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Resumo

No desenvolvimento da presente dissertacdo descreve-se a implementacdo da filosofia Lean
Manufacturing numa metalomecénica pesada dedicada a construgdo de centrais de britagem,
no enquadramento de uma consultoria externa.

O objetivo principal centra-se na ado¢do de uma nova metodologia de trabalho de modo a
otimizar a utilizagdo dos recursos humanos e materiais. Por este motivo recorreu-se as
ferramentas Lean.

A implementacdo desta filosofia passou por um diagnostico inicial a empresa e, consoante o
tipo de ineficiéncias encontradas, definiram-se as ferramentas necessarias e o planeamento
das acdes de melhoria.

Numa fase posterior, passou-se para a implementagdo das acdes definidas como
fundamentais, tais como a intervencao no departamento de reposicao de pecas de desgaste (no
qual se realizou balanceamento, padronizacao e Poka-yoke), a aplicagdo de Kaizen ao projeto,
a marcacédo do chdo de fabrica, mudanca da localizacdo do armazém que abastece a producéo,
a aplicacdo de 5S ao setor produtivo e o desenvolvimento de sistemas auxiliares que
melhoram o desempenho da seccdo de soldadura. A implementacdo das acBes resultou na
reducao do desperdicio e melhoria do desempenho de processos e de pessoas.

No final deste trabalho os resultados permitem afirmar que a identificacdo e a eliminacdo de
desperdicios através de ferramentas Lean sdo facilmente aplicaveis, resultando assim, numa
melhoria da empresa. No entanto, a transformacdo Lean ndo ficou esgotada aqui, sendo
possivel continuar, fazendo mais e melhor.



Lean Manufacturing numa metalomecénica

Lean Manufacturing in a metallomechanic industry

Abstract

This paper describes an implementation project of the Lean Manufacturing philosophy in a
heavy metallomechanic industry dedicated to the construction of crushing plants, in the
framework of an outside consulting firm.

The main purpose focuses on the adoption of a new work methodology, in order to optimize
the use of human and the material resources. For this reason we used the Lean Management
tools.

The implementation of this philosophy started with an initial diagnosis to the company and
according to the findings we defined the applicable tools and planed the improvement actions.

After that, we started to execute the main actions, such us the intervention in the wearing parts
replacement department (in which balancing, the standardization and Poka-yoke were
applied), the application of the Kaizen method, the marking of the floor, the localization
change of the warehouse which supplies the production, the application of the 5S’s in the
production sector and the development of auxiliary systems that increase the performance of
the welding sector. These implementations resulted in a reduction of waste and improved the
performance of processes and people.

In the end of this project, the results allow us to state that the identification and elimination of
waste with Lean tools are easily obtained, thus resulting in an improvement of the company.
However, the Lean transformation is not exhausted with this project and can be continued in
order to achieve more and better.
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1 Introducéo

1.1 Apresentacdo da Empresa

Esta dissertacdo reflete o trabalho realizado com a aplicacdo de ferramentas e métodos
praticos de auxilio a implementagdo da filosofia Lean Manufacturing na empresa de
metalomecanica pesada AMC, S.A., no ambito de uma consultoria efetuada pela XC
Consultores, Lda., empresa que acolheu o projeto.

XC Consultores

A XC Consultores, Lda., foi fundada em 1995, com o intuito de responder a uma
necessidade do mercado, no apoio a empresas através de consultadoria na area da
Qualidade.

O mercado evoluiu, as necessidades por parte das empresas modificaram-se e surgiram
assim novas oportunidades, as quais foram aproveitadas para aumentar areas de
atividades abrangidas pela XC Consultores, ramificando-se na area do Ambiente,
Producéo, Organizacdo, Estratégia e Higiene e Seguranca.

A XC Consultores, Lda., sediada no Porto, conta com treze consultores especializados
na prestacdo de servicos, entre os quais o desenvolvimento de Sistemas de Gestdo da
Qualidade, Sistemas Integrados de Gestdo por Objetivos e Avaliacdo de Desempenho,
Reengenharia e Redesenho de Processos, Lean Manufacturing e Estudos Econémico —
Financeiros.

Alexandrino Matias & C2 S.A

A AMC — Alexandrino Matias & C? S.A. é uma empresa familiar, situada em Amarante,
que conta atualmente com 25 colaboradores com uma elevadissima especializa¢do no
setor de centrais de britagem.

Iniciou a sua atividade dedicando-se ao fornecimento de acessorios de desgaste para
britadeiras, moinhos co6nicos e de impacto e de acessorios para reparacdo de
equipamento de britagem, transporte e crivagem, sendo a nivel nacional um dos
principais fornecedores.

E uma empresa com uma larga experiéncia no estudo, projeto, fabrico e montagem de
diversos tipos de instalagdes de britagem para rochas de altas e baixas durezas, de
instalagBes de lavagem de areias, clarificacdo de dguas e prensagem de lamas.

Na realizagdo da sua atividade, cada projeto € Unico, isto é, quando h& uma adjudicacéo
de uma obra é necessario fazer um dimensionamento completo do conjunto. Na figura 1
é exemplificada um projeto tipo da AMC, que melhor clarifica o tipo e dimensdes dos
equipamentos fabricados.
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Figura 1 — Instalacdo de britagem

1.2 Caracterizagdo do problema e principais objetivos

A presente dissertagdo foi desenvolvida na AMC, que pretendeu realizar um projeto na
sua empresa para melhoria da produtividade.

Para desenvolver este projeto a AMC contratou a XC Consultores, sendo definidos os
seguintes objetivos:

e aumentar produtividade;
e otimizar processos;

e simplificar processos;

e aplicar kaizen ao projeto.

Com base nestes objetivos, o trabalho foi iniciado com uma auditoria de diagndstico,
tendo consciéncia que a implementacdo da filosofia Lean ndo era simples, dado a
empresa ter produtos de elevadissimas dimensdes e ndo padronizados, isto €, para cada
“obra” existe um projeto com as devidas especificacoes.

Iniciou-se a intervencdo no setor produtivo, sendo que se verificava a necessidade de
atuar particularmente no setor da soldadura, no qual existia uma constante acumulagéo
de stock. Este facto decorria da falta de balanceamento da producéo, na medida em que,
em outros setores produtivos, ha uma carga de trabalho significativamente menor.
Pretendeu-se, por este motivo, minorar as perdas existentes, diminuindo a acumulagéo
de trabalho neste setor através do fornecimento de material de apoio adequado a

2
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atividade do Soldador e da melhoria das condicGes de transporte e deslocacdo. No
futuro, outro funcionario da empresa realizara os procedimentos necessarios para tornar-
se num soldador qualificado.

A seccdo de projeto também se mostrava uma seccgdo critica dentro da empresa. Neste
ambito tornava-se fundamental melhorar o setor, sendo de salientar a falta de
comunicacgéo entre o projeto e a produgéo.

Com o intuito de tornar-se este trabalho o mais abrangente possivel as atividades da
empresa sentiu-se a necessidade de intervir no Call-center. Este setor é responsavel pela
comercializacdo de acessorios de desgaste, ndo existindo qualquer comunicagcdo com o
desenvolvimento do projeto de uma obra nem com a producdo, sendo unicamente
contactado para fornecer acessorios que necessitam de substituicdo. Reconhecia-se
como fundamental neste setor, aumentar a eficcia do setor, reduzir erros, fazer um
balanceamento e definir um procedimento de atendimento telefénico.

1.3 Método seguido no projeto

A intervencdo foi precedida de pesquisa bibliografica, bem como o estudo e contacto
com outros projetos em curso na XC Consultores, para uma melhor percecdo das
aplicacdes adequadas de metodologias Lean.

A implementacdo das metodologias dividiu-se em 2 fases, ambas com o
acompanhamento periédico de um consultor ja experiente. As fases de implementacéao
foram acompanhadas de acOGes de formacgdo e algumas reunides com diretores e
engenheiros mecanicos de 5 a 25 anos de experiéncia, com maior capacidade de
selecionar as acdes mais eficazes, de entre as propostas no sentido de melhorar o setor
produtivo, o departamento de projeto e o Call-center.

O diagnostico arrancou com uma identificacdo dos produtos mais vendidos pela
empresa, observacao da existéncia de fluxos ou ndo de producdo, informacédo e material.
Estes dados foram alcancados através de um levantamento do processo produtivo,
utilizando a ferramenta Value Stream Mapping, conseguindo-se assim, um profundo
conhecimento do processo e uma identificacdo dos problemas. Este acompanhamento
levou a uma detecdo da localizacdo dos desperdicios. Depois de concluida esta fase,
foram propostas acdes de melhoria e foi feita a definicdo das solucdes a implementar.

Realizou-se também um levantamento de dados ao departamento do projeto e ao
departamento do Call-center, levando a uma identificagcdo dos problemas que afetavam
estes setores. Com esta identificacdo e localizacdo dos desperdicios ocorreu uma
definicéo das solucGes a implementar nestes setores.

Na segunda fase procedeu-se a implementacéo.
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1.4 Andlise comparativa com outras abordagens e métodos

Para além da abordagem utilizada, o Lean Manufacturing, o Toyota Production System
foi a base de muitas outras como é o caso do JIT (Just In Time), SP (Stockless
Production), WCM (World Class Manufacturing), DFT (Demand Flow Technology),
tornando estas filosofias muito semelhantes entre si.

Mais recentemente foi elaborada uma nova abordagem para estes problemas, o LSS
(Lean Six Sigma) que é uma fusdo do Lean com o Six Sigma, e cujo interesse é devido
ao Lean ndo trazer o controlo estatistico ao processo e por sua vez Six Sigma por si sO
ndo poder melhorar dramaticamente a velocidade do processo ou reduzir o capital
investido. A sua implementacdo é bastante mais exigente e completa, tornando-se
assim, dificil implementar no curto prazo disponivel para a elaboracéo desta dissertacao.
Por outro lado, a implementacdo desta metodologia é dificilmente realizavel nesta
empresa, uma vez que ndo existe producdo em série e pelo facto de o nimero de
colaboradores ser reduzido. (Thomas, 2008)

Outra solucdo para a melhoria do processo produtivo é a certificacdo a nivel de
qualidade através da série de normas ISO 9000, que ja atravessou varias evolugdes.
Realco a evolugdo, em 2000, ocorrida na orienta¢do para 0s processos e do requisito de
melhoria continua. Esta nova alternativa pode ser combinada com os outros métodos ja
referidos, na medida em que estd mais focalizada para o cliente e modelo de gestdo e
ndo tanto para 0 modelo produtivo. Apesar de ser focado na gestdo de documentos e
informac&o nas organizacdes é uma forma indirecta de melhorar a produtividade.

A adocdo da filosofia Lean deveu-se ao elevado nimero de ferramentas disponiveis para
alcangar as melhorias pretendidas no “chao de fabrica”, no departamento de projeto e no
Call-center. Estas sdo de implementacdo simples, rapida e sem grandes problemas de
interpretacdo por parte dos funcionérios, o que se mostra fundamental devido a falta de
habilitagdes dos mesmos.

1.5 Trabalho desenvolvido

O trabalho realizado durante o periodo da dissertacdo dividiu-se nas seguintes
intervencdes:

— Levantamento do processo produtivo, do departamento de projeto e do
Call-center;

— Definigéo das agdes corretivas e de melhoria;
— Elaboragédo de uma ficha para Ndo — Conformidades;
— Implementagéo de 5S em diversas sec¢oes;

— Otimizacéo do posto de soldadura, fornecendo acessérios para 0 aumento
da capacidade de trabalho.
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— Alteracdo da localizagdo do armazém da producédo, acdo com a qual se
estdo a reduzir em cerca de 55% das deslocacOes existentes em todas as
atividades que realizam;

— Melhoramento do departamento de projeto realizando no mesmo
padronizacéo, indicadores de performance e aplicando os 5S aos arquivos
tanto fisicos como em pastas no computador;

— Otimizagdo do Call-center aplicando ao mesmo balanceamento,
padronizacdo, Poka-yoke, e ainda definicdo de um novo modo de
arquivamento e de faturacdo, aplicando gestdo visual ao processo para
eliminacdo de refazer trabalhos realizados anteriormente;

1.6 Organizagado da dissertagao

A dissertacdo foi organizada do seguinte modo neste documento:

No capitulo 1 € apresentada resumidamente a empresa onde o projeto foi implementado,
o0 problema a tratar e a abordagem para definir a solugdo implementada.

No capitulo 2 é feita uma revisdo bibliografica das ferramentas Lean Manufacturing
utilizadas na solucéo.

O capitulo 3 caracteriza, analisa e define o problema a tratar.

No capitulo 4, 5 e 6 séo descritas as solugdes, as acdes tomadas para as implementar e
os resultados obtidos no setor produtivo, no departamento de projeto e no Call-center,
respectivamente.

No capitulo 7 sdo apresentadas as conclusdes do trabalho realizado, bem como algumas
sugestdes de trabalho futuro.
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2 Lean Manufacturing

2.1 O nascimento do Lean Manufacturing

Na década de 1980, a Toyota transformou-se num exemplo para o resto do mundo, que
se questionava sobre qual o motivo pelo qual os automoveis japoneses duravam muitos
mais anos e necessitavam de menos manutencdo que os automoveis americanos. Era
evidente que existia algo diferente que destacava a marca japonesa.

Ja em 2003, como conseguia a Toyota apostar na qualidade, pagando salarios mais
elevados aos seus funcionarios e para a mesma producdo que 0S Seus concorrentes
apresentar receitas 8,3 vezes superiores? (Liker, 2008)

Nos anos 40, no meio da época da producdo em massa, Taiichi Ohno foi transferido
para a Toyota Motor Company, Ltd. onde teve ‘“carta-branca” para introduzir as
mudancas que achasse necessarias nas linhas de producdo. No seguimento desta
autorizacgdo teve uma visdo totalmente diferente para a gestdo de producdo da Toyota,
criando o Toyota Production System, sistema que rompia com todos 0s principios
utilizados até entéo pela producdo em massa.

Surge assim uma nova filosofia, cuja adoc¢do permitiu transformar a mao de obra nédo
qualificada existente no Japdo numa das mais qualificadas, tornando-a assim capaz de
competir mundialmente. Esta abordagem teve como pilar a eliminacdo de todas as
formas de desperdicio, isto é, qualquer atividade que fosse realizada e ndo acrescentasse
valor ao produto era eliminada, permitindo o aumento da produtividade.

O modelo Toyota apresentava uma visdo para o futuro, propondo-se a eliminacéo de
qualquer forma de desperdicio, formando pessoas que viviam esta filosofia, desafiando-
as a fazer o seu melhor, apostando sempre na aprendizagem dos eventos passados e na
melhoria continua.

O que hoje parece relativamente 6bvio, s6 0s japoneses acreditaram ser possivel na
década de 50. Nessa altura a Ford e a GM produziam em grandes séries, isto é,
producdo do maximo numero de pecas ao menor custo, originando stocks
elevadissimos. A Toyota, devido ao seu reduzido mercado, tinha de produzir uma
grande variedade de veiculos para satisfazer os seus clientes, por isso optou por
flexibilizar e produzir com lotes reduzidos, ou seja, optou pela reducéo de stocks.

A flexibilizacdo das suas operacdes permitiu fazer uma outra aprendizagem, na medida
em que, quando se reduz o lead-time, isso exige uma manutenc¢éo da flexibilidade das
operagdes, resultando numa nova vantagem competitiva, numa melhor qualidade, numa
reducdo do tempo de resposta ao cliente, numa melhor produtividade e numa melhor
utilizacdo dos equipamentos e dos espacos, alcancando apenas um terco dos defeitos.
(Liker, 2008)

Esta tdo fantastica ascensdo da Toyota levou a diversos estudos, sendo o livro The
Machine that Changed the World, escrito por James Womack, Daniel Jones e Daniel
Roos, um relato da industria automovel, a divulgar que o segredo da Toyota era 0 uso
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do que chamavam Lean Manufacturing. Este estudo permite concluir que inicialmente
deve ser otimizado o processo produtivo, isto €, eliminados todos os desperdicios de
cada atividade do setor produtivo, s6 depois deve ser apostado na automacdo da
producdo. A excessiva automacdo provoca a contratacdo de técnicos para controlar
maquinas, bem como a perda de flexibilidade, originando o aumento da complexidade
das avarias. Por outro lado, perde-se o trabalhador que executava o trabalho
manualmente e que conseguia resolver os problemas com que se deparava em tempo
real, perdendo-se também uma fonte de diagnostico de problemas. Através deste estudo
pretende-se mostrar que primeiro devem ser rentabilizados os recursos disponiveis e sé
depois se deve avancar para outras solucdes. (Womack et al., 1990)

2.2 O conceito Lean Manufacturing

Segundo Taiichi Ohno, se fosse observada a linha de tempo desde que ocorre o pedido
do cliente até ao ponto em que recebemos 0 pagamento, e se tentasse reduzir esta linha,
conseguir-se-ia identificar as atividades que agregam valor e eliminar todas as restantes
que ndo agregam valor, isto é, os desperdicios. Com esta melhoria consegue-se receber
0 pagamento mais cedo e ao mesmo tempo ficar com mais tempo disponivel para
aumentar a producéao.

O Lean Manufacturing € um modelo de gestdo que pretende alcancar a perfeicdo. Para
tal propde-se a eliminacdo de todas as atividades improdutivas e investimentos
desnecessarios, ambos no chéo de fabrica; a especificar valor, mapear a cadeia de valor,
melhorar continuamente o0s processos, implementar um sistema pull, procurar a
perfeicdo e sem nunca descurar o envolvimento das pessoas.

2.3 Principios Lean

Womack e Jones, na sua obra Lean Thinking (mentalidade magra), publicada em 1996,
identificaram cinco principios dessa filosofia: valor, cadeia de valor, fluxo, puxar e
alcancar a perfeicdo.

Esta obra resulta de um estudo profundo do sucesso das empresas nipénicas. Estes
principios ja contam com mais de 50 anos, mas o seu devido reconhecimento s6 se
verificou mais recentemente, sobretudo desde que as dificuldades econémicas tornaram
estes principios uma solucdo para as empresas as ultrapassarem.

Apesar da evolucéo desta filosofia, os cinco principios identificados por James Womack
e Daniel Jones, (1996), continuam a ser considerados e s&o:

— Valor

A sobrevivéncia de qualquer organizacdo depende da criagdo de valor. Devem ser
analisadas as especificaces do produto e identificar o que cliente esta disposto a pagar,
uma vez que sO estas especificacdes tém realmente utilidade para o cliente. Torna-se
claro que o cliente ndo atribui nenhum valor ao transporte dentro da fabrica, na medida
em que ndo traz nenhum beneficio ao produto final, pelo que ndo esta disposto a
assumir esse custo.
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— Cadeia de valor

E necessario identificar e aperfeicoar toda a cadeia de valor desde o pedido do cliente
até ao produto final. Sdo distinguidos 3 tipos de acOes: atividades que criam valor,
atividades que nao geram valor mas sdo inevitaveis (“mal necessario”) e atividades que
ndo acrescentam valor, as quais devem ser eliminadas de todo o processo.

—  Fluxo

O fluxo acompanha toda a cadeia de valor, logo o objetivo € que seja continuo, isto ¢,
que ao longo deste caminho ndo existam pontos de estrangulamento que obriguem a
uma reducdo ou até eventualmente uma paragem em alguma etapa da cadeia. A
eliminacdo ou redugdo destes pontos de estrangulamento leva a um aumento
produtividade e uma eliminacdo da acumulagdo de material entre processos.

—  Puxar

Este sistema determina que primeiro ocorre uma encomenda com determinadas
especificacbes por parte do cliente e s6 depois se inicia a producdo. Assim, consegue-se
produzir nas quantidades certas e na altura certa, permitindo a redugéo do excesso de
producdo, stocks e a desvalorizagdo do mesmo devido ao excesso de quantidade para
venda.

— Perfeicédo

Deve-se apostar na formac&o, incentivar a melhoria continua e ouvir constantemente a
voz do cliente. Tal pressupde uma cultura de melhoria constante, ou seja, o resultado de
uma melhoria ¢ o ponto inicial de uma futura melhoria, sendo sempre possivel
melhorar. Desta maneira sera possivel reduzir custos, produzir bem, ter melhores
tempos de resposta e ainda uma maior satisfacdo por parte do cliente.

Na figura 2 o diagrama ilustra os principios Lean.

Seleccionar

produtos
principais
Mapear os
/ processos \
EADiiscSH Eliminar
puxada pelo

; desperdicios
cliente

\ Criar fluxo /

continuo

Figura 2 — Diagrama com os principios Lean (adaptado de Wilson, 2009)
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2.4 Os 7 Desperdicios

O Lean Manufacturing tem como grande foco da sua atividade a eliminagdo dos sete
tipos de desperdicios (mudas) identificados por Taiichi Ohno (1912-90) e Shigeo
Shingo (1909-90) na elaboracéo e desenvolvimento do Toyota Production System. Estes
sete tipos de desperdicios identificados foram: excesso de producdo (ocupacgédo
desnecessaria de recursos, producdo de itens de que ndo existem pedidos), stocks
(material a espera de consumo ou a atravancar o layout), esperas (tempo que as pessoas
ou 0s equipamentos perdem quando estdo a espera de materiais de uma etapa anterior ou
a espera de uma instrugdo), transporte (deslocacfes desnecessérias de materiais ou
movimentacdo de material para locais provisorios), sobreprocesso (operacfes e
processos que ndo sdo necessarios, do ponto de vista do cliente ndo acrescentam valor
nenhum), movimentacdo (excesso de movimentos dos operadores para ir buscar
material, podendo ser evitado com o encurtamento das distancias), ndo-qualidade
(producéo que ndo cumpre as especificacdes, provocando diminuicdo da produtividade
e aumento dos custos, sendo muitas vezes o tempo de reparacdo gasto pelo operador
mais caro que a peca em si). (Ohno, 1997)

A eliminacdo completa destes desperdicios pode aumentar a eficiéncia de operacdo por
uma ampla margem. Como podemos observar na figura 3, os beneficios obtidos pela
reducdo dos desperdicios traduzem-se em vantagens na flexibilidade, qualidade e
seguranca; e na diminuicdo de custo, no atravancamento de layout e nas exigéncias de
trabalho.

Flexibilidade
Qualidade

Seguranga

RO
o
o

=
[

=

Ergonomia
Motivagdo

Inovacao

I —]
Figura 3 - Beneficios da reducéo dos desperdicios (adaptacdo de Werkema, 2006)

O desperdicio conduz a uma diminuicdo da produtividade, isto é, ao consumo de mais
tempo e de mais recursos sem beneficios, tanto para a empresa como para cliente. Numa
implementacdo préatica é, no entanto, necessario distinguir o desperdicio de eliminacao
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facil do desperdicio necessario devido a limitacGes fisicas ou técnicas do modelo
produtivo, isto é, atividades que ndo acrescentam valor mas tém de ser realizadas.

2.5 Ferramentas Lean Manufacturing

A filosofia Lean Manufacturing possui inimeras ferramentas que foram desenvolvidas
a medida que a propria filosofia também evoluiu. Através do problema a abordar e
aquilo que o cliente pretende séo definidas as ferramentas adequadas para implementar
e sustentar a mudanca. No seguimento deste passo as ferramentas que foi decidido
utilizar neste projeto de consultadoria foram as seguintes:

— Value Stream Mapping (VSM);
- 5§;

— Trabalho Padronizado;

— Gestéo Visual;

— Kaizen;

— Poka-yoke.

Seguidamente sdo brevemente descritas estas ferramentas:

251 VSM

O Value Stream Mapping (VSM) ou Mapa do Fluxo de Valor é um diagrama que
permite visualizar o percurso de um produto desde 0 momento em que ocorre o pedido
até ao cliente final, identificando todas as atividades relativas ao fluxo de material e
informagdo. E muito util porque permite de um modo simples e eficaz reconhecer o
desperdicio e identificar as suas causas.

O processo VSM compreende 0 mapeamento do estado inicial.

O mapeamento pode ocorrer variadas vezes ao longo do processo, permitindo em cada
instante determinar fontes de desperdicio, isto €, oportunidades de melhoria,
identificando-se com esta ferramenta as atividades que agregam, ou néo, valor, fluxo de
materiais, fluxo de informacéo, sequéncia de atividades.

Sendo assim, 0 VSM € um bom ponto de partida, porque (Pinto, 2009):

— Ajuda a visualizar mais do que um processo. Permite uma visao de toda a cadeia
de valor, ndo se concentrando em partes especificas;

— Permite identificar as fontes de desperdicio;
— Fornece uma linguagem comum, simples e intuitiva;
— Fornece uma base para um plano de implementacao;

— Demonstra a ligacdo entre fluxo de materiais, capital e informacé&o.
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252 5S

O 5S € um conjunto de préticas de origem japonesas que propde, com uma simples
manutencdo das condicBes de trabalho, obter os seguintes beneficios: maior
produtividade provocada pela redugéo da perda de tempo na procura de objetos, reducéo
de despesas com material danificado, reducdo dos acidentes de trabalho e melhoria da

qualidade. Os 5S sao cinco palavras que, em japonés, comecam pela letra “s”, ou seja
(Pinto, 2009):

— Seiri (Triagem) — Separar 0 que é necessario do desnecessario, mantendo apenas
na area de trabalho os itens esséncias tudo o resto guardar ou descartar.

— Seiton (Organizacdo) — Definir um local proprio para cada material e proximo de
onde véo ser futuramente utilizados. Este processo deve ser realizado com o
intuito de eliminar movimentos desnecessarios.

— Seiso (Limpeza) — Manter o espaco de trabalho limpo, identificando assim onde
estd aquilo que é essencial. Esta atividade ndo deve ser ocasional, quando esta
tudo desordenado, mas permanente.

— Seiketsu (Padronizacdo) — Para se implementar a padronizacdo é necessaria uma
correta implementacdo dos 3S anteriores. Depois € necessario definir um padréo
de arrumacdo e limpeza valido para todos os postos de trabalho similares. A
padronizacdo pode implicar desenvolver procedimentos e ajudas visuais.

— Shitsuke (Autodisciplina) - Refere-se & manutengdo e revisdo dos padrdes.
Assim que os 4S anteriores tenham sido estabelecidos, transforma-se numa nova
forma de trabalhar, ndo permitindo um regresso as antigas praticas. O objetivo é
eliminar a variabilidade, fazer sempre bem a primeira, e realizar uma lista de
verificacdo para verificar se tudo esta a ser cumprido.

2.5.3 Trabalho Padronizado

Com a adocdo do trabalho padronizado pretende-se que o processo produtivo apresente
menos variabilidade.

Pretende-se obter procedimentos iguais para todos, isto é, independentemente do
operador que esta a realizar a operagéo.

Esta ferramenta tras a empresa um conjunto de procedimentos documentados que
especificam como se opera determinado equipamento ou como se realiza determinada
operagdo, resultando numa menor variabilidade, menores custos (evitando-se
retrabalhos anteriormente realizados, para corrigir produtos que apresentavam defeitos)
e sdo realizadas acbes de formacdo para funcionarios, que levam a diminuigdo de

paragens uma vez que deixa de existir apenas um funcionario “que sabe como se faz”.
(Silva, 2008)

Para uma correta execucao das tarefas deve-se recorrer a ajudas visuais.
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A padronizacdo do processo envolve trés elementos (Pinto, 2009):

— Tempo de ciclo: Definicdo de um tempo padrdo necessario e suficiente para a
concluséo de cada etapa de producéo;

— Sequéncia de producéo: Identificacdo da melhor ordem sequencial para executar
as operacoes;

— Nivel WIP (work in process): Quantidade adequada de stock entre operacoes
para manter o processo em continuo, sem interrupcdes.

2.5.4 Gestdo Visual

O objetivo da gestdo visual € fazer com que todos o0s processos e tarefas estejam ao
alcance visual, desta forma consegue-se obter uma boa estruturacdo do ambiente de
trabalho e permitir que de imediato e no momento adequado se identifiqgue de modo
intuitivo a informacdo necessaria para a execucao do trabalho.

Através desta metodologia, consegue-se detetar facilmente se o trabalho esta a ser
realizado e se 0 equipamento esta ou ndao no seu lugar.

A gestdo visual deve abranger os meios para desempenhar uma funcdo, como
desempenhar determinada funcéo, o estado do produto, indicar situacGes de perigo e
identificar necessidades de intervencéo.

Estad provado que quando as coisas sdo visiveis elas se mantém na nossa mente. Ao
realizar-se gestdo visual estamos a comunicar melhor e estamos a fazer circular
informacao.

Contudo a informacao visual deve ser simples e direta para que o trabalhador ndo perca
tempo em interpretacdes, simplesmente olhe e execute. (Magalhdes, 2011)

2.5.5 Kaizen

A aplicacdo da metodologia Kaizen, que significa procura da melhoria continua,
promove com o0 minimo de investimento o aumento da produtividade e qualidade. A
metodologia Kaizen assenta nas seguintes caracteristicas: as pessoas no desempenho da
sua funcdo tém de procurar sempre a sua melhoria, por mudancas inovadoras e reducgéo
de custos; pretende-se uma melhoria global ao invés do trabalho individual;, o
trabalhador é visto como uma mais-valia para a empresa e procura-se que proponha
solugdes para atingir os objetivos da organizacdo; a satisfacdo e responsabilidade sé&o
valores de todos. (Ferreira et al., 2000)

Para implementagdo desta metodologia existem “dez mandamentos” (Imai, 1994):
— eliminacg&o do desperdicio;

— melhorar gradualmente e continuamente;
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— todos os colaboradores devem ser envolvidos dentro da metodologia Kaizen néo
ha elitismo, o “patrdo” deve ser dos primeiros a dar o exemplo;

— acreditar que o aumento de produtividade pode ser obtidos atraves de estratégias
de custos reduzidos, ndo sendo necessarios investimentos astronémicos em
tecnologia;

— ndo existem limites a sua implementacdo, ndo funciona apenas na cultura
japonesa;

— aposta-se na gestdo visual, para tornar os problemas e os desperdicios visiveis
aos olhos de todos;

— foca-se a atencdo onde se cria valor, no chdo da fabrica;

— orientacdo para 0S processos;

— acreditar nas pessoas, deixar que a melhoria apareca devido a nova mentalidade
e estilo de trabalho das pessoas (promover o trabalho de equipa, focar a atengéo
na qualidade, realizar formacdes, elevar a moral, autodisciplina e pratica de
sugestoes);

— abase da aprendizagem é aprender fazendo.

A metodologia Kaizen € um processo de melhorias continuas, ou seja, satisfaz o grande
objetivo das organizacbes na medida em que as torna mais competitivas e
consequentemente Ihes da uma posi¢cdo mais sélida.

2.5.6 Poka-yoke

Esta ferramenta habilita a empresa para a identificacdo e prevencdo de erros ou de
defeitos nos processos que ocorram sistematicamente.

A finalidade desta metodologia é criar um sistema a prova de erro (significado japonés
da palavra Poka-yoke), para reduzir ou até mesmo eliminar a possibilidade da
ocorréncia do erro.

Assim, todos os defeitos provocados por ferramentas inadequadas, material néo-
conforme e erro humano podem ser prevenidos através da eliminacdo da causa.

A filosofia Poka-yoke envolve os seguintes passos:

— ldentificar o que pode correr mal, como por exemplo, um defeito, um erro
humano por lapso de memoria ou um acidente;

— ldentificar e selecionar as acdes a tomar para que o erro ou falha ndo se volte a
verificar e definir as agcGes a tomar no caso de o erro acontecer.

Este método recorre a ferramentas como cores, formas, simbolos, tamanhos, sons, e
checklists para simplificar o processo ou evitar a continua adi¢ao de valor, conseguindo-
se assim, eliminar a possivel propagacgéo dos erros.
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3 Levantamento da Situa¢cdo na AMC

A adocéo da filosofia Lean habilita uma empresa, na medida em que a torna capaz de
eliminar desperdicios de uma forma sistematica e continua ao longo do tempo,
permitindo uma identificacdo eficaz e focalizada nas perdas, e proporciona uma Visdo
mais otimizada para o planeamento das tarefas a realizar.

As organizacfes que contratam este servico de consultadoria em geral ndo possuem
meios de suporte a implementacdo do Lean, na medida em que nao realizam reunides
periddicas para abordar problemas encontrados e ndo aplicam ferramentas de melhoria
continua, estando demasiado focadas na producdo. E ainda de relevar a frequente falta
de formacéo aos colaboradores, verificando-se também a auséncia de uma cultura de
facilitar o trabalho do colaborador seguinte, ou seja, € inexistente o trabalho em equipa.

3.1 Levantamento inicial

Nesta etapa foram identificados alguns indicadores relevantes, a estrutura
organizacional da empresa e alguns indicadores produtivos importantes.

Foi importante identificar quem era responsavel por cada area da empresa de modo a
delegar corretamente as tarefas do projeto.

Dedicou-se parte do tempo a perceber como ocorre a comunicacdo interna, tendo-se
observado a deficiente comunicacdo entre o projeto e produgdo, bem como, a
confirmacdo de que a seccdo de acessorios funciona independentemente das restantes
seccOes. Na seccdo de acessorios constatou-se que esta apenas comercializa acessorios
sendo a produgdo dos mesmos, exterior & empresa. Analisou-se a sua estratégia de
mercado, de modo a obter uma definicdo mais controlada de custos, quantificando os
lucros e quais as grandes diretrizes por qual a empresa se rege, evitando-se assim o0 risco
de implementar acGes que ndo se enquadravam na filosofia da empresa.

Assim sendo, os indicadores mais relevantes obtidos encontram-se expostos na tabela 1.

Tabela 1 — Indicadores da AMC

NC° Pessoas QT 25
Pessoal Produtivo QT 11
N° principais referéncias fabricadas UNI 53
N° de Clientes QT 43
Faturacéo anual € 3.365.950
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3.1.1 Departamento Produtivo

3.1.1.1 Processo produtivo

De seguida foram analisados detalhadamente os fluxos produtivos e cadeias de valor,
com o objetivo de identificar os principais pontos criticos, ou seja, 0S processos com
maior necessidade de praticas e ferramentas Lean.

Identificado o processo produtivo alvo, realizou-se o respetivo VSM (que se encontra de
modo simplificado na figura 4 e na sua plenitude na seccdo 4.1), que permitiu através de
um mapa simples, detalhar todas as operacdes de fabrico, bem como, os niveis de stock
em curso e de produto final, os tempos despendidos com cada operacdo e todos 0s
fluxos de informacéo, pessoas e materiais. Houve necessidade de fazer varias medicdes
para se obter um modelo proximo da situacéo real.

Corte Forma Soldadura
Montagem Soldadura
-
i - =) =Ho)

©
©
©

Montagem
Apoios

O
Lead-time
1d 2.3d 6.8d 2.75d 2.875d 8.35d
Z =47 dias

| L] - L] L= ] L&)

Valoragregado

Z = 24 dias

Figura 4 — Sequéncia do processo produtivo e lead-time do crivo

O desenvolvimento desta atividade permitiu contactar com todos os problemas do setor
produtivo de uma forma mais precisa. Assim, para além do conhecimento aprofundado
do processo alvo, que se encontra devidamente detalhado na seccdo 4.1 desta
dissertacdo, esta analise também permitiu identificar os fluxos de materiais e de
informacdo e a sua consequente rotura ou falha. De seguida passo a expor outras
constatacGes que obtive relativamente ao processo produtivo desta empresa e outros
problemas que identifiquei durante o desenvolvimento desta atividade.

Na unidade fabril em andlise o processo produtivo é do tipo make-to-order. Nao
existindo obras abjudicadas, é feita uma analise dos orcamentos enviados a varios
clientes, sendo a partir dos mesmos constituida uma lista de componentes comuns.
Esses componentes sdo produzidos para stock, na medida em que o risco inerente € um
risco relativamente controlado uma vez que identificaram os componentes e definiram
uma quantidade considerada como provavel de vir a ser adjudicada. Este material ndo
vai sofrer retrabalhos e o risco de ficar obsoleto é muito reduzido.
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Como principais equipamentos utilizados no setor produtivo temos a serra de fita
horizontal semiautomatica e a maquina de soldar semiautomatica MIG, com
alimentador intermédio de fio continuo.

Quanto ao processo de corte, o operador coloca o material a cortar e realiza outras
tarefas em simultdneo com esta operagdo. Nesta sec¢do sdo cortados desde perfis em
aco, ferro redondo, bem como outros materiais necessarios. J& no que diz respeito a
soldadura o processo é rigorosamente analisado na pagina 19 desta dissertacao.

No processo produtivo € o produto que passa pelas diversas seccdes, desde o corte a
montagem e terminando na soldadura. As seccdes encontram-se dispostas de forma a
sec¢cdo de corte fornecer a sec¢do de montagem e esta por sua vez a secgdo de
soldadura. Esta disposi¢do tem como objetivo diminuir o transporte dentro da fébrica,
isto é, otimizar o transporte entre setores. Assim, ocorre uma preparacao da matéria-
prima, feita to order, apds esta fase ha uma unido do material subcontratado com a
matéria-prima previamente preparada, ocorrendo assim uma fase de montagem, no
seguimento o produto ganha forma e todas as juntas sdo reforcadas na seccdo de
soldadura, uma vez que séo estruturas que vao aguentar com forgcas muitissimo elevadas
e com um trabalho continuo muito desgastante. Muitas das centrais realizadas tém como
objetivo o equipamento permitir a separacdo de 100 toneladas de pedra por hora.

No setor dedicado a producdo, devido ao nimero reduzido de equipamento, muitas
vezes também se procede a reparacGes de produtos, na 6tica seguida por esta empresa,
de satisfazer sempre as necessidades do cliente na manutencdo e reparacdo. Estas
reparacOes sdo efetuadas em simultaneo com a producdo o que provoca sempre um
maior congestionamento, na medida em que sdo pedidos efetuados com urgéncia e
assim sobrepdem-se a producao.

3.1.1.2 Descri¢cdo da produc¢édo de um Crivo

O Crivo é um dos equipamentos que faz parte da instalacdo de britagem, permitindo a
separacdo dos inertes por diferentes granulometrias de pedra. As operagfes sdo
esquematizadas na figura 5.

Pingos Montagem
Solda/ Soldadura Ag Moptaglem Soldadura
Forma Apoios ifd

Figura 5 - Esquema de montagem
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— Corte

Na seccdo do corte, com auxilio de uma serra de fita horizontal semiautomatica, é
efetuado o corte, tanto de material em perfil de aco como de perfil de ferro. Este
material vai permitir fazer os caixilhos (nome dado a cada andar do crivo). Neste
equipamento também € cortado o restante material necessario para a construcdo dos
diferentes produtos.

— Formacdo do corpo

Nesta fase procede-se a formacdo do corpo de cada caixilho, o qual ocorre com a
realizacdo de uns pingos de solda no material pré cortado, de acordo com o molde e de
acordo com os desenhos disponibilizados pelo projeto.

— Soldadura do corpo MIG

Cada caixilho, para aguentar os esforcos a que sera sujeito, tem de ser reforcado em
todas as juntas, ou seja, estas tém de ser soldadas, recorrendo-se deste modo a um
equipamento semiautomatico de soldadura MIG com fio continuo.

— Montagem dos apoios

Nas chapas laterais, que exigem uma precisdo muito elevada a nivel de furacdo, a AMC
opta por subcontratar apenas a furacdo (economicamente mais viavel). Apos rececionar
0 material subcontratado ocorre a montagem dos apoios, 0s quais vao aguentar todos 0s
impactos sofridos pela estrutura durante a sua utilizacéo.

— Montagem final

Na fase seguinte ocorre uma unido da chapa lateral aos caixilhos permitindo assim obter
um crivo de 2, 3 ou 4 andares, conforme o cliente pretender.

— Soldadura

Nesta Gltima fase do processo produtivo devido ao uso intensivo e por motivo de
resisténcia, todas as ligagcdes de materiais sdo reforcadas pelo soldador dando a estrutura
a resisténcia necessaria para aguentar o tratamento a que esta sujeita.

— Pintura

Por fim € realizada uma simples pintura com vista a protecdo do mesmo contra a
corrosao e de forma a dar brio a marca.

Figura 6 - Crivo
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Ap0s todas estas fases o crivo é recolhido, através de uma grua mével ou através de um
empilhador e é armazenado ficando a espera das restantes partes constituintes da obra.
Antes de enviar para o cliente, realiza-se uma pré-montagem do conjunto, tarefa esta
que tem como intengéo facilitar a montagem final no local da obra.

3.1.1.3 Descri¢cao do posto de producéo Soldadura

A unidade fabril possui um posto onde séo realizadas todas as soldaduras necessarias
para reforgar os produtos.

Neste posto ha uma constante necessidade da ponte, na medida em que o produto
precisa de ser posicionado em vérias posi¢cdes para se realizar a correta soldadura do
mesmo. Porém, como a ponte ndo estd disponivel apenas para este posto de trabalho,
sempre que o soldador necessita da mesma tem de se deslocar a outro posto de trabalho,
originando muitas perdas por deslocacao.

Os equipamentos de soldadura MIG eram constituidos por: botija, 6 metros de cabo,
sistema intermédio com bobine e 3 metros de cabo que fazia a ligacdo do sistema
intermédio a tocha. Devido ao curto comprimento associado a tocha existia a
necessidade de movimentar constantemente o sistema intermédio, o que provocava
muitas vezes ao operador colocar este aparelho em posicionamento instavel.

Os crivos tém elevadas dimensdes, e o soldador necessita de uma estrutura para alcangar
as suas partes superiores. O sistema utilizado para esta tarefa eram dois cavaletes
(dimensionados para aguentar 2 toneladas e construidos em ago, 0 que tornava estas
estruturas extremamente pesadas), € uma prancha de madeira. Eram necessarios trés
movimentos para avangar 50 centimetros por cada ciclo. Este processo era repetido ao
longo de 12 metros, contabilizando inGmeras perdas associadas. Na figura 7, sdo
evidenciados os movimentos realizados no decorrer desta operacéo.

- 1
7 ' -
- :

=~ -

Figura 7 — Movimento dos cavaletes e da prancha
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3.1.1.4 Problemas logisticos

A AMC é constituida por 2 pavilhdes, um dos quais construido recentemente com a
intencdo de ser o novo local da producdo. No entanto, devido ao abrandamento da
procura, esta transferéncia da producéo foi abortada, desde ha cerca de 2 anos.

No passado, aquando da constru¢do do novo pavilhdo, a empresa optou por associar 0
armazém da producéo ao novo pavilhdo. Este armazém esta ja instalado e a funcionar ha
2 anos fornecendo & producéo desde solda, discos de corte, caixas com 500 parafusos a
componentes externos transportados em paletes. Ao mesmo tempo, no pavilhdo antigo
ficou localizado um armazém de acessOrios, em que esses acessOrios nao eram
consumidos no processo produtivo. Assim, no inicio deste projeto, tinhamos um
armazém de acessorios perto da producgdo, sem que nenhum constituinte seja consumido
por esta e tinhamos um armazém de consumiveis da producdo bastante distante da
mesma. Na figura 8 pretende-se mostrar o anteriormente exposto.

Armazém

Producdao

N

[

Armazém Produto Acabado

I - r : ’rojeto
ﬂ Armozém Producdo ) jeto

Acessorios

| w . —

U

4|

Figura 8 — Layout inicial dos armazéns

N&o bastando esta localizacdo desfavoravel, ainda ocorre um controlo dos armazéns
pelo mesmo funcionario, o que provoca um deslocamento constante durante o dia entre
0S armazens.

A somar aos factos ja anteriormente apresentados, os funcionarios do setor produtivo
tém de se deslocar até ao armazém da producéo para fazer a requisi¢cdo dos consumiveis
gue necessitam. Na sequéncia desta atividade podem ocorrer varios problemas:

— O funcionério responsavel pelo armazém n&o se encontrar no local, devido a
controlar mais que um armazém;
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— O funcionério faz o pedido e aguarda a recolha de material pelo responsavel do
armazem para satisfazer o seu pedido;

— O funcionério faz o seu pedido e depois o responsavel do armazém vai entregar
0 material ao posto de trabalho;

— Nos produtos de elevadas dimensGes e pesos é necessario o auxilio do
empilhador e a consequente deslocacao, que devido a grande distancia demora o
seu tempo, para além de aumentar 0s seus gastos.

Reconhece-se ainda como grande insuficiéncia a inexisténcia de ligacdo, coberta, entre
os pavilhGes, o que torna a deslocacdo entre pavilhGes muito condicionada, ou seja,
perante condicBes climatéricas adversas ha esperas associadas.

Durante o percurso o funcionario deixa de estar sob o controlo visual de outro
funcionario/responsavel, facto este que resulta em que uma mera deslocacdo pode
demorar uns simples minutos como transformar-se numa auséncia prolongada.

Nas varias sec¢des do setor produtivo, devido a falta de marcacBes de areas, surgem
constantes obstrugdes dos locais de passagem, e como consequéncia um problema
constante de fluxos. O funcionario, no desenvolvimento das suas tarefas, ndo tem
qualquer preocupacdo com o facilitar as restantes operacdes da fabrica, e ndo se
preocupa com quem terd de executar o trabalho posterior. Assim sendo, a mera
operacdo de movimentagcdo com a ponte rolante obriga a contornar imensos obstaculos
com que os funcionarios se deparam. Tais dificuldades sdo validas para a deslocacédo
realizada pelo operador para efetuar a requisicdo de material, bem como de qualquer
transporte que tenha de ocorrer.

3.1.2 Departamento de Projeto

Neste departamento, primeiramente fez-se o levantamento inicial do mesmo, onde se
constatou que o processo se desenvolvia na seguinte sequéncia: realizava-se o desenho
que posteriormente passava por um processo de retificacdo/aprovacédo e que no final era
impresso, ficando disponivel para o setor produtivo. Isto decorria de forma sequencial
sem acumulacéo de stocks entre as varias tarefas. Na figura 9 encontra-se representada a
sequéncia do processo.

Desenho RetificacOes Impressao

Figura 9 — Sequéncia da fase de projeto

Nesta fase tambeém foi possivel constatar que ndo havia a possibilidade de definir uma
data de entrega uma vez que ndo se conseguia quantificar o tempo que demoraria a
desenhar determinado tipo de equipamento. Assim, resolveu-se determinar 0s motivos
de variagdo do tempo de execucdo de cada equipamento, 0 que nos possibilitou a
obtengéo dos dados do seguinte quadro:
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Tapetes I—)l Quantidade x Duragdo (2,5 h) |

P Crivos —> | Quantidade x Duracao (40 h)

Estruturas [—>| Semi-fixas |—>| Quantidade x Duragdo (24 h)

™\

Grupo moéveis |—>| Quantidade x Duragdo (8 h)

I Simples I_)I N2 decks x Duragdo (4 h) |

I Caleiras |_>| Intermédias |_>| Ne decks x Duragdo (8 h) I

\I Complexas I_)I Ne decks x Duracdo (12 h) |

I Cavaletes |—)| Quantidade x Duragdo (2 h) I

Figura 10 — Quadro variagdes do tempo de execucéo de cada equipamento

Até a0 momento estes tempos ndo tinham qualquer controlo existindo desperdicios por
falta de objetivos internos que motivassem os funcionarios de modo a aumentar a sua
performance.

A atividade deste setor centra-se no desenvolvimento de projetos em Inventor e Autocad
que, apds estes serem aprovados, passam para a producao.

Os principais problemas detetados durante a realizagdo deste levantamento foram a falta
de organizacdo a nivel de arquivamento de trabalhos passados. Assim, sem uma politica
definida para o arquivo destas pastas, estas apenas eram sobrepostas umas por cima das
outras, em pilhas, e qualquer acdo de consulta tornava-se extremamente demorada e
muitas vezes provocava a desisténcia da procura.

Outros problemas surgem com a organizacao realizada a nivel das pastas de computador
de antigos projetos. Estdo organizadas pelo nome da obra, ou seja, o projetista quando
precisa de um componente ja realizado necessita de se lembrar para que obra realizou
esse componente. Como € Gbvio esta operacdo origina a consulta de diversas pastas até
se acertar com 0 componente necessario.

N&o existindo o contacto com os problemas do pessoal do fabrico, ndo existe uma
cultura de lhe facilitar o trabalho, tanto a nivel de fabrico como a nivel de montagem
final.

3.1.3 Departamento do Call-center

Neste setor o trabalho também se iniciou com um levantamento de dados, através do
qual se obteve o conhecimento dos servicos prestados, isto é, verificou-se que neste
setor se comercializavam acessorios de desgaste, tanto para os produtos da empresa
como para outros produtos consumidos por este tipo de industria. Estes produtos
comercializados por este departamento resumem-se unicamente a pecas produzidas fora
da empresa.
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Na sequéncia desta abordagem, elaborou-se uma lista de todas as tarefas realizadas, bem
como do tempo despendido em cada uma delas.

Chegou-se a conclusdo que 75% do tempo deste setor é dedicado ao atendimento de
chamadas e foi nesse sentido que se procedeu ao levantamento detalhado desta tarefa.

A sequéncia do atendimento desenvolvida neste departamento era a seguinte: oS
funcionéarios do atendimento, sempre que recebiam uma chamada telefénica de um
cliente, registavam-na ou anotavam-na em papel. Apds confirmar a encomenda davam
por encerrada a chamada. Na sequéncia deste processo, e quando dispunham de tempo,
transcreviam a encomenda do papel para o seu programa de faturagdo “Primavera”,
através do qual era efetuada a comunicacdo com o0 armazém, sendo O armazém
responsavel pela encomenda e expedi¢cdo do material. Depois disto, esperava-se que 0
software devolve-se o nimero da encomenda, que era anotado na folha. Esta era
agrupada junto das restantes encomendas para que no dia seguinte se procedesse ao
arquivamento. A sequéncia do processo bem como a acumulacdo de stock estio
esquematizados na figura 11.

Chamada j i Primavera N2 Encomenda ‘a Arquivamento

= = =
O/ O/ Q& QO
Ime 52s Ime 42s 4s 40 min Lead-time
2m 7m 35s 1d 8 horas 53m 13s

vaior agregado

43m 38s

Figura 11 — Sequéncia do atendimento telefénico

Analisando a figura, vemos que o desperdicio neste processo é bastante elevado sendo
que o valor agregado representa apenas 8%. Além disso, existe acumulagédo de stock nas
varias tarefas.

No decorrer deste levantamento contabilizou-se o tempo despendido com as restantes
tarefas e os problemas encontrados na sua execucdo, que passam a ser expostos de
seguida.

Durante o processo atendimento de chamadas ocorriam erros, tanto durante a chamada
como na transcri¢cdo do papel para o computador, sendo estes Ultimos erros devidos a
falta de concentracdo no trabalho que se estava a realizar.

Outro problema encontrado foi a falta de balanceamento do trabalho. Existiam
funcionarios com diferentes formacdes, que tornavam os mesmos mais aptos a realizar
determinado tipo de tarefas.

A necessidade de contratar um novo funcionario para o Call-center tem sido reclamada
pelos funcionarios, os quais se lamentam do excesso de trabalho. A auséncia de manual
impede ao novo funcionario uma consulta sobre a forma de proceder e executar as suas
tarefas, com consequéncias negativas no seu aproveitamento, ficando o mesmo
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impedido de conhecer a identidade da empresa. Ou seja, devido aos diferentes modos de
atendimento dos funcionarios, o cliente pode questionar se esta realmente a falar com a
mesma empresa. Ora, tais imprecisdes demonstram a necessidade urgente de padronizar
este setor. Por conseguinte, a falta de manual provoca a inexisténcia de uma forma
padrdo de atendimento dos diferentes clientes, bem como, a incapacidade para recuperar
um cliente insatisfeito.

A realizacdo de uma encomenda, para além do contacto telefonico, pode ser realizada
por email, fax ou via correio. Quando a encomenda €é realizada por email ocorre a
abertura e impressdo do mesmo, por parte dos funcionarios do Call-center. Com o
desenrolar deste processo o funcionario 1€ e imprime o email, mas muitas vezes
desenvolve em simultaneo outras tarefas, o que provoca distracdes, e consequentemente
nem sempre chega a imprimir o email.

Na tarefa de abertura de correio, como néo existia nenhum funcionario responsavel pelo
mesmo, bem como um horario para 0 mesmo, por vezes a abertura de correio s6 se
verificava no dia seguinte. 1sso pode provocar o incumprimento do prazo de entrega
assumido pela empresa, de 48 horas. A execucdo desta tarefa estava dependente da
disponibilidade do setor.

Na execucdo do trabalho diario é realizado, como ja referido, a anotacdo em papel e s6
assim que ocorre disponibilidade se procede a introducdo no sistema informatico. Com
0 objetivo de facilitar uma consulta posterior, procedia-se ao arquivamento dos registos
em papel, surgindo a necessidade de todos os dias serem dedicados 40 minutos a
organizacao das pilhas de registo de cada funcionério, de acordo com o nimero da
fatura, realizando-se uma intercalacdo das mesmas, de modo a ficarem por ordem
crescente.

A empresa tem optado por enviar com cada produto uma guia de remessa e somente no
final do més procede ao envio da fatura. A emissdo das faturas absorve um dia e meio
de trabalho, como consequéncia de diversos procedimentos que passo a citar: impressdo
dos envelopes, impressdo e dobragem das faturas, colocacdo de todas as faturas nos
respetivos envelopes e por fim depdsito no correio.

O tratamento da encomenda como encomendar, rececionar e entregar cabem aos
funcionarios do armazém de acessorios e, devido a falta de tempo, ndo se abrangeu este
setor.

E importante salientar que, como anteriormente ja referido, o Call-center trabalha
unicamente para o setor de acessorios de desgaste, ou seja, é independente do setor de
projeto e do setor produtivo, sendo a producao destes acessorios exterior & empresa.

3.1.4 Observacdes Generalistas

3.1.4.1 NUmero elevado de referéncias

Uma pequena empresa depara-se com uma enorme dificuldade, como produzir volumes
pequenos com caracteristicas personalizadas e competir com as economias de escala dos
grandes concorrentes.
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Ao contrario das grandes quantidades que proporcionam logisticas integradas, elevada
especializacao e utilizacdo de equipamentos topo de gama com cadéncias elevadissimas,
a pequena empresa é-lhe mais dificil o acesso por incapacidade financeira. Assim, com
o0 intuito de satisfazer o seu cliente ocorre uma diversificacdo ao méximo das suas
referéncias.

Nesta logica torna-se muito dificil padronizar, visto ndo existir uma logica de consumo
de produtos. Sucede porém, uma logica por parte da empresa de apostar na satisfacdo
dos clientes mais importantes, para proporcionar a sua fidelizagéo.

Assim, ha uma constante criacdo de artigos personalizados para satisfacdo do cliente,
tendo como consequéncia um constante aumento do nimero de referéncias.

3.1.4.2 Producédo de baixo volume

Devido a grande diversificacdo de artigos o volume de producdo de cada artigo sera
tendencialmente mais baixo.

N&o obstante, os principais componentes praticamente ndo sofrem alteracdes, mas sim,
esporédicas adaptacdes, por conseguinte, somente € necessario projetar toda a estrutura
em que esses componentes vao ser apoiados, bem como, as estruturas de ligacdo entre
componentes.

Numa 6tica de volumes pequenos gerar fluxos constantes torna-se numa tarefa ardua e
gera muitas complicagdes na realizacdo de um VSM com fluxos fiaveis e acertados. Do
mesmo modo existe um obstaculo para a medicdo de dados.

3.1.4.3 Poucos recursos monetarios

Devido a estarmos a vivenciar uma época de contracdo economica, especialmente no
setor da construcdo civil e obras publicas que é setor que esta interligado com o tipo de
produtos concebidos, o volume de negdcio é baixo. A visdo € sempre a curto prazo,
numa gestdo de sobrevivéncia em que as melhorias aplicadas tém de apresentar quase
retorno imediato. Assim sendo, os investimentos identificados como relevantes para a
melhoria e transformacdo do processo produtivo, podem ser indeferidos, ainda que 0s
custos sejam inferiores aos ganhos, numa ética de médio prazo.

3.1.4.4 Dificuldade na paragem da producéo para implementar acdes ou
eventos kaizen

Embora a produgdo seja de baixo volume, persiste por parte dos responsaveis a
resisténcia a parar a produgdo para implementar acGes ou realizar eventos kaizen, ndo
existindo a percecdo que depois das melhorias implementadas consegue-se recuperar o
tempo perdido.

Devido a um planeamento a curto prazo as paragens da producdo ndo podem ser
organizadas de forma a rentabilizar o tempo para outras atividades, sendo muito dificil
reunir simultaneamente com todas as pessoas responsaveis por um processo, bem como,
definir qualquer tipo de atividade que implique a paragem da produgéo.
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3.1.4.5 Culturareativaem vez de proativa

A formacdo e conhecimento adquirido pelos colaboradores, na sua maioria, foram
adquiridos com o tempo e com a experiéncia, sempre de uma maneira reativa perante
determinado problema, isto é, quando perante determinado imprevisto o funcionario vai
aprendendo a resolver os problemas da empresa. N&o existe qualquer suporte técnico
para exemplificar as boas préticas. Criou-se assim um hébito de remediar algo que
apareceu de urgéncia.

Para implementar a filosofia Lean é entdo necessario estudar e padronizar
acontecimentos, para serem assimiladas pelos funcionarios. Nesta elaboragéo requer-se
uma participacdo ativa por parte do funcionario com o intuito de fornecer dados e
sugestBes de modo a criarem habitos de trabalho, sendo que a adaptacdo a estas novas
normas cria algumas resisténcias.
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4  Solucédo proposta e Resultados setor Produtivo

4.1 Anadlise da cadeia de valor

O diagnostico e o levantamento do setor produtivo iniciou-se recorrendo a ferramenta
VSM, Value Stream Mapping, que nos possibilitou identificar o fluxo de materiais,
chegar a informacdo e as atividades que agregam, ou ndo, valor e obter, deste modo,
uma base de suporte de informacéo para os produtos produzidos.

Neste processo, comecou por analisar-se, de forma geral, toda a estrutura da unidade
fabril, 0 que nos permitiu identificar quais os setores mais necessitados, todos os fluxos
de materiais e de informacéo existentes e o funcionamento de todos os processos. Apos
esta fase, e tendo em conta que o tempo de elaboracdo desta dissertacao € relativamente
curto houve a necessidade de definir as areas de intervencdo. Deste modo e de acordo
com a andlise geral anteriormente realizada, procedeu-se a selecdo dos processos
produtivos que apresentavam uma maior caréncia da aplicacdo da filosofia Lean,
passando-se, assim, a um estudo individual mais minucioso.

Face a grande variedade de referéncias produzidas, sentiu-se o quanto seria benéfico,
para a obtencdo de melhores resultados, efetuar uma investigacdo aprofundada sobre um
produto que fosse comum a praticamente todas as obras realizadas e a0 mesmo tempo
possuisse um lead-time elevado. Este seria um produto que representaria um elevado
custo para a empresa e se tornaria abrangente de um grande potencial de melhoria. A
opcao recaiu sobre o crivo. No decorrer desta dissertacdo, ndo se procedeu a outras
analises de produtos, uma vez que, se percebeu que 0s maiores problemas se centravam
no Call-center, na deficiente comunicacéo entre o projeto e a producdo, na localizacao
desfavoravel do armazém que serve de apoio a producdo, e no setor especifico da
soldadura.

Optou-se entdo por efetuar a analise da cadeia de valor de um crivo como se pode
verificar ao visualizar a figura 12.

A partir da construgdo do VSM abaixo ilustrado, verificou-se um lead-time de 47 dias
(tempo de duracdo do percurso da matéria-prima desde que chega a linha até a
expedicdo do produto final) com um tempo de valor agregado de 24 dias. Portanto, a
percentagem de valor agregado no produto é de 51%. Resulta desta analise a
constatacdo de um diferenca de 23 dias entre o lead-time e o valor agregado, a qual
retrata o desperdicio, e a0 mesmo tempo, o potencial de melhoria.
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Figura 12 - VSM da cadeia de valor de um crivo (Anexo B)

Na observacdo do presente grafico, € possivel constatar a existéncia de alguns
desperdicios excessivos. Por este motivo, centrou-se a intervencdo na eliminacdo do
excesso de material que se junta no posto de Soldadura, e teve como objetivo central a
sua otimizacdo, de modo a duracdo desta tarefa se aproximar das restantes.

Resultados VSM:

A analise VSM possibilitou um excelente ponto de partida para a implementacdo do
Lean na empresa, na medida em que:

— Permitiu uma visdo em pleno da cadeia de valor e de cada processo;

— Possibilitou a identificacdo de fluxos de materiais e de informacgdo bem como da
sua consequente rotura ou falha;

— Facilitou a identificacdo da origem, na integra, dos desperdicios ao longo da
cadeia de valor;

— Manifestou-se numa excelente base para a implementacéo do Lean.

N&o obstante todas estas vantagens, o certo é que a referida ferramenta neste processo
mostrou-se bastante limitada a nivel de planeamento e do controlo de operagdes.

Ap0s reunido com a geréncia, analise VSM, observagdo do Gemba e da identificagédo do
fluxo de informacdo surgiu a necessidade de refletir sobre qual a melhor disposicao para
organizar os processos de forma a eliminar/minimizar os desperdicios encontrados.
Assim, para melhorar o processo de produtivo, foram definidos alguns objetivos:

— Reduzir os desperdicios e aumentar o desempenho da sec¢éo de soldadura;
— Melhorar o processo de comunicagdo do projeto com a producao;

— Alterar o Layout; de modo a diminuir deslocaces e transportes.

27



Lean Manufacturing numa metalomecénica

4.2 Formagdes e acOes de sensibilizagéo

Como é natural, a necessidade de promover a alteracdo de velhos habitos adquiridos ao
longo dos tempos pelos trabalhadores, torna necessarias acdes de formacdo. Foi por esse
motivo que se realizaram acOes de formacdo planeadas para a eliminacdo de velhos
paradigmas, bem como de desperdicios.

O estudo prévio demonstrou as caréncias organizacionais existentes e a necessidade de
aprofundar a formacdo em 5S e proporcionar ao funcionario uma grande panoplia de
exemplos praticos. Concretamente evidenciou-se 0 seguinte: o tempo perdido a espera
da ponte rolante constitui um desperdicio assinalavel; a significativa distancia de
deslocacdo ao armazém surge igualmente como um considerdvel desperdicio, assim
como as constantes deslocagdes para ir buscar material. Numa fase final considerou-se
util demonstrar todas as potencialidades dos eventos kaizen.

4.3 Aplicagdo de 5S

Devido ao facto de o tempo ser limitado, foi necessario escolher os locais para iniciar a
implementacao dos 5S. O critério de escolha recaiu sobre os locais onde as melhorias
eram mais urgentes e ao mesmo tempo afetasse 0 menos possivel a produgdo. Optou-se
entdo por realizar um exemplo mais aprofundado onde o condicionamento da producgéo
fosse 0 menor possivel. Desta forma deu-se a possibilidade de utilizar ideias por parte
de alguns trabalhadores para os seus postos de trabalho. Sugeriu-se que estas melhorias
fossem implementadas, pouco a pouco, nos tempos livres dos funcionarios.

Atendendo ao layout ja anteriormente apresentado, verificou-se a existéncia, no setor
produtivo, de bastante material depositado sem qualquer tipo de organizagéo, tornando-
se impossivel detetar o material em falta. Este material é constituido maioritariamente
por perfis e por chapas de diferentes espessuras. Perante este panorama seria prioritario
realizar 5S neste setor, tal como aconteceu.

A zona de intervencéo corresponde a zona de retalhos de materiais. Neste local ocorre a
selecdo de chapas de acordo com a espessura necessaria.

Fase 1 — Triagem

Eliminaram-se cerca de 2 baldes de lixo, assim como, uma quantidade de pé e residuos
bastante consideraveis, obtendo-se 0 acesso a locais que anteriormente eram
inacessiveis. Também se retirou todo o tipo de material que ndo se utilizava ha mais de
12 meses e 0s equipamentos que ja ndo funcionavam.

Fase 2 — Organizacéo

Com esta etapa conseguiu-se criar acessibilidade e agrupar o material por tipo e
espessura.

Fase 3 — Limpeza

Com a remocdo de todos 0s materiais para se realizar a operacéo de triagem aproveitou-
se para efetuar uma limpeza as paredes e ao chédo, que se encontrava completamente
coberto de sujidade.
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Fase 4 — Padronizacéo

Foram colocadas marcacdes, realizaram-se pinturas e definiram-se posicionamentos,
recorrendo ao uso de etiquetas. Assim obteve-se uma detecdo simples e eficaz.

Fase 5 — Treino e disciplina

Os operadores receberam formacdo em 5S e foram realizadas auditorias de modo a
manter a sec¢do organizada.

Resultados:

Figura 14 — 5S depois

4.4 Layout

441 Mudancade Armazém

Como foi anteriormente exposto, a localizagdo do armazém era desfavoravel e portanto
0s potenciais ganhos da sua deslocalizac¢&o 6bvios. A resolucéo foi bastante vantajosa.

Foi devido as vantagens explicitas que quando se propés a deslocalizagdo do armazém
da producédo para junto da mesma, a rececdo foi imediata. Desenvolveu-se um projeto
com o intuito de ser flexivel, com um custo de investimento baixo, e para a sua
execucao s6 era necessario o fabrico de 4 estantes. Desta forma, conseguia-se obter com
éxito a troca de armazém no mais curto espaco de tempo possivel, 0 que, a0 mesmo
tempo, possibilitava a obtencdo de ganhos e o reaproveitamento do tempo disponivel de
alguns funcionarios, que podiam ser deslocados para auxiliar 0 processo.
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Prop6s-se assim, como a figura 15 ilustra, a movimentacdo de algumas estantes, a
criacdo de outras e o aproveitamento do espaco disponivel, sendo uma questdo central
neste desenvolvimento a possibilidade do empilhador se movimentar livremente dentro
das 2 secgdes.

Figura 15 — Layout inicial do armazém e proposta inicial apresentada

Infelizmente esta solucdo nédo foi aprovada pela empresa que manifestou a vontade de
ter um espaco fechado dedicado ao armazém da producdo, no qual a movimentacdo do
empilhador era irrelevante. Também definiu que essa estrutura, que estaria dentro do
pavilhdo, suportasse 15 toneladas de material em palete (na figura 16 a tracejado).
Criando, assim, uma situacéo rigida.

Desenvolveu-se uma solucdo que correspondesse as exigéncias impostas, mas devido ao
investimento elevado, ndo foi possivel realizar tdo rapidamente a mudanca.

A solucdo a ser implementada:

$6,92m? Prodacla

Figura 16 — Layout armazém solucdo implementada

Mesmo ndo sendo a proposta ideal conseguiu-se a aprovacao para introduzir uma porta
dupla que desse acesso ao armazém da Producdo, e consequentemente possibilitasse a
entrada de material em palete. Esta solucdo também requer a abertura de uma janela no
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betdo e a realizacdo da tal estrutura (figura 17) para o armazém da producédo, que foi
projetada.

A solucdo aprovada torna-se mais demorada, por isso € que a troca de armazém ainda
esta a ser implementada.

Figura 17 — Estrutura do armazém

O investimento tornou-se superior mas esta de acordo com o que a empresa pretende.

Resultados:

Tabela 2 — Resultados esperados ap6s a concluséo da alteragdo do armazém da producéo

Distancia percorrida pelo funcionario m 61 25 -59 %
Tempo por deslocagdo S 430 320 -26 %
Distancia percorrida por empilhador m 133 44 -67 %
Controlo dos armazéns Uni - eficaz | + eficaz -
Esperas Uni Sim Néo -

442 Marcacdo do Chédo de Fabrica

Ja anteriormente foi referida a constante obstrugdo dos locais de passagem uma vez que,
quando era necessario realizar uma deslocacdo para operar a ponte rolante, esta se
encontrava obstruida, sendo que, as mesmas nao impediam somente esta tarefa, mas
também outras, como por exemplo, a deslocagdo ao armazém. A imagem com que nos
deparamos inicialmente foi de uma total desorganizacdo interna, de todo o layout.
Qualquer tipo de movimentacao era bastante dificil e o transporte entre os varios setores
mostrava-se quase impossivel. A figura seguinte demonstra, em pleno, tais dificuldades
verificadas no terreno.
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‘ Produto 1

Armazém

acessorios )
inicialmente 772 {\

Stock

Gatinete de projects.

. Material depositado / Fluxo bloqueado

Figura 18 — Layout inicial com obstrucdes

A figura acima ilustrada realgca a urgente necessidade de melhorar a organizagdo do
chdo de féabrica. Face ao tipo de produtos produzidos, uns com 6 metros de
comprimento dispostos transversalmente, outros com comprimentos de 13 metros
dispostos longitudinalmente, a marcacdo do chdo de fabrica em funcdo do produto
tornava-se dificil. Assim, perante os factos descritos anteriormente, optou-se por uma
I6gica inversa de marcacdo das zonas que tinham a necessidade de permanecer
constantemente descongestionadas, de modo a facilitar a deslocacao entre setores. Deste
modo, procedeu-se a marcacdo de 2 corredores laterais, o que permitiu atingir os
objetivos propostos. Durante este processo realizou-se também a marcacao de espagos
para algumas maquinas fixas.

Estas alteracBes garantiram que os funcionarios que tém de aceder a ponte rolante
encontram o caminho sempre desimpedido. Desse modo evita-se também qualquer
desisténcia a meio do percurso, como acontecia anteriormente, e que levava a procura
de uma solucédo alternativa. Agora, o funcionario realiza desloca¢fes mais curtas, mais
rapidas e mais seguras.

Na tabela abaixo verificamos que, apesar da perda de area com a marcacdo de
corredores, a area resultante para o setor produtivo praticamente ndo se alterou, isto
devido a organizacdo efetuada que libertou outras areas impedidas.

O trabalho desenvolvido pode ser comprovado pela figura seguinte.

area de Trobalho

Figura 19 — Disposi¢do dos corredores no Chao de Fabrica
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Tabela 3 — Resultado da marcagéo do Chéo de Fabrica

Area dedicada a producéo m? 355 342 - 4%

Largura corredores m 0 0,7 100%

Distancia  percorrida em

N m 58 32 - 45%
deslocacGes

Tempo movimentacdo da

ponte rolante S 412 295 - 28%

4.5 Mecanismos de Apoio

45.1 Estrutura de apoio a Soldadura

Como foi evidenciado no capitulo 3 e ilustrado na figura 7 do mesmo capitulo, surgiu a
necessidade de alterar de algum modo o mecanismo utilizado pelo soldador, uma vez
que, de acordo com uma andlise de tempos que se realizou a esta sec¢do se obteve o
seguinte gréfico:

Figura 20 - Distribuicéo do tempo do soldador

Com esse intuito foram propostas algumas agdes, a primeira agdo centrou-se na cria¢do
de algo que simplificasse o procedimento de manualmente avangar os cavaletes
utilizado anteriormente (figura 7), isto é, se anteriormente 0 mecanismo operava com
trés movimentos, seria vantajoso criar um mecanismo que operasse com apenas um
movimento. Assim, para facilitar esta movimentacéo, ndo se podia criar uma estrutura
extremamente pesada, pois, nesse caso, 0 soldador recusar-se-ia a utiliza-la.

33



Lean Manufacturing numa metalomecénica

Apesar dos beneficios esperados a solucéo
ndo foi imediatamente aceite, deste modo
recorreu-se a uma escada articulada, que
assumia a posicdo de prancha (figura 21),
para fazer a experiéncia, medir tempos e para
provocar aos decisores os beneficios que a
implementacao deste sistema traria.

Figura 21 - Escada articulada

Ap0s esta primeira contrariedade e perante a observacdo dos ganhos obtidos, a ideia foi
aceite partindo-se para a criacdo de algo mais estavel em conformidade com as medidas
pretendidas e realizando-se assim, um projeto em CAD como mostra a figura seguinte.

Figura 22 — Estrutura em desenvolvimento

A data de entrega desta dissertacio, como se escolheu realizar uma estrutura em
aluminio, a mesma teve de ser realizada fora da empresa e ainda ndo esta concluida.

Resultados:

Tabela 4 — Resultados esperados da estrutura em desenvolvimento

Tempo despendido % 21 6 71%
NUmero de movimentos UNI 3 1 67%
Deslocamento por ciclo m 0.5 0.9 80%

45.2 Melhoria de equipamento

Os sistemas de soldadura eram constituidos por: uma botija + seis metros de cabo + um
sistema intermédio com bobine + trés metros de cabo associado a tocha.

Face aos produtos a soldar existia a necessidade de movimentar um sistema intermédio,
conforme ilustrado a azul na figura seguinte.
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Figura 23 — Equipamento de soldar

Concluiu-se que, se o comprimento associado a tocha (quadrado vermelho) fosse
superior, ou seja, se a mesma em vez de possuir um comprimento de trés metros possui-
se um de seis metros, o operador teria de realizar muitas menos deslocacGes para efetuar
o transporte do equipamento intermédio. Por este motivo, procedeu-se ao aumento de
todas as tochas existentes.

Resultados:

Tabela 5 — Resultados obtidos com a melhoria do equipamento de soldar

Movimentacéao % 9 6 33%

Guardar maquina % 15 10 33%

45.3 Movimentacdo de Cargas

A realizagdo do VSM foi a base para a identificacdo dos problemas anteriormente
identificados e permitiu identificar outros relativos ao transporte de cargas dentro da
producéo.

No decorrer desta andlise, verificou-se que os transportes, dentro do setor produtivo,
recorriam unicamente & ponte rolante existente. Este processo tornava-se menos
eficiente na medida em que o soldador necessitava de recorrer a esta constantemente,
para trocar o posicionamento das pecas e conseguir prosseguir a soldadura. Deste modo,
entre as mudangas de posi¢cdo, que 0 mesmo necessita de efetuar, acontece que um dos
restantes trabalhadores ja necessitou da mesma e tem de se movimentar novamente para
ir buscar a ponte. Apos ter feito a analise construiu-se um grafico que quantificasse as
perdas desta seccdo, o qual é apresentado de seguida.
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Tempo espera
11,62%

Figura 24 — Distribuicéo do tempo associado a utilizacdo da ponte

Na sequéncia desta ineficiéncia pensou-se em duas possiveis solugdes: por um lado a
aquisicdo de uma segunda ponte rolante, ou por outro lado a colocacdo de uma grua fixa
ao posto de soldadura, uma vez que é nesta seccdo que se verifica 0 maior indice de
utilizacdo da mesma.

Tendo em conta a 6tica da contencdo de custos de acordo com a qual a empresa se
comporta, a solucdo escolhida recaiu sobre a construcdo de uma grua fixa semelhante a
da figura 25. Apesar de ser menos flexivel, esta € a solu¢do mais econémica, uma vez
que a estrutura pode ser desenvolvida pela propria empresa. Porém, mesmo sendo
desenvolvida pela empresa, acarreta um custo elevado, por isso, até a entrega desta
dissertagdo, a empresa ainda ndo avangou com o investimento.

g)

Figura 25 — Grua em forma de coluna
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Resultados Previstos:

Tabela 6 — Resultados previstos para a implementacdo da grua

Esperas % 11.6 0 100%
Movimentagoes % 35.73 17.8 50%

454 Melhoria daidentificacdo de erros

Muitas das vezes as anomalias encontradas eram referidas e comunicadas para que estas
fossem retificadas antes do envio para o cliente. Porém, devido a acumulacdo do
trabalho, estas caiam no esquecimento. Para evitar que isto acontecesse, criou-se uma
ficha de ndo conformidades cuja funcdo é identificar a anomalia, sinala-la enquanto esta
ndo estiver resolvida e arquiva-la de modo a que se consiga verificar se a causa é
comum a outras anomalias, 0 que levara a uma revisdo do procedimento e consequente

melhoria da qualidade.

A ficha de ndo conformidades encontra-se no anexo A.

4.6 Resultados Gerais do Setor Produtivo

Tabela 7 — Resultados gerais do setor produtivo

Distancia movimentagoes m 58 32 -45%
Layout Transporte por empilhador m 133 44 -67 %
Largura corredores m 0 0.7 100%
Movimentar mecanismo
% 21 6 -71%
(de apoio a soldadura)
Soldadura . -
Movimentagoes % 9 6 -33%
Guardar equipamento % 15 10 -33%

Uma vez que a soldadura foi otimizada, o stock intermédio neste setor tem tendéncia
para diminuir. Porém, esta reducéo de stock intermédio ainda ndo pode ser calculada
uma vez que utilizamos uma escada articulada para medir tempos e aprovar o
mecanismo, s6 ap6s a estrutura definitiva entrar em funcionamento se pode quantificar a
reducdo de stock junto ao setor.
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5 Solucéo proposta e Resultados Projeto

5.1 Kaizen ao departamento de Projeto

Através do Kaizen conseguiu criar-se um maior envolvimento, o que permitiu mudar
algumas mentalidades e, por via dos resultados obtidos, um maior apoio para a
realizacdo de outras atividades.

No decorrer desta acdo percebeu-se 0 entusiasmo provocado pela implementacao desta
metodologia e o desejo de se continuar a reunir funcionarios, de varias seccdes, para
analisarem outros problemas existentes.

Para se possibilitar a realizacdo de um Kaizen € necessario realizar um conjunto de
atividades previamente. Assim sendo, procedeu-se a identificacdo de tudo aquilo que se
considerou como sendo desperdicio existente na sec¢do do projeto, area na qual se
pretendia efetuar a implementagdo. Posteriormente, identificaram-se todos os problemas
que ocorriam ao passar a informacéo e/ou documentos para a producao.

Foi constituida uma equipa multidisciplinar, com o objetivo de reunir/identificar cada
dificuldade e dotar o setor em causa de um conjunto de ferramentas das quais nédo
dispunha. Isto, através do fornecimento de um conjunto de ideias que visam criar um
posto de trabalho mais otimizado. E, no entanto, fundamental resolver os problemas
com os quais os funcionarios da producédo se deparavam gquando entravam em contacto
com 0s projetos. Foi por esse motivo que se pediu a colaboragdo dos funcionérios, na
medida em que se apelou para que enunciassem problemas, alguns dos quais néo
detetados na parte inicial deste trabalho.

Problemas enunciados:

- Recebeu-se a queixa, por parte de alguns funcionarios, do facto de terem de esperar
pelo encarregado para fazer o desdobramento do conjunto em pecas, quando este ndo
era realizado devidamente.

- Verificou-se que até a data de implementacdo deste trabalho, era impossivel
contabilizar os custos por obra, associados ao departamento de projeto. Por este motivo,
qualquer orgcamento gue se realizava tinha uma margem lucro bastante incerta, uma vez
gue os custos com projeto ndo eram contabilizados, mas sim, estimados. Numa ética de
mercado cada vez mais competitivo, no qual o comprador tende a procurar o produto
mais economico, espremendo cada vez mais o fornecedor, ndo se conseguiria encontrar
um valor negociavel.

- As tarefas ndo possuiam um tempo padronizado, desconhecendo-se a duracdo das
mesmas. Foi fulcral recorrer a uma padronizagdo dos tempos, nesta secgéo.

- O setor ndo possuia uma data definida para o encerramento de um determinado
projeto, de forma que ndo existia qualquer motivacdo no trabalho, e ocorriam
esquecimentos em relacdo as tarefas a executar.
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- Com o intuito de desenvolver um kaizen que fosse o0 mais completo possivel, e antes
da sua implementacdo, desenvolveu-se um estudo dos desperdicios nesta seccdo, sendo
0 seguinte grafico a ilustragdo dos resultados obtidos. Como podemos verificar, existia
uma perda significativa e de correcdo relativamente facil em relacdo a procura de
documentos, que representava cerca de 7%. Estas procuras centravam-se tanto em
documentos fisicos como na organizacao a nivel de pastas dos computadores.

Procura de documentos
7%

Consultar Eng. Soares
20%

Impressdo -

3%

Figura 26 — Distribuicdo de tempo na sec¢ao projeto

- A organizacdo interna dos arquivos informaticos realizava-se por obra em vez de ser
pelo tipo de equipamento.

Acdes desenvolvidas com o intuito de eliminar os problemas encontrados:

- Quantificou-se o tempo despendido na tarefa de desdobramento do conjunto para as
pecas que 0 constituem, e constatou-se que, se 0 mesmo ndo fosse realizado na secgédo
de projeto, 0 encarregado iria demorar cerca de 75 minutos por conjunto, uma vez que
era uma tarefa manual com recurso a régua e esquadro na qual muitas vezes ndo se
obtém a melhor das precis6es. No seguimento desta observacdo, quantificou-se o tempo
gasto na execucdo da mesma operacdo utilizando o software de CAD, sendo que o
tempo obtido foi de apenas 11 minutos. Este disponibilizava o desdobramento quase de
imediato. Sensibilizou-se entdo os funcionarios do projeto para procederem a esse
desdobramento e a sua respetiva cotagem antes de enviarem 0s projetos para a
producéo.

- Para responder a necessidade de contabilizacdo dos custos associados ao projeto,
comegou por se fazer o levantamento de todas as tarefas realizadas, bem como a
existéncia de um padrdo entre elas. Nesta sequéncia, foi criado um ficheiro de Excel
dindmico que permite, através do ndmero de componentes da obra e da sua
complexidade, determinar o custo com a sec¢éo de projeto.

- Com o intuito de padronizar o tempo que cada funcionario dedica a determinada
tarefa, procedeu-se a realizacdo de uma ficha de obra, na qual se recorre & anotagdo das
atividades ao longo do dia. Deste modo, torna-se possivel colocar alguma pressao sobre
o funcionéario e, a0 mesmo tempo, obter uma evolucdo do tempo dedicado a cada
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atividade, nas diferentes obras. A mesma também se adicionou gestdo visual de modo a
ser de facil percecdo extrair a informacao se o projeto esté a correr dentro do estipulado.
Este tratamento facilita a anélise de dados no final da obra.

- Como se verificou, havia a necessidade de fornecer informacdo aos colaboradores
sobre a sua performance, de modo que, se adquiriu um quadro que teve como objetivo
definir a atividade a ser realizada, a data do seu inicio e fim. Com a criacdo desta
ferramenta, possibilitou-se a atribuicdo de valores mais precisos e um consequente
aumento da competitividade e motivacdo entre funcionarios. Este processo salvaguarda
sempre tempo para este desempenhar a sua tarefa.

- Com o intuito de eliminar ou reduzir o tempo despendido/desperdi¢cado com a procura
de documentos, aplicou-se a pratica 5S as pastas de arquivo e as estantes, e
transformou-se a procura que era realizada por obra numa procura por equipamento.
Isto é, anteriormente o funcionério tinha de refletir em que obra tinha realizado
determinado equipamento, 0 que tornava o processo ineficiente; agora procedeu-se a
implementacdo de uma biblioteca com os diferentes tipos de equipamentos e com
subpastas que contém varios modelos. Para otimizar este sistema ainda se facilitou o
caminho para chegar a estas pastas, constituindo um acesso rapido a partir da barra de
tarefas do Windows.

Resultados:

Tabela 8 — Resultados obtidos com o Kaizen

Perda na conversdo do desenho min 75 11 - 85%
Contabilizar custos projeto Uni Néo era possivel | Possivel 100%
Padronizacdo tempo projeto Uni NZo possuia Possui 100%
Indicadores de desempenho Uni N4o existia Existe 100%
Procuras de documentos min 30 5 - 83%

Na figura 27, pode visualizar-se o desdobramento do desenho de conjunto nos seus
componentes. Isto possibilita a passagem automatica dos desenhos para os trabalhadores
sem que haja a necessidade de passarem pelo encarregado. Assim, estes passam para a
produgdo com todos os seus componentes simplificados de maneira a facilitar a
interpretagdo por parte do operério.

Figura 27 — Desdobramento do conjunto
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Através da ferramenta seguinte e tendo-lhe juntado a gestdo visual identifica-se
facilmente as tarefas que se encontram em atraso permitindo fazer uma anélise rapida e
intuitiva dos dados.

Figura 28 — Ficha de Obra com gestéo visual

1 - Enviar

de

3 - Acertos de comprimento de tapetes

'
0
1 Crivos
3 4-Estruturas Semi-fixas
3 Grupo méveis
4 dificuldade
5 Simples
& 5-Caleiras Intermédias
7 Complexas
B
o 6 - Cavaletes
D
1

Total
2

preco/hora

Quantidade §Duraq;50 (horas)

Total (horas)

Total (dias)

0,0625

total horas

total dias

7.050,00 €

141

17,625

Figura 29 — Contabilizac&o de custos do projeto
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Mario Tapetes 12
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Através da seguinte figura pretende-se demonstrar o acesso rapido a pasta com o0s
antigos projetos e equipamentos necessarios para a sua realizacao.

R . SRR

- Lobito

- Marrocos
- Fatima

- Canito

- Tondela

- Polenia

- Rio Maio
- Iha do Fogo
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L 10 - Malawi
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- Equipamenta
- Obras 2012 3
- Obras 2011
- Obras 2010
- Obras 2009
- Documentos

- Propostas

[Grid Data] [Text Data] [Layers] [Cross Secti

Figura 30 — Acesso rapido através da barra de tarefas
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6  Solucéo proposta e Resultados Call-center

6.1 Intervencédo no Call-center

Como ja foi abordado anteriormente o Call-center apresentava os mais variados
problemas, entre os quais, a falta de balanceamento, a falta de trabalho padronizado, os
desperdicios de retrabalhos, as perdas verificadas por erro humano e os problemas de
arquivamento.

6.1.1 Balanceamento

A importéncia da realizacdo de um balanceamento tornou-se relevante uma vez que, a
falta do mesmo, provocava o descontentamento entre os funcionarios, provocando em
alguns um sentimento de injustica. Para evitar essa situacdo, criou-se uma tabela de
competéncias e definiu-se a pessoa responsavel por cada tarefa, para o caso dessa
pessoa faltar, nomeou-se um substituto e assim sucessivamente.

Por se detetar a existéncia de funciondrios com competéncias diferenciadas
relativamente a outros, resultado das diferentes formacges que frequentaram, e de forma
a ndo sobrecarregar aqueles que executam variadas tarefas, determinou-se que a
abertura do correio fosse efetuada primeiramente por funcionarios menos qualificados e
s6 em Ultima necessidade se recorreria aos outros que possuiam a seu encargo diversas
atividades.

Resultados:
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Figura 31 - Tabela de competéncias

Horas

180

160

140

120 M Estafetas

100 B Cobrancas e Correio

= Notas de crédito
80

® Encomendas
60 5 s
B Horas disponiveis

40

20

Maria das Dores Fernanda Macedo Hélder Oliveira Maria Figueiredo

Figura 32 — Grafico ilustrativo do balanceamento mensal
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6.1.2 Trabalho padronizado

Aquando da integragdo de um novo funciondrio sente-se a necessidade de criar um
manual ou documento que Ihe permita fazer a aprendizagem das suas fungdes, ou seja,
neste caso pretende-se um documento que defina o tipo de tratamento que devera dar ao
cliente. Por este motivo, elaborou-se um manual de bons costumes, pelo qual todos se
devem reger, de modo a obter um tratamento padréo.

Durante a elaboracdo deste manual, e com vista ao seu enriquecimento, definiu-se um
tempo padrdo para a execucdo de cada tarefa, conseguindo-se assim determinar a
capacidade maxima do Call-center. Com este trabalho capacitou-se a empresa de um
ponto de disparo para a contratacdo de um novo funcionério.

Resultados:

Tabela 9 — Resultados obtidos com a aplicacéo do trabalho padronizado

Padronizacédo Uni Né&o Possuia Possui -
Procedimento Uni N&o Possuia Possui -
Capacidade Call-center Uni Né&o Definido | Definido -

6.1.3 Retrabalhos

Com vista a simplificacdo de trabalhos, e eliminando a operacdo duplicada que ocorre
em cada encomenda (a redacdo em papel e a posterior transcricdo para o sistema)
propds-se a criagcdo de um programa exterior ao sistema, com o objetivo de aumentar a
simplicidade e a rapidez. Sugeriu-se assim um sistema tactil em que o programa é
constituido por multiplas opcBes nas quais sO € necessario colocar um visto. Por tréas de
cada opgdo, existe um cddigo; assim, a combinagdo das multiplas opgles origina a
referéncia pretendida. Este programa envia-a para o sistema principal sem gue 0 mesmo
tenha de realizar uma procura de referéncias, que é extremamente demorada, uma vez
que, a base de dados possui um total de 6 Gb de informacéo.

Resultados:

Com a implementacdo desta ferramenta, conseguir-se-ia duplicar a capacidade do Call-
center, uma vez que, é eliminada uma tarefa que durava 1 minuto e 42s num total de 3
minutos e 44s, tempo de duragcdo de todo o processo. O programa encontra-se em
desenvolvimento neste momento, de acordo com o exemplo da figura 33.
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5| programa_call

() Fabrico ) Mainho ) Uni ®c
© stock ) Tremonha | O Pro & HC
© Bi

Figura 33 — Exemplo do programa criado para exemplificar a empresa

6.1.4 Erros (Poka-yoke)

Foi possivel, através da nossa analise, concluir a existéncia de erros associados a
abertura de emails e a sua consequente falta de impressao, tarefa que nédo acrescentava
valor. Assim, sugeriu-se a criacdo de um email dedicado exclusivamente as encomendas
e na qual a impressao fosse automatica. O mesmo se fez em relacdo aos faxes, que
também eram direcionados para o email, constituindo-se assim um sistema Poka-yoke.

Além dos erros ja exemplificados, existem outros neste setor. E de salientar o da
passagem do registo em formato de papel para o sistema informaético, j& referido no
capitulo anterior. Embora representem poucas encomendas o valor associado € elevado.
Para eliminar estas falhas, procedeu-se a realizagdo de um quadro que nos permitisse
avaliar, mensalmente, a percentagem de erros por funcionario, de forma a identificar a
origem. O quadro foi exposto na secgdo, com o0 objetivo de incentivar melhores
resultados. Decidiu-se também atribuir compensac6es a quem menos erra.

Resultados:

Erros

0,5

0.4

0,3

0,2 -

0,1 4

S50€

Maria das Dores Fernanda Macedo Heélder Oliveira Maria Figueiredo
W%

Figura 34 — Gréfico ilustrativo do sistema implementado
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6.1.5 Modo de arquivamento

O processo de arquivamento efetuava-se por ordem crescente a partir do numero de
encomenda, procedimento este que ndo nos permitia associar o nimero de encomenda a
identificacdo do funcionério que realizou a mesma. Por isso, surgia a necessidade de
juntar e ordenar todas as encomendas, dos diferentes postos de trabalho, de forma a
facilitar todo processo de consulta, caso a mesma seja necessaria.

De forma a simplificar o arquivamento, optou-se pelo arquivamento por funcionario, o
que exigiu a inclusdo de um campo, com a inicial do nome do funcionario que procedeu
a realizacdo dessa encomenda. Deste modo, facilita-se uma futura consulta e identifica-
se o funcionario realizador dessa tarefa. Esta medida tem como vantagem o facto de a
organizacgdo por funcionério ser imediata, isto €, basta manter a ordem das chamadas
para estar tudo organizado. Deixando de existir a necessidade de juntar as encomendas
dos diferentes postos de trabalho, conseguindo-se eliminar o tempo associado a esta
tarefa.

Resultados:

Como consequéncia desta aplicacdo obteve-se uma reducdo bastante significativa no
tempo de execucdo de uma tarefa. Se anteriormente se demorava 40 minutos por dia,
atualmente demora-se 2 minutos por cada funcionario, verificando-se uma reducéo de
40 minutos para um total de 8 minutos. Falamos de um ganho obtido de 80%.

6.1.6 Processo de faturacao

Quanto a questdo do processamento da faturacdo, e uma vez que, a burocracia torna as
operacdes sempre mais complexas, sustentando por vezes situacfes menos claras e
concisas perante a Administracdo Tributéria, a empresa passard a recorrer a um meio
mais adequado como a emissdo direta da fatura em vez de guias de transporte ou de
remessa, uma vez que a mesma, desde a data da sua emissdo, substitui legalmente as
outras.

Como ja referenciado anteriormente, por cada encomenda efetuada, era emitida uma
guia de remessa 0 que exigia posteriormente a emissdo obrigatdria da respetiva fatura.
Este procedimento podia ser substituido, conforme ja exemplificado. O anterior
processo tornava-se desvantajoso para a empresa devido a morosidade dos
procedimentos (duplicacdo de tarefas), que totalizavam uma perca de cerca de um dia e
meio por més. Assim, conclui-se ser mais util e aconselhavel a emissdo imediata da
fatura.

Resultados:

Com esta mudanga conseguiu-se eliminar a duplicacdo de dados e diminuir a carga
horéria ao funcionario o que representa um dia e meio por més.

45



Lean Manufacturing numa metalomecénica

Tabela 10 — Resultados com a alteragdo do processo de faturagdo

Papeis Uni 7200 3600 50%

Tempo final domés) 43200 0 100%

dedicado a faturacao

Atribuir credito Uni FlnaJ do Imediato -
més

6.1.7 Gestao visual

Para possibilitar aos funcionarios saber qual dos colegas se encontra ocupado com uma
chamada telefonica e se existem chamadas em espera propds-se 0 recurso a um quadro
luminoso, conforme ilustra a figura 35. Este seria uma grande vantagem no caso de um
cliente pretender falar com um funcionéario especifico que se encontrasse, no momento,
ocupado ou na eventualidade de existirem chamadas em espera, 0 que possibilita o
apressar das chamadas em curso de modo a poder ainda atender as restantes.

Figura 35 — Quadro luminoso com funcionarios “H” ¢ “D” ocupados

De acordo com esta figura podemos observar que tanto, o funcionario “H” como o
funcionario “D”, estdo ocupados. Na figura 36 verificamos que todos os funcionarios
estdo ocupados para além de existir uma chamada em espera.

Figura 36 — Quadro luminoso com chamada em espera

Deste modo qualquer funcionario pode terminar mais rapidamente a sua chamada e
assim, ficar disponivel para atender a chamada em espera. O sistema encontra-se
aprovado mas ainda ndo houve disponibilidade da empresa contratada para a instalacao.
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6.1.8 Trabalho adicional

Apo6s alguma pesquisa, achou-se conveniente definir estratégias que possibilitassem a
empresa recuperar clientes insatisfeitos, o que foi recebido com muito agrado pela
mesma. O potencial cliente que devido a sua insatisfagdo ndo voltaria a contactar,
passou assim, a ser “acompanhado”, isto ¢, procurou-se saber se, ap0s a detecdo do
motivo da insatisfacdo, a mesma foi corrigida de acordo com a sua vontade. Depois
deste procedimento, determinou-se o grau de satisfacdo do cliente. No caso de o seu
descontentamento persistir, optou-se pela oferta de uma compensacdo a titulo de
desconto. Para uma maior clarificacdo acerca deste assunto podera ser consultado o
anexo C.

Resultados:

Tabela 11 — Resultados obtidos com a aplicagdo do trabalho padronizado

Tratamento  diferenciado or . . . .

. P Uni Nao Possuia Possui -
Cliente
Recuperacéo de Cliente Uni N&o Possuia Possui -

6.1.9 Resultado Global Atendimento telefénico

A implementacdo do programa para registo de encomendas aliada ao novo modo de
arquivamento 0 processo assume a seguinte sequéncia:

Chamada e Arquivo
Programa 4un
% %

1me52s 15s Leai=tmg

2m I | 14 min | | Z emls

Valor agregado

2m7s

Figura 37 — Nova sequéncia do atendimento

Deste modo temos uma reducdo de lead-time do processo de atendimento de 96.6 %

(Lead—timefinq;)—(Lead—time;picial)

—96.6%

AL cad—time=
Lead—time Lead—timeinicial
Lead — time;yiciq; = 8 horas 53m 7s

Lead — timefing = 18m 7s
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7 Conclusdes e perspetivas de trabalho futuro

Neste capitulo conclui-se a presente dissertacdo, analisando os resultados obtidos e
expondo alguns comentérios relativos a implementacdo de Lean. Também se referem
algumas oportunidades de futuras melhorias.

7.1 Resultados obtidos

Recorrendo a filosofia Lean, a AMC pretendeu iniciar a sua jornada em busca da
transformacdo e de uma otimizacdo dos seus recursos humanos e materiais. Porém,
apesar de todos os resultados positivos e dos ganhos obtidos ( Tabela 12 ), com os quais
podemos comprovar a eficacia das ferramentas baseadas nesta filosofia, ndo se pode
considerar que esta esteja totalmente implementada nesta empresa.

Tabela 12 — Resultados Globais da intervencao

Movimentac6es m 58 32 -45 %
Layout Transporte por empilhador m 133 44 -67 %
Largura corredores m 0 0.7 100%
Movimentar mecanismo
) % 21 6 -71%
(de apoio a soldadura)
Soldadura )
MovimentacOes % 9 6 -33%
Guardar equipamento % 15 10 -33%
Desdobramento projeto min 75 11 -85 %
) Aplicativo ) Nio )
Projeto uni .| Possui -
“Custos” e “Ficha de Obra” Possuia
Procuras de Documentos min 30 5 -83%
Balanceamento uni Nao, Possui -
Possuia
Procedimento de . Né&o .
atendimento telefonico unt Possuia Possul )
Call-center
gt 2 1 -50 %
Faturacéo
min 960 0 - 100 %
Lead - time min 533,12 | 18,12 -96.6 %
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Como podemos observar, em todos os objetivos foram alcancados progressos notaveis.
E os ganhos obtidos revelaram-se muito superiores aos inicialmente expectaveis. No
final deste trabalho conseguiu-se uma melhor organizacdo dos processos produtivos,
fluxos de materiais e operadores mais otimizados, e uma melhoria na organizagdo de
materiais, 0 que se traduz numa diminuigdo de desperdicio indexado as cadeias de valor.

As mudancas a nivel de layout permitem uma maior organizacdo, as deslocacfes
tornam-se menos extensas e 0 controlo de ambos 0s armazéns é mais eficiente.

As melhorias nos postos de trabalho e os processos da producéo realizaram-se com
recurso a praticas 5S, que permitiram organizar, padronizar e disciplinar as zonas
intervencionadas. Com a aplicacdo desta ferramenta identificaram-se e eliminaram-se
muitos desperdicios existentes.

A implementacdo da ferramenta Kaizen foi aquela na qual os intervenientes mostraram
maior adesdo e possivelmente foi a que conseguiu uma maior aceitacdo para todas as
tarefas que se pretenderam implementar. Esta ferramenta detetou problemas de vérias
areas gue ndo se identificavam facilmente de outro modo, e a definicdo de uma solugéo
para 0s mesmos. As vantagens sdo imediatas e hd uma entreajuda para solucionar os
problemas. Estes sdo abordados por diferentes pessoas 0 que pode originar varias
possibilidades de solucdes. Assim, das duas uma, ou existe uma notoriamente superior
ou entdo ocorre juncdo de vérias solucgdes, conseguindo-se obter melhorias imediatas.
Rompe-se aqui com o paradigma da interrupcdo do processo produtivo para proceder a
melhorias e consegue-se perceber que a partir das melhorias o tempo despendido é
facilmente compensado.

Com a elaboracdo do manual para o Call-center, conseguiu-se definir um procedimento
operativo seguido por todos os funcionarios. Qualquer novo funcionario fica, através da
leitura deste manual, ciente do tipo de tratamento que a empresa deseja desempenhar
perante o cliente. Também deu um contributo para o balanceamento do trabalho e para a
criacdo de sistemas a prova de erros, que provocaram uma diminuicdo do trabalho deste
setor. Todas estas melhorias permitiram um tratamento de encomendas mais rapido e
que a formacao de um novo funcionario tenha um tempo mais reduzido.

Foi possivel constatar que, para que se possa manter esta mudanca para melhor, é
necessario gerar um mecanismo de sustentacdo a melhoria continua, isto é, definir um
responsavel pela melhoria continua. E ainda de ressalvar a necessidade emergente de
melhorar a comunicacdo entre os diferentes setores, por este motivo torna-se
fundamental definir uma reunido mensal para resolver quaisquer tipos de problemas
encontrados.

7.2 Alguns comentéarios sobre a implementacao do Lean

Uma das grandes dificuldades iniciais, nos primeiros 2 meses, foi a resisténcia a
mudanca. As pessoas tém formas de trabalhar bastante definidas e a revisdo desses
procedimentos é visto com uma certa desconfianga e muitas vezes até considerado como
um ataque pessoal. Torna-se, por estes motivos, imprescindivel dar alguma formacao e
informagdo com o intuito de clarificar o processo e os seus objetivos. Os problemas sdo
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encontrados nos processos e nao no proprio trabalhador, e uma vez definido um novo
processo a cumprir pelo trabalhador, este ndo tera mais qualquer incobmodo.

Por fim, a elaboracdo desta dissertacdo permitiu-me estudar, compreender e aplicar 0s
principios e as ferramentas da filosofia Lean Manufacturing, e ao mesmo tempo
perceber qual é a funcdo de um consultor. Permitiu-me um grande enriquecimento a
nivel de processos e dos fluxos produtivo e concedeu-me também o primeiro contacto
com o meio industrial que ressalvo de extrema importancia para a minha formacéo
academica.

7.3 Perspetivas de trabalhos futuros

O tempo de implementacdo da filosofia Lean no decorrer da elaboracdo desta
dissertacdo foi manifestamente curto, por esse motivo este trabalho constituiu apenas
um ponto de partida.

Existem ac¢des a ser implementadas em fase de acabamento, que é importante que ndo se
deixe pendentes. Algumas alteragdes nos processos dependem de aquisi¢es de
equipamentos.

Também ocorre a necessidade de estender as praticas 5S as restantes seccoes,
procurando a eliminacao de desperdicios e a melhoria de desempenho dos funcionarios.
O desenvolvimento de um sistema de melhoria continua, a realizacdo de auditorias
regulares a producdo, a expansao da matriz de competéncias do Call-center a producéo,
a padronizacdo do trabalho da producédo, a extensdo da ficha de obra a producédo, a
constituicdo de um suporte informatico sobre stock para aplicar o diagrama de Pareto e a
realizacdo de uma analise ABC, de modo a ser possivel o dimensionamento de stocks,
sdo outros aspectos de extensdo das melhorias a outros setores que devem resultar em
beneficios relevantes para a empresa.
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Anexo C: Manual Call-center

Nota:

Uma vez gque ndo possuia formacdo nesta area, tive a necessidade de realizar uma nova
pesquisa bibliografica para elaborar este manual. Tendo assim recorrido a manuais
internos da XC Consultores para retirar a introducdo. Sendo que para O
desenvolvimento do restante trabalho foi compilada informacdo que se achava
proveitosa para a empresa.

As regras de interagdo com o cliente centram-se numa adaptacdo de outros manuais ja
existentes no mercado.
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MANUAL DE TRABALHO PADRONIZADO

CALL-CENTER

anx

SBLEXARMDORIMNG MATILAS

TRABALHO REALIZADO POR:

José Carvalho

TRABALHO APROVADO POR:
Eng° Luis Barros

Eng® Jodo Guimaraes

JANEIRO 2011
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Introducé&o Call-center

Os Call-centers tém vindo a ganhar cada vez mais importancia na definicdo da
estratégia empresarial de abordagem ao cliente, ndo se limitando apenas a
operacionalizacdo das acGes de suporte ao cliente.

Hoje em dia, disponibiliza-se cada vez mais informacdes nos Call-center, a sua funcao
para a empresa é cada vez mais vital. Com o evoluir das tecnologias, a vulgarizacdo dos
telemoveis a descida de custo médio das chamadas telefonicas, estes departamentos séo
cada vez mais solicitados pelos compradores. Por consequéncia, estes setores tém
aumentado o seu poder de decisdo e intervencdo na produgdo dos produtos
comercializados e concecdo dos mesmos.

Muitas das solicitagBes dos clientes, outrora realizadas por intermédio de cartas, visitas
a empresa ou estafetas, hoje em dia sdo resolvidas por telefone ou email. Existe também
uma maior exigéncia dos clientes na disponibilidade de informacgdes sobre a sua
encomenda, como por exemplo, estado da encomenda, qualidade do produto,
especificacOes técnicas, confirmacdo da data de entrega, etc.

Em resposta a esta importancia crescente, foi realizado um trabalho de padronizagéo nos
proximos capitulos.
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Balanceamento de trabalho

Duracédo de cada tarefa

Lean Manufacturing numa metalomecénica

Tarefa

Tempo

Descricdo

1mineb52s

- Procedimento de acordo com a
satisfacdo do cliente;

- Registo da encomenda em papel;

- Confirmacéo da encomenda.

Imined42s

- Conversdao da encomenda de formato
papel para formato digital;

- Verificagdo de dados.

10 min

3mine30s

- Separacdo e envio das notas de crédito,
guando necessario, para o controlo de
qualidade;

- Insercdo da nota de crédito no sistema.

3 mine17s

- Procedimento de acordo com a
satisfacdo do cliente;

- Aconselhamento, no futuro, de uma
consulta online mostrando as
capacidades superiores deste servico.

2 min/ dia

- Organizagdo de um arquivo para cada
funcionario, diferenciado por cores
distintas;

- Organizagdo individual mantendo a
ordem das chamadas.
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Carga mensal absorvida pelo Call-Center

NuUmero de encomendas:

- Maria das Dores: 1600;
- Fernanda Macedo: 1600;
- Hélder Oliveira: 1400;

- Maria Figueiredo: 400.

A capacidade maxima do Call-Center corresponde a 5000 encomendas mensais.
Atingido este limite, torna-se necessario contratar um novo colaborador.

Por cada novo colaborador, a capacidade mensal aumentard em 1600 encomendas.
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Matriz de competéncias
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Quadro de marcacao férias

2\ /////./////ﬁ////////////
ANNN\?_|
Q////
SN

61

//

//

///
///9

//././///ﬁ//

///./
N

_

%9

/
%
|

29
30

__
/

30

_

7

9

NN

o

19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 29| 30 31

2( 3| 4 5| 6| 7| 8| 9| 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26( 27 28
6| 7| 8| 9| 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 29| 30| 31
2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28

7 8| 9| 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 29| 30| 31

5| 6| 7| 8| 9| 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 29 30
3 4 S| 6| 7| 8| 9| 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28

1

il 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8 9 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28
6

1234567891011121314151617181920212223242526272

\

2

//5

4 5| 6| 7| 8| 9| 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 29 30

2| 3| 4 5| 6 7 8 9 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28

.

/

¥ 2) 3] 4] 5] ©

12 3| a| s| se] 7| 8| 9| 10| 12| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 29
i

/'
3

SAB DOM|SEG |[TER |QUA |QUI [SEX |SAB |DOM|SEG |[TER |QUA |QUI [SEX |SAB |DOM|SEG |TER [QUA |QUI [SEX |SAB |DOM|SEG |TER [QUA |QUI [SEX |SAB |DOM|SEG |TER QU

//////

Janeiro

////.////.7/‘////,
//////////.//// -

2
= Dezembro
2



Lean Manufacturing numa metalomecénica

Procedimento Operativo

-Atendimento Telefénico

Etapas:
- Bom dia / Boa tarde. Fala (completar com o nome do funcionario) da AMC.
- Estou a falar com? Nome e Numero (confirmar no “primavera”).
- Direcionar o cliente para iniciar a encomenda.
Sequéncia:
- Tipo?;
- Equipamento?;
- Indice?;
- Tratamento?;
- Deseja montagem?;
- Procederemos a entrega da sua encomenda no prazo de 48 horas.;

- Obrigado/a. Desejamos-lhe a continuacdo de um bom dia.
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Regras de interacdo com o cliente

Mandamentos

Os principios:
e Escutar com atencéo;
e Formular bem as perguntas;
e Usar técnicas de persuasao;

e Entender bem o cliente e resolver o seu problema de forma a atingir a sua
plena satisfacdo (melhoria continua).

O segredo:

e Mostrar que esta realmente interessado nos problemas e nas necessidades
dos clientes.

Técnicas de conduta verbal

Como falar corretamente

» Usar o tom adequado:

Coloque o Headset confortavelmente e fale com um volume de voz
normal.

» Falar pausadamente:

Nem rapido, nem muito devagar.

Para se fazer entender bem, utilize uma velocidade normal.
» Utilizar uma variagdo de voz:

Mostre emocao!

Fale com tons variados e vivencie o didlogo com o cliente.

» Procurar ter boa dic¢do:
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Pronuncie bem as silabas!

Dé énfase a Ultima vogal da palavra.
» Usar as palavras corretamente:

Utilize palavras de facil compreenséo!

Afaste o uso de siglas, cddigos ou termos relacionados com a estrutura
interna da empresa.

» Usar o modo adequado:

Procure criar um equilibrio entre o discurso formal e a informal! O
Tratamento (Sr. e Sra.) é obrigatorio, mas deve ser natural.

» Passar uma boa Imagem:
Personalize a conversa!
Seja simpatico.

» Transmita e faga “algo mais™:

Ponha o planeamento (ordenacdo l6gica da encomenda) em pratica e
demonstre um interesse pessoal em resolver o problema do cliente.

Como ouvir atentamente

» Evitar interromper o interlocutor:

Mostre ao cliente que 0 esta a ouvir atenciosamente, usando expressdes
como: “Sim, estou a compreender; claro; exatamente; com certeza...”!

Nunca fale em simultdneo com ele!
» Nao perder a atencao:

Concentre-se e evite qualquer tipo de acdo paralela!
» Procurar compreender tudo:

Coloque questdes esclarecedoras, se for o caso.

Nao se acanhe!

Peca ao cliente que repita algum ponto que ndo tenha ficado bem
esclarecido.

> Ouvir:
Ouvir vai muito além de escutar.

Evite tirar conclusbes precipitadas! Oica o cliente, sem interrupcbes e
sem conversas paralelas.
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» Anotar:
Tire as suas anotagdes sem interferir ou interromper o cliente.
Utilize abreviaturas padronizadas.

» Confirmar por repetigéo:

Para garantir a fidedignidade das suas anotacgdes, confirme a encomenda
com o cliente, repetindo os pontos principais.

Cuidados importantes a lidar com diferentes situagdes

PESSOA IRRITADA

Uma pessoa irritada requer de si muita habilidade e técnica. O mais provavel
sera que desabafe ou descarregue todo o seu descontentamento em si, que é quem
nagquele momento representa a empresa. Eis algumas sugestdes:

» Mantenha a tranquilidade;

* Seja precCiso;

* Nao contrarie ou discuta com o interlocutor;

* Nao se envolva pessoalmente;

* Nio o interrompa. Deixe-0 desabafar;

* Diga “Eu entendo a sua situa¢ao”;

* Ajude-o! Peca para lhe dizer de que forma o pode ajudar;

» Mostre empatia e vontade de resolver o problema;

* Defina com o cliente as prioridades de agao;

* Repita o que foi combinado (prazos, etc.) e certifique-se de que esta correto;

* Peca ajuda se ndo conseguir resolver o problema sozinho (de um colega ou do
seu superior).
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PESSOA ATRAPALHADA

Existem diferentes tipos: Os desorganizados, os confusos e 0s receosos. Eis
algumas sugestoes:

» Mantenha-se tranquilo;

* Seja direto! Procure saber exatamente o que ele pretende;
* Seja assertivo!

* Nao tenha medo de ser firme, mas seja sempre educado;
« Esforce-se e concentre-se para controlar a situagao;

* Coloque questdes diretas para obter respostas curtas;

* Evite ao maximo fazer perguntas vagas;

* Se ndo tiver éxito na relagdo com o cliente, transfira-o de forma educada para
um colega ou para o seu superior e garanta-lhe que o problema vai ser resolvido
pelo mesmo.

PESSOA INSISTENTE

E facilmente identificada: Quer sempre falar com o superior. Acha que o0
funcionario € incapaz de resolver o seu problema. E o Gnico dono da verdade e ndo
tolera ser contrariado. Resumindo: € o tipico “CHATO”. Eis algumas sugestoes:

» Mantenha-se calmo!

* N3o leve a sua insisténcia a peito. Seja humilde e demonstre toda a sua
disponibilidade para o ouvir e para resolver o problema;

» Permanega seguro de si! Seja educado mas simultaneamente firme;

* Mostre que ¢ competente! Deixe bem claro que consegue resolver o problema;
Se ndo tiver outra forma de o fazer, ndo se chateie, passe-0 para 0 seu superior,
avisando-o do tipo de personalidade do cliente.
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PESSOA INSATISEEITA

E dificil saber o que fazer com a firia de um cliente quando ela é dirigida a nos.
O primeiro impulso passa por tentar desculpar-se - “Nao descarregue em mim, nao fui
eu que fiz “isso”- ou reagir de forma mais intempestiva. Nenhuma das opcGes € a mais
adequada para o cliente ou para si.

Muitas das vezes, as pessoas ja& ligam descontentes, outras podem ficar
inesperadamente irritadas durante o telefonema.

Em qualquer uma das situaces, a pessoa insatisfeita confronta-lo-a
imediatamente com o problema.

Administrar positivamente a raiva do cliente exige que aprenda uma nova
concecao de faria. Quando o cliente se manifesta desse modo, encontra-se preocupado e
pretende uma solu¢do para o seu problema.

COMO RECUPERAR UM CLIENTE INSATISFEITO

1. Desculpe-se! Reconheca os sentimentos do cliente e desculpe-se pelos
inconvenientes provocados.

2. Oica! Mostre empatia e coloque questdes concisas! Utilize meios para
mostrar a sua preocupacao ao cliente e que quer saber qual é o problema.

3. Resolva o problema de forma rapida e eficaz! Faca tudo o que for preciso
para dar ao cliente o produto e/ou servico inicialmente esperado.

4. Dé compensacdes! Por vezes, fazer o que deveria ter sido feito logo no
inicio ndo ¢ o suficiente. Ceda um gesto de compensagao como: “Vamos
proceder a entrega mais cedo”.

5. Mantenha as suas promessas! O servico entra em rotura quando o cliente
acha que as suas promessas ndo foram cumpridas. Certifique-se de que as
cumpre e faga apenas as que puder cumprir durante o0 processo.

6. Acompanhe! Depois de chegar & solugdo, faca o acompanhamento da
encomenda. O novo pedido foi enviado conforme prometido? O
problema inicial foi resolvido? Acompanhe o cliente. A solucéo
funcionou? O cliente esta satisfeito?
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