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Resumo

Face a atual crise socio-econdmica ocidental, cada vez mais as empresas procuram ganhar
vantagem competititiva através da implementacdo de uma producédo flexivel e adaptavel as
volateis necessidades do mercado globalizado atual.

Desde a implementacdo do TPS (Toyota Production System) no Japdo, tém surgido vérias
metodologias e filosofias que visam a implementacdo de uma producdo “puxada” pelas
necessidades dos clientes. Entre elas, o Lean aparece como uma cultura operacional que visa a
aproximacédo da performance produtiva das empresas aos requisitos dos seus clientes através
da reducéo de desperdicios, isto €, tudo o que ndo acrescenta valor ao produto final.

Neste contexto, o presente relatorio procura encontrar fatores chave que condicionam o
sucesso da implementacdo Lean em qualquer organizacdo, seja esta de caracter industrial ou
de servigos. Para além disso, neste documento é discutida a aplicabilidade de algumas
ferramentas Lean nos diferentes ambientes produtivos.

Assim, este documento comeca com uma revisdo bibliografica que fornece uma breve
definicdo de Lean e onde sdo apresentados 0s principios que o suportam, algumas das
ferramentas utilizadas e as implicacdes que um projeto Lean pode ter numa organizacao.

Seguidamente sdo apresentados os trés casos de implementacdo Lean em trés empresas
diferentes, onde s&o analisados o0s problemas operacionais encontrados e discutidas as
solucdes Lean implementadas e, se for caso disso, possiveis solucdes futuras.

Por fim, o documento termina com as conclusdes gerais tendo em conta as ferramentas usadas
nos diferentes meios empresariais e onde sdo discutidos os fatores chave de sucesso de uma
implementacdo Lean que se revelaram comuns aos casos de estudo apresentados.
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Abstract

Given the current socio-economic western crisis, more and more companies seek to gain
advantage by implementing a flexible production, adaptable to the needs of the actual volatile
global market.

Since the implementation of TPS (Toyota Production System) in Japan, there have been many
philosophies and methodologies aimed at the implementation of a production "pulled” by
customers’ needs. Among them, Lean appears as an operational culture that seeks to make the
performance of productive enterprises closer to the requirements of its customers through the
reduction of waste, that is, everything that does not add value to the final product.

In this context, this report seeks to find the key factors that influence the successful
implementation of Lean in any organization, both industrial and service. Furthermore, this
document discusses the application of some lean tools in different production environments.

This paper begins with a literature review that provides a brief definition of Lean and where
the principles that support it are presented, as well as some of the tools used and the
implications that a Lean project may have in an organization.

After that, are presented three cases of lean implementation in three different companies, the
operational problems encountered are analyzed and the lean solutions implemented are
discussed, as well as, where appropriate, possible future solutions.

Finally, the paper ends with global conclusions, given the tools used in different business
environments, and where the key factors of a successful Lean implementation that proved
common to the case studies are discussed.



Implementacéo de ferramentas Lean Manufacturing e Lean Office: indUstria metdlica, plastica e gabinete de contabilidade

Agradecimentos

Esta dissertacdo representa a longa caminhada de aprendizagem e amadurecimento que fiz
como estudante, durante a qual fui feliz por poder partilhar com amigos, familiares e
professores, que de diferentes formas contribuiram para o meu crescimento.

No entanto, existem algumas pessoas que ndo posso deixar de fazer referéncia, pelo seu
imprescindivel apoio durante o desenvolvimento deste projeto.

Assim, em primeiro lugar agradeco aos meus orientadores, o Eng. Paulo Luis Cardoso
Osswald da FEUP e o Eng. Luis Barros da XC Consultores, pelo apoio e acompanhamento
prestado durante todo o projeto.

Da equipa da XC Consultores gostava também de agradecer ao Eng. Antonio Cruz pelas
oportunidades de aprendizagem que me tem oferecido e ao Eng. Pedro Marques porque
também me acompanhou e orientou em varios momentos deste projeto.

Agradeco também a todos os envolvidos das empresas Neorelva e MMConta, pela
disponibilidade em fornecer qualquer tipo de dado que pudesse ser relevante para a
constituicdo desta dissertacdo e a autonomia dada para que eu pudesse experimentar teorias e
passa-las a pratica dentro da realidade das suas empresas.

Para além de todas as pessoas envolvidas no desenvolvimento pratico do projeto, ndo posso
deixar de agradecer a minha mée, ao meu pai e & minha amiga Sara R. pelo cuidado e
paciéncia com que reviram esta dissertacao.

A Sara, agradeco também, todas as palavras de apoio e incentivo que me ajudaram a manter
segura durante toda esta jornada.

Ao meu pai, agradeco todos conselhos e criticas construtivas, que fizeram com que a distancia
ndo fosse impeditiva para o seu importante contributo nesta dissertagéo.

A minha mée agradeco especialmente toda a paciéncia e carinho dedicados durante a fase
final deste projeto.

Toda esta caminhada ndo seria possivel também sem o apoio incondicional dos meus amigos
e restante familia, em especial as “galinhas”, os “meninos de mecanica”, a “crude de gestdo”,
aJoana M., a Camille L., o Daniel L., 0 meu irmdo Daniel F. e a minha prima Rita S.R..

Finalmente, quero aproveitar este espaco, para expressar o meu profundo reconhecimento e
gratiddo aos meus pais por todas as oportunidades e experiéncias que me proporcionaram e
pela certeza que sempre tiveram no meu sucesso, mesmo quando eu duvidei dele.



Implementacéo de ferramentas Lean Manufacturing e Lean Office: indUstria metdlica, plastica e gabinete de contabilidade

indice de Contetdos

1 Introducdo Mudanga de PAraQdIGIMA .........ueieiuriiieiiiiie ettt ettt e as e e e s bt e e s e st e e e e enbeeeeeneee 1
1.1 Apresentac@o da EMpresa XC CONSUILOTES.......ccoiiuiiiiiiiieiiiiee ettt e s e e e e neee e 2
1.2 Caracterizagdo e principais ObjetivoS dO PrOJELO .......eiii i 2

1.3 Metodologia de abordagem aos casos de estudo

IR/ @ o F-T a4 Tor- To l o [ I =1 F- 1 o] (o SRR
P2 = (oY - To T =1 o] (1o o = o= W SRR 4
2.1 A origem do Lean Manufacturing até Lean OffiCe .........coicuireiiiiee e e ee e seae e 4
A A B 1< ] fo= To Jo (-3 I Y- 1o P PP TPRPTPR 5
PG T o 4T Tor o (o o o TN T o USRS 5
2.4 PEITAS ...ttt E bbbt e bttt e ne s 6
2.5 Principais ferramentas associadas ao Lean Manufacturing
2.6 Transformacdo Lean numa empresa — impliCagies € PErigOS .......cuueeerriiieiiiieeeiiieeeesieeeeeieeeeeeeeees 11
2.7 Implementacéo de um programa Lean NUM@ EMPIESA........ccoiuureeirrreerriirieesiieeeenireeesaineeessneeessnneees 13
3 Caso de estudo NEOTreIVa METAL...........ceiiiiiiiiiiieie et 14
3.1 Apresentacdo da empPreSa NEOTEIVA .........ccuuiiiiiiiieiiie et e e 14
3.2 Apresentacao da NEOTeIVa MELAL ...........coiiiiiiiiiiii et e e naeeas 14
3.3 Projeto NEOIEIVA MELAL..........eeiiiiiiii ettt et e e e e s bt e e e e e nneees

3.3.1Andlise da Cadeia de Valor de Produto Intermédio da empresa
Diagrama SPAGNETti € VSIM ..ottt e e

3.3.1.1 Implementacdo do sistema Kanban.............ccoouiiiiiiiiiii e
3.3.1.2 Andlise ao impacto do sistema Kanban & atual cadeia de valor da empresa e

recomendacles A€ ACOES TULUIAS .......uiiiii ittt e e e e s eeeeee s 23
3.3.2.1 SMED e padronizag&o da operacdo de Setup - Litografia.........cccocvveeiiiiiiiniiiiciii e 25
3.3.2.2  Andlise ao impacto da acdo SMED e padronizacéo de trabalho, e recomendacdes de
BGOES TULUIAS ..o e ittt h e et e e bt e ekt e e ek et e e b b e e e e e s bt e e et e e e e e e e e nanreees 30
4 CasO de eSTUAO MMECONTA ....cccirriiiiiriiie ettt ettt sb e e st e e e s st e e s nne e e e s e e e s nnnneees 31
4.1 Apresentacdo da empresa e do projeto MMCONTA........ccoiuiiiiiiiiieiiiiee et 31
4.2 Levantamento INICIAL ............ueiiii e r e e e e e e e e e as 31
4.3 Definicdo da equipa de implementacéo, do plano de a¢fes e dos objetivos gerais do projeto.......... 36
4.4 IMPlEMENLACAD UAS BGOES .....eiiieiiiiiiiiiiie ettt e e ettt e e e e e e e e e e e e e s b b et e e e e s e aaabb e et e e e e e e e nnaneeeeeens 37
5 Caso de estudo NeOrelVa PIASHCOS ........coiuiiiiiiiiiii et 45
5.1 Apresentacao da Neorelva Plasticos € do Cas0 de eStUAOD ........oeeerviieeriiiieiiiiee e e

5.2 —Implementagdo da ferramenta 5S — polo 2

5.3 Implementac@o da ferramenta 5S — POI0 L.......coooiiiiiiiiiiiiiie e
5.3.3Andlise de resultados € CONCIUSDES ........cocuuiiiiiiiieeiiiie ettt 52
5.4 Conclusfes gerais do caso de estudo Neorelva PIASHICOS ..........ccoiiiiieriiiie e 53
6 Conclusdes e desenVoIVIMENTOS fULUIOS.......oiuiiiiiiiiie ettt e et e e sareee e 54
6.1 Conclusdes sobre as ferramentas ULIIZAAS..........ocuvveeiiiiiiiiiii e 54
6.2 Fatores chave de sucesso numa implementacao LEaN ........coccueviiiiiiiiiiiiie i 55
A R = (T 1= ool = LT PRRPPP 57
ANEXO A: Alguns simbolos utilizados na construcdo de Um VSM ........ccccoviiiiiiinienee e 59

vi



Implementacéo de ferramentas Lean Manufacturing e Lean Office: indUstria metdlica, plastica e gabinete de contabilidade

ANEXO B: Processos Producao de Pl e Impressédo de corpo da embalagem..........cccccceeeeevviiiiinnnnnnn. 60

ANEXO C: Gestdo do planeamento visual de producdo de componentes através dos quadros

(G101 o= U Je [N o] o Lo 11 o= To 1SR 61
ANEXO D: VSM e Diagrama de Spaghetti — situagéo futura — Neorelva Metal .............cccoeeeiiieeennn 62
ANEXO E: Constituicdo dos “TinteiroS” da LTG 5 .......cuieiiiiiiiiiiiiiiiee st e e e e nrrnne e e 63
ANEXO F: Método Standard de trabalho desenvolvido pelo Eng. Paulo Costa (consultor da

empresa XC Consultores) €m 2010/20L1. ........uuuiiieeeeiiiiiieie e e e e cestrr e e e e e s s srnreree e e e e e s snanrareeaaeaesanns 64
ANEXO G: Movimentacdes esquematicas para cada fase do método standard desenvolvido

para dois operadores — LTG 5 — Neorelva Metal...........cccceeeeiiiiiiiieiic e 65
ANEXO H: VSM Situagéo inicial (Outubro) — MMCONTA ........coccuiiiiiiiiie e 66

H1 - VSM Para ClIENTE MENSAIS ....cceiuvieeiiiiiieeitiiie e eitiee e ettt e e ettt e e st e e ettt e e e sabeeeesbeeeeassbeeeesnsaeeesanbeeeesnseeeeans 66

H2 - VSM para ClIENIES SEMESIIAIS .....eeeivriieiiieieiitiee ettt et e et e e ettt s st e e st e e e st bt e e st e e snreeesanbneeeaas 66

ANEXO I: AGA0 5S — ArqUIVO - MMECONTA .....viiiiiieiiiiiitii ettt e e e s et e e e e e s e ninbneeeeaee s 67
ANEXO J: Quadro de Planeamento Mensal e Exemplo de tabela de recolha de dados para

construgcao do VSM iniCial - MMCONTA .......coiiiiiiiiii ettt e e e e e e 68

J1 - Quadro de Planeamento MENSAI ...........oiiiiiiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e s st e e e e e e nnaraeeaae s 68

J2 - Prot6tipo do quadro de regiStoS IATIOS .........uueeeiieiieiiiee et e et e e e e e st e e s e e naeeas 68

ANEXO K: Modelo de avaliagéo para Auditorias 5S — Neorelva Metal e Neorelva Plasticos................ 69

ANEXO L: Bancas de apoio ao operador (para preenchimento de registos e para colocar o
material necessario a impressdo) - Neorelva PIAStICOS ..........occiiiiiiiii i 70

ANEXO M: Outras a¢8es desenvolvidas por iniciativa dos operadores — Neorelva Plasticos .............. 71

vii



Implementacéo de ferramentas Lean Manufacturing e Lean Office: indUstria metdlica, plastica e gabinete de contabilidade
Glossario

Chéo-de-fabrica — expressdo que deriva da palavra japonesa Gemba, que significa “local
onde a agdo acontece”, para descrever onde se encontram os operadores e todos os
equipamentos de producdo numa fabrica.

Diagrama Spaghetti - diagrama que representa o percurso de um produto no layout fisico de
uma empresa. Este procura a reducdo de mudas de transporte e movimento.

Familia de produtos/servigos - grupo de produtos/servicos que passam por etapas de
processamento semelhantes e que utilizam equipamentos comuns.

Just-in-time (JIT) — Conceito que traduz a regra de que tudo deve ser produzido, transportado
ou comprado apenas no instante em que é necessario, nem antes, nem depois. Termo que esta
diretamente associado ao conceito Pull Flow.

Key Performance Indicators (KPI) - sdo indicadores financeiros e ndo financeiros, usados
para refletir os fatores criticos de sucesso de uma organizacao de modo a determinar agdes
estratégicas futuras para a empresa, com base na avaliagdo dos mesmos em dado momento.

Lead Time — Tempo de reposicéo, isto &, o tempo que demora desde o pedido do cliente até a
entrega do pedido do mesmo.

Método ABC - Método de classificacdo de inventario em ordem decrescente tendo em conta
um critério de valoracdo (ex.: quantidade vendida, produzida, consumida em € ou unidades), e
divide-os em classes: A — produto que representa cerca de 50% a 80% do total
vendido/produzido, etc...; B — produto que representa cerca de 10% a 20% da producao total;
C — os restantes 10% a 30%.

Regras formais — sdo regras escritas, regulamentos, contratos de leis ou constituicdes que
tém que ser cumpridas por todos os colaboradores de uma empresa.

Regras informais — sdo regras provenientes de costumes, senso comum e crengas
socialmente aceites, que ndo se encontram escritas mas que constituem regras de conduta e
que definem a forma como as pessoas interagem entre si. Por exemplo, pessoas do mesmo
departamento usardo roupas e formas de conduta dentro do mesmo estilo.

Setup — Termo inglés utilizado para retratar a preparacdo necessaria das maquinas entre
mudancas de ordem de fabrico.

Sistema Pull flow — forma de planeamento em que se produz unicamente o que o cliente
consome. A produgdo é “puxada” pelo cliente, sendo a venda/consumo de um produto
associada a uma ordem de producéo, resultando na eliminagéo de Stock.

Sistema Push flow — forma de planeamento em que a empresa determina a quantidade a
produzir, ou seja, a producdo € “empurrada” até ao cliente, tendo como base previsdes de
consumos, implicando a existéncia de Stock.

Takt Time — ritmo de producéo necessaria para responder a procura.

Tempo de ciclo - tempo que uma peca demora desde que entra e sai de uma linha de
producdo.

Tempo Disponivel — tempo em que um equipamento/setor esta pronto para trabalhar.

viii


http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/factorescriticosdesucesso.htm
http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/organizacao.htm

Implementacéo de ferramentas Lean Manufacturing e Lean Office: indUstria metdlica, plastica e gabinete de contabilidade

Siglas

MP — Matéria-prima

OEE - Overall Equipment Effectiveness

OF — Ordem de Fabrico

PA — Produto Acabado

Pl — Produto intermédio

SMED - Single Minute Exchange of Dies

WIP — Work in progress (produto/servigo em curso de fabrico)
VSM - Value Stream Mapping

KPI - Key Performance Indicators

TC - Tempo de ciclo
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1 Introducao Mudanca de paradigma

Apds a segunda grande guerra, experimentou-se uma explosdo tecnoldgica que abriu o
mercado empresarial além-fronteiras, revolucionando toda a economia mundial. Hoje, pela
primeira vez na historia, vive-se uma economia aberta do tipo capitalista num mercado
globalizado, extremamente competitivo, em constante mudanga e evolucdo e com
consumidores cada vez mais informados e exigentes.

Esta mudanca de paradigma introduziu no mercado um novo conceito de producédo flexivel,
comprometendo a vantagem competitiva das empresas sustentadas numa producdo em massa
e estandardizada, uma vez que s6 com uma producdo flexivel uma empresa consegue adaptar-
se rapidamente as volateis necessidades do mercado e dos consumidores finais (Lévy, 1998;
Castells, 1999; Schaeffer, 2003).

Associando este ambiente industrial dinamico a crise econémico-social ocidental, as empresas
tém sentido grandes dificuldades em manterem-se competitivas. Segundo o estudo do INE,
em 2010, registou-se um decréscimo de 4,5% de empresas portuguesas em relacdo ao ano
anterior, sendo o tecido empresarial Portugués representado por 99,9% do numero total das
empresas Portuguesas (INE, 2012).

Entdo, para o reequilibrio da economia portuguesa, a questdo que se coloca é: como é que
uma PME Portuguesa se consegue manter saudavel e distinguir-se relativamente as
multinacionais?

Recorrendo a visdo estratégica do produto de Porter (1985) uma empresa tem duas maneiras
de se distinguir num mercado (seja este global ou nicho): ou se distingue pelo preco ou pela
diferenciacdo do seu produto.

Hoje é cada vez mais dificil para uma PME ser competitiva no preco principalmente porque,
com a globalizacdo, grande parte das multinacionais tém mudado a producdo para as
economias emergentes (China, india, Turquia, Russia, Brasil, Africa, etc.), alcancando precos
de mao-de-obra que compensam largamente 0s precos e 0s tempos de transporte associados a
deslocacdo dos produtos e das fabricas (Porter, 2002).

Para além disso, a recessdo financeira sentida nestes Gltimos anos provocou um decréscimo
acentuado no volume de vendas das PME’s obrigando-as, numa perspetiva de redugédo de
custos, ndo s6 a substituir matérias-primas e consumiveis por outras mais baratas e de menor
qualidade, como também a reduzir pessoal, perdendo know-how e/ou trabalho especializado,
comprometendo a qualidade dos seus produtos e servigos.

Face a este cenario, interessa explorar possibilidades de reconquistar uma posicao
diferenciadora e/ou explorar novas posi¢cbes no mercado. Tendo em conta que, neste
momento, sdo poucas as PME’s Portuguesas com capacidade financeira para grandes
investimentos associados a inovagdes e reestruturacdes de modelos de negdcio, é fulcral que
as empresas sejam capazes de analisar a cadeia de valor dos seus produtos/servigos, de modo
a minimizar desperdicios e otimizar o uso dos recursos disponiveis (Porter, 1985 e 2002).

E neste contexto que aparece o tema principal desta dissertacio: “Implementagio de
ferramentas Lean Manufacturing e Lean Office.”
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1.1 Apresentacdo da Empresa XC Consultores

A XC Consultores € uma empresa portuguesa sediada no Porto que assenta a sua atividade na
prestacdo de servigos de consultadoria em duas &reas complementares: certificacdo das
empresas conforme as normas de sistemas de gestdo, qualidade, ambiente e seguranca e
implementacdo de melhorias na produtividade, usando como principal filosofia de agdo o
Lean Manufacturing. (XC Consultores, 2012).

A empresa iniciou a sua atividade em 1995, em Portugal, com apenas 3 colaboradores, numa
tentativa de suprimir a crescente necessidade de certificacdo das empresas segundo a norma
da série 9000, prestando em simultaneo servigos de consultadoria na mesma area. Atualmente
¢ composta por 12 colaboradores, encontrando-se também no Brasil, Marrocos e
Mogambique. Paralelamente as atividades principais da empresa, em 2010, a XC criou a
empresa XC Business Brokers entrando com 20% do seu capital social, com o intuito de
oferecer servicos de apoio a internacionalizacdo de empresas e estudos econdémico-financeiros
para avaliacdo e mediacdo de compra e venda de empresas, projetos de investimento, cisdes,
fus@es e reorganizagdes (XC Consultores, 2012).

Tendo como missao “Criar valor aos clientes, colaboradores e acionistas, garantindo inovagao
e exceléncia nos processos e servigos, sustentada em relagdes de confianca”, hoje, a XC
Consultores tem cerca de 350 clientes, dos quais 45% recorreram a mais do que um servico de
consultadoria. Em seguida, apresenta-se o organigrama da empresa (XC Consultores, 2012):

Diretor Geral

administrativa e Humanos e
Qualidad

Direcio Sistemas Direcdo Dire¢do
de Gestdo Produtividade Formacio

Consultores Consultores

Dirego Gestor de Recursos
Assessoria

financeira

i

I
il

—

Figura 1- Organigrama da XC Consultores, Lda.

1.2 Caracterizagdo e principais objetivos do projeto

A proposta inicial deste trabalho foi o estudo do sistema de planeamento e gestdo da produgéo
de uma empresa de embalagens metélicas, cliente da XC Consultores, Lda., com o intuito de
aplicar ferramentas de Lean Manufacturing que otimizassem a comunicacdo entre a gestéo e o
setor produtivo.

Devido a fatores externos a empresa, este projeto ndo pdde ser implementado na sua
totalidade, sendo adiado para inicios de Janeiro de 2013. Assim, aproveitando a oportunidade
de aceder a varias empresas clientes da XC Consultores, decidiu-se estender a proposta deste
projeto para a analise de diferentes casos de implementacdo da mesma, com dois objetivos
principais: aproximar os conceitos Lean Manufacturing e Lean Office num conceito Unico e
detetar fatores chave de sucesso para a implementagé@o da cultura Lean, através do estudo da
aplicabilidade de ferramentas Lean, em diferentes ambientes operacionais, que procuram o
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aumento de produtividade como meio para ganhar vantagem competitiva no mercado onde se
inserem.

Este projeto teve duracdo de trés meses e meio e inclui a analise extensiva a dois projetos de
implementacdo Lean: um a uma fabrica de embalagens metélicas e outro a um gabinete de
contabilidade. Para cada caso de estudo comecou-se por fazer um diagnostico inicial para
perceber toda a cadeia de valor do produto e assim delinear agdes tendo em vista a otimizacéo
da producéo através da eliminacédo de desperdicios e rentabilizacdo dos recursos ja existentes.

Para além destes dois casos de estudo, apresenta-se um terceiro, desenvolvido numa fabrica
de embalagens plasticas, com o intuito de evidenciar alguns fatores que condicionaram o
sucesso da implementacdo de uma ferramenta Lean, fatores estes que se revelaram comuns a
todos os casos de estudo aqui presentes.

1.3 Metodologia de abordagem aos casos de estudo

A metodologia de abordagem aos casos de estudo relativos a fabrica de embalagens metalicas
e ao gabinete de contabilidade foi estruturada em quatro fases:

e Diagndstico inicial a empresa tendo em conta o seu grau de implementacdo Lean e a
cadeia de valor do produto;

o Definicéo de acGes de implementacéo de ferramentas Lean e de objetivos mensuraveis
do projeto com base nas acdes definidas.

¢ Analise da implementacdo das acdes definidas

e Analise de resultados obtidos e estudo de possiveis acdes a definir para a continuacéo
da implementagdo da cultura Lean, em cada uma das empresas.

A abordagem ao caso de estudo da fabrica de embalagens plasticas focou apenas a
implementacdo de uma ferramenta Lean e nos resultados obtidos exclusivamente devidos a
essa ferramenta.

Numa fase inicial de apresentacdo as empresas, o projeto foi acompanhado por um consultor
sénior da XC Consultores, e posteriormente, o trabalho foi realizado de forma individual
apenas com pontos de situacdo semanais para aconselhamento e esclarecimento de possiveis
duvidas.

1.4 Organizacdo do relatorio

Este documento para além deste capitulo, onde foi feita a contextualizacdo do projeto e
apresentado o tema principal bem como 0s seus objetivos, é constituido por mais cinco
capitulos:

e Capitulo 2 — Revisao Bibliografica — constituido por toda a fundamentacéo teorica e
recursos técnicos usados na abordagem pratica.

e Capitulo 3 — Caso de estudo Neorelva Metal
e Capitulo 4 — Caso de estudo MMConta (gabinete de contabilidade)
e Capitulo 5 — Caso de estudo Neorelva Plasticos

e Capitulo 6 — Conclustes gerais do Relatorio — onde é feita uma uniformizagdo das
conclusdes dos casos de estudos e s&o consolidadas das conclusdes da tese.
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2 Revisao Bibliografica

2.1 A origem do Lean Manufacturing até Lean Office

O termo Lean Manufacturing apareceu pela primeira vez em 1990, como resultado de um
estudo comparativo do tipo de producdo em massa das empresas Europeias e Americanas,
com o tipo de producéo flexivel, ou mais conhecida por Toyota Production System, das
empresas Japonesas da industria automovel, combinado com a analise da historia da propria
industria (Womack, Jones, & Roos, 1990).

Apdbs a rutura da economia japonesa, como consequéncia da Segunda Guerra Mundial, as
empresas automaoveis japonesas viram-se obrigadas a sobreviver num mercado em recessdo,
com capital limitado para financiamentos e/ou investimentos, com uma procura decrescente e
com poucas alternativas para reestruturagdes (Womack et all, 1990; Drew, McCallum, &
Roggenhofer, 2004).

Face a estas adversidades, Taichii Ohno e Shigeo Shingo, usando conceitos introduzidos por
Henry Ford e adaptando-as a realidade japonesa, desenvolveram um sistema produtivo com o
propdsito de eliminar desperdicios, otimizando o uso de todos os recursos da empresa. Este
novo sistema produtivo introduziu, entre outros, trés conceitos revolucionarios na industria
automovel (Womack, 1990; Drew et all, 2004):

- Maquinas “multiusos” - isto €, as mAaquinas passaram a conseguir executar
diferentes trabalhos, apenas com uma mudanca rapida de ferramentas;

- Especializacdo dos trabalhadores — os operadores deixaram de ser vistos apenas
como uma simples forga trabalhadora, mas como parte integrante na melhoria continua do
processo de producao;

- Sistemas Pull — passando a ser a procura a “puxar” a produgdo, eliminando o
conceito de Stock de produto.

Com o passar do tempo, os principios, metodologias e ferramentas implementados na Toyota
amadureceram e foram consolidados na nova abordagem aos sistemas operativos, conhecida
hoje como Lean Manufacturing. (Drew at all, 2004).

Lean Manufacturing € uma cultura de eliminacdo de perdas e otimizacdo dos sistemas
operativos que nasceu no chdo de fabrica e estd orientada para empresas industriais, onde o
desperdicio e as ineficiéncias sdo facilmente detetadas. No entanto, com a aplicacdo de
algumas ferramentas de diagnostico Lean, rapidamente se percebeu que parte do desperdicio
das empresas vem das suas areas de apoio ao sistema operacional, o que levou a que se
aplicasse a mesma cultura Lean as areas de apoio a producdo (Keyte & Locher, 2004).

Uma vez integrada a filosofia Lean as areas de apoio a producéo, deu-se a extensdo do Lean
as empresas do setor terciario (empresas de servicos), aparecendo 0 novo conceito Lean
Office. Um problema da introdugéo e aceitagdo do Lean Office na maioria das empresas é o
“desperdicio de escritorio” ser extremamente dificil de ver e, como tal, dificil de reduzir e
medir resultados. Por este motivo, muitas ferramentas e metodologias, do Lean
Manufacturing tiveram de ser adaptadas a realidade dos escritdrios.

Em 2004, Keyte e Locher, no livro The Complete Lean Enterprise, ddo a conhecer toda a
aplicabilidade do Lean a qualquer area empresarial, seja esta produtiva ou ndo, integrando 0s
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dois conceitos do Lean Manufacturing e Lean Officie. Assim, em todo o restante documento,
vai ser sempre utilizado o termo geral Lean, com apenas algumas anotaces que remeteréo
para cada um dos conceitos quando assim se achar conveniente.

2.2 Definicdo de Lean

Numa tentativa de oferecer uma defini¢cdo mais técnica de Lean, segundo Drew, MacCallum,
e Roggenhofer (2004), “Lean é um conjunto de principios, praticas, ferramentas e técnicas
projetadas para combater as causas da baixa performance operacional. E uma abordagem
sistematica para eliminar perdas de toda a cadeia de valor de uma empresa, de forma a
aproximar a performance atual aos requisitos dos clientes e acionistas.” Em suma, o seu
objetivo principal assenta na eliminacdo de tudo o que ndo acrescenta valor para o produto
final (minimizando custos, tempo de entrega e aumentando a qualidade do produto).

Nesta definicdo esta implicita a ideia de que o sistema operativo Lean, ndo tenta apenas
otimizar um processo ou partes de processos individuais, mas todo o sistema produtivo, desde
a gestdo e planeamento até a entrega do produto final.

Para perceber melhor o que implica a transformacdo de uma empresa para a cultura Lean, é
importante perceber primeiro 0s seus cinco principios, o que se entende por perdas e algumas
das principais ferramentas utilizadas para minimizar essas perdas.

2.3 Principios do Lean
e Valor

O principio valor pode ter duas Oticas diferentes mas dependentes: a Otica do
cliente/consumidor que se refere as caracteristicas do produto/servico que satisfazem as suas
necessidades e expectativas, e a dtica dos gerentes e acionistas, que reside no aumento do
valor das acbes da empresa de modo a garantir futuros investimentos e financiamentos, que s
é possivel a partir do lucro obtido pela venda dos produtos/servi¢os da empresa (Goldsby &
Martichenko, 2005).

e (Cadeia de valor

O principio cadeia de valor consiste em todas as atividades, desde o planeamento até a
comercializacdo de um produto/ servico, que acrescentam valor a esse produto/servigo para o
cliente e consequentemente para os acionistas (Goldsby & Martichenko, 2005).

Assim uma empresa tem que saber identificar e dissecar todo o processo de um produto,
desde o fornecedor até ao cliente final, de modo a perceber quais sdo as atividades que
acrescentam ao produto algo que o cliente valoriza, as que ndo geram valor, mas sdo “um mal
necessario” para manutencdo dos processos, e as que sdo auténticos desperdicios, porque
apenas acrescentam custos a empresa.

Neste contexto, o principio cadeia de valor pode ser visto como a ponte de ligacdo entre as
duas 6ticas de valor, para o cliente e para o acionista.

e Otimizacdo do fluxo

A otimizagdo do fluxo tem a ver com o processamento o mais fluido possivel de um
produto/servico, contendo apenas atividades que acrescentem valor e minimizando
desperdicios desnecessarios. Um exemplo de fluxo 6timo seria a producéo a one-piece-flow,
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sem paragens ou tempos de espera entre cada atividade, sem Stocks de produto intermédio e
com o0 minimo tempo de entrega ao cliente (Womack & Jones, 2004).

e Sistema pull flow

Este principio, tal como ja foi introduzido anteriormente, tem como objetivo produzir apenas
0 que é necessario, sendo a necessidade de producdo criada pela procura real do produto.
Assim, a venda de um produto funciona como um pedido para a linha de produgdo de modo a
repor esse produto no sistema produtivo. Este sistema permite o abandono do tradicional
sistema de planeamento push flow, tendo vérias vantagens associadas (Jacobs, Chase, &
Aquilano, 2009):

- Menor dependéncia de inventarios;

- Producdo em pequenos lotes — reducdo e controlo de Stock de produto em curso de
fabrico e acabado;

- Sincronizacao ao longo da cadeia de valor;
- Lead Times mais curtos;
- Fluxo de producéo e de informacdo mais continuos.

e Melhoria Continua

Este principio vem da filosofia Kaizen, que procura a perfeicdo através da “melhoria
continua”, pois acredita que a perfeicdo ndo é possivel de alcancar, logo é sempre possivel
melhorar a partir da situacdo atual. Este principio é transversal a todos os principios
anteriores, que visam, como um todo, explorar melhores formas de criar valor. (Womack &
Jones, 2004).

2.4 Perdas

A partir dos cinco principios Lean, a maioria dos autores que abordam temas relacionados
com Lean identificam o conceito das perdas como fontes de desperdicio — Muda (Womack &
Jones, 2004; Dennis, 2008).

Muda, termo japonés que significa desperdicio, é tudo o que acrescenta custos e nao
acrescenta qualquer valor ao produto. Estdo identificados oito tipos de desperdicios, cuja
minimizacdo ou mesmo eliminacéo é fundamental para a boa performance de uma empresa:

e Excesso de producdo — isto €, quando se produz mais do que o volume de vendas da
empresa. Este tipo de muda vai contra o sistema pull, acrescentando ao produto e a
empresa custos de armazenamento e de matéria-prima, entre outros.

e Excesso de Stock — qualquer tipo de Stock ocupa espaco e recursos financeiros, logo é
um desperdicio a minimizar (ex.: Stock de matéria-prima, produto intermédio, produto
acabado, material consumivel, ferramentas partidas, maquinas obsoletas, etc....).

e Espera — qualquer tempo de espera, como espera por material, informacdo ou
ferramentas.

e Transporte/deslocacOes de produto — apesar de muitas vezes ser um “mal necessario”,
o0 transporte de produto para o cliente e as proprias deslocagdes do produto dentro da
fabrica sdo vistas como desperdicios uma vez que, num caso limite de minimizacéo de
custos, ha sempre consumo de tempo durante o qual o produto ndo estd a sofrer
qualquer tipo de intervencdo que acrescente valor para o cliente.
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e Movimento — na mesma linha de raciocinio do muda anterior, este refere-se a qualquer
movimento de uma pessoa, maquina ou informacao.

e Excesso de processos — este tipo de desperdicio é muitas vezes encontrado nos
departamentos de gestdo das empresas. Um exemplo é o preenchimento de registos
redundantes de aprovacédo de alguma acgéo/decisao.

e Na&o qualidade — estdo incluidos ndo so defeitos, como retrabalhos, pois consomem
material e tempo desnecessariamente, de tal forma que, em certos casos mais
extremos, 0 tempo gasto pelo operador para consertar uma pega sai mais caro que o
préprio valor da peca em si.

e Subaproveitamento de ideias e competéncias — este € 0 muda mais recente, e aparece
na medida em que muitas empresas ndo cultivam um ambiente de partilha e
comunicacdo de ideias entre todos os colaboradores da empresa (desde cargos
administrativos aos cargos operacionais), perdendo a oportunidade de possiveis
contribui¢bes para a melhoria continua da performance e dos processos da empresa.
Este muda, contrariamente aos outros, ndo e facilmente identificAvel no chdo de
fabrica, mas pode ser identificado numa anélise aos fluxos de informacéo da empresa.

Drew et al (2004) agregam e identificam estes mudas em duas grandes ineficiéncias, a
Variabilidade, que estd associada ao muda de ndo qualidade e a Inflexibilidade, que esta
relacionada com a incapacidade de uma empresa responder rapidamente e sem grandes
aumentos de custos a qualquer mudanca nos requisitos dos clientes.

A eliminacdo das ineficiéncias acima descritas e identificadas conduz a otimizacdo dos trés
objetivos do Lean: eliminando desperdicios (muda) reduz-se custos, minimizando
variabilidade aumenta-se a qualidade dos produtos/servicos e minimizando inflexibilidade
otimiza-se o tempo de entrega ao cliente.

Apesar da ligacdo entre perdas e a otimizacdo de objetivos ser l6gica, um programa de
transformacdo Lean é complexo, uma vez que a identificacdo das perdas e ineficiéncias é
transversal a organizacdo de toda a empresa e por isso implica alteracGes de processos de
fabrico, de comunicacdo e de toda a gestdo inerente a producéo e do produto.

2.5 Principais ferramentas associadas ao Lean Manufacturing

A medida que a filosofia Lean vai sendo cada vez mais estudada e implementada em
diferentes ambientes empresariais, vdo aparecendo novas ferramentas inspiradas em varios
sistemas de producdo de diversas industrias. Neste capitulo vdo ser apenas estudadas com
maior detalhe as ferramentas usadas nos casos de estudo desta dissertacéo.

e VSM — Value Stream Mapping

A ferramenta VSM ou, em portugués, Mapeamento do Fluxo de Valor, é uma ferramenta de
diagnostico que propde o desenho de um diagrama que representativo de todas as atividades
envolvidas no fluxo de material e informagdo necessarias para a produgdo de um artigo ou
prestacdo de um servic¢o, ao longo de toda a sua cadeia de valor.

O principal objetivo do desenho deste diagrama &, conseguir uma visdo global da cadeia de
valor do produto, identificar as atividades que agregam valor, as véarias fontes de perdas
associadas a cada atividade, e a partir dele ser capaz de desenvolver a¢Ges de melhoria. Esta
ferramenta consiste em quatro etapas fundamentais (Rother & Shook, 2003) tal como se
observa no fluxograma da figura 2.
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O primeiro diagrama VSM é desenhado com base em

Selegéo e caracterizagio da informacdes recolhidas no chéo de fabrica/escritorio, das
familiad d li ;- .
amilia de produtos a anafisar vérias etapas do processo produtivo, bem como em
¢ informagdes obtidas pelos sistemas informaticos da
Construcéo do VSM atual empresa.
- l O segundo VSM é desenhado com base nas acdes de
o g melhorias definidas depois da anélise do VSM atual e
¢ identificadas as atividades que n&o agregam valor e 0s
Plansamento ¢ implementaio varios tipos de desperdicios e perdas.
de acoes de melhoria

Esta ferramenta € muito valiosa, uma vez que a repeticao

Figura 2 - Fluxograma de um destes passos, efetuado de forma ciclica, proporciona

processo de VSM uma melhoria continua na cadeia de valor, reduzindo o

tempo de entrega ao cliente (Lead Time) e permitindo a eliminacdo gradual dos varios tipos de

perdas. No anexo A, encontram-se 0s simbolos e respetiva legenda usados na construcéo deste
tipo de diagramas neste documento.

e 5

A ferramenta 5S combina cinco praticas que tém como objetivo a padronizacao e organizagdo
do espaco de trabalho e, acima de tudo, a manutencdo das condi¢bes Otimas dos locais de
trabalho (Womack & Jones, 2004). Desta forma a utilizacdo desta ferramenta numa empresa
passa por:

1° - Triar (Seiri) o material dos locais de trabalho em itens desnecessarios/obsoletos, de uso
frequente e de uso pouco frequente e eliminar os materiais desnecessarios/obsoletos.

2° - Organizar (Seiton) os materiais que ndo foram eliminados. Esta organizagdo passa por
definir “um lugar para cada coisa e cada coisa para cada lugar”, sendo que os materiais de uso
frequente deverdo estar proximos do local de trabalho para evitar movimentos desnecessarios.

3° - Limpar (Seiso) toda a area de trabalho, inclusive maquinas, ferramentas e o proprio chéo,
de forma a garantir a preservacdo dos mesmos e facilitar a detecdo de qualquer anomalia.

4° - Padronizar (Seiketsu) as praticas de trabalho e a organizacdo do espaco. Esta
padronizacédo consiste, por exemplo, na definicdo de uma norma geral de arrumacéo e limpeza
para o posto de trabalho, na identificacdo de ajudas visuais incluindo cores, luzes, indicadores
de direcdo ou gréficos, no estabelecimento de controlo de procedimentos visuais, na
normalizacdo dos equipamentos/postos de trabalho do mesmo tipo por toda a fabrica, etc.

5° - Disciplinar (Shitsuke) os colaboradores em manter os quatro S’s anteriores. Esta
disciplina passa, por exemplo, por auditorias periodicas aos locais de trabalho com o intuito
de cultivar o gosto e orgulho do colaborador pelo seu local de trabalho. Estas auditorias, numa
fase inicial, terdo de ser feitas com uma maior periocidade, até se comecar a notar que 0s
quatro S’s anteriores deixam de ser impostos € passam a fazer parte do trabalho diario de cada
colaborador.

Esta ferramenta, sendo bem implementada, permite:
o Eliminar variabilidade ao sistematizar normas e limpeza, seguranca, organizacéo
e controlo, reduzindo desta forma erros de trabalhos e eliminando também
mudas de ndo qualidade;
o Eliminar material em excesso - muda do excesso de Stock;
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o Reduzir movimentagdes dos colaboradores - muda de movimentagéo;

o Reduzir deslocacGes de materiais - muda de deslocacGes;

o Aumentar a rapidez no acesso a ferramentas, conseguindo reduzir tempos de
Setup e Lead Times.

e Trabalho Padronizado

Dentro da mesma metodologia da ferramenta 5S, o trabalho padronizado consiste em
estabelecer procedimentos standard para cada tarefa e para cada colaborador, tendo por base
0s seguintes elementos (Imai, 1996): Takt Time, taxa a que os produtos devem ser produzidos
e 0S servicos prestados para atender a procura; sequéncia de trabalho em que um operador
realiza as suas tarefas dentro do Takt Time; Stock padrdo exigido para manter 0 processo a
operar normalmente.

Ao implementar um método padronizado de trabalho e exp6-lo no local de trabalho consegue-
se reduzir a variabilidade do processo, o tempo de treino de novos colaboradores, acidentes de
trabalho e obter uma base comum para a¢6es de melhoria continua.

e SMED - Single Minute Exchange of Dies

A ferramenta SMED é uma abordagem de andlise e reducdo de tempos de Setup de uma
maquina. O objetivo principal desta abordagem € conseguir executar operacfes de Setup num
nimero de minutos expresso num sO digito. Apesar de, na sua maioria, as mudancas de
ferramenta ndo poderem ser realizadas em menos de dez minutos, 0 SMED, ao “forgar” este
objetivo, consegue atingir reducdes drasticas nos tempos de Setup (Shingo, 1989).

Esta abordagem divide a operacdo de Setup em duas categorias: Setup Interno, que consiste
em todas as atividades que s6 podem ser efetuadas com a maquina parada (ex.: montagem ou
desmontagem de ferramentas) e Setup Externo, que sdo as atividades de Setup que podem ser
realizadas com a maquina em funcionamento (ex.: transporte de ferramentas para junto da
maquina, e desta para 0 armazenamento).

Todo o processo baseia-se nas 5 etapas seguintes:
I 1- Filmar a situacao atual

Int + Ext
2- Analisar o filme (Separar atividades em internas e
Ex I externas)
Xt

Int

3- Reduzir a transicdo (transformar as atividades
internas em externas)

Int

4- Simplificar e racionalizar

Int Ext I‘_ 5- Padronizar, comunicar e formar

Tal como evidenciado na figura 3, 0 que se pretende com

Figura 3 - Fases do processo esta ferramenta é transferir as atividades externas para

SMED momentos em que a maquina estd em funcionamento, criar

sistemas que possam transformar uma atividade interna em externa e, finalmente, reduzir
todas as atividades e otimizar os processos (Shingo, 1989).

Quando se aplica esta ferramenta a uma empresa de prestacdo de servicos, 0 conceito de Setup
tem que ser adaptado, uma vez que o Setup de uma atividade ndo estd associado a preparacdo
de uma méaquina/equipamento, mas a agdes como organizacdo de documentos.
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e OEE - Overall Equipment Effectiveness

O OEE ¢é um indicador que permite analisar as condic@es reais da utilizacdo dos equipamentos
de uma empresa, a partir da identificacdo de seis tipos de perdas dos equipamentos: avarias,
tempos de mudanga de ferramentas, pequenas paragens, perdas de velocidade, sucata e
retrabalho. Este indicador é muito potente na medida em que se consegue dividir em trés
importantes indices: disponibilidade dos equipamentos, performance operacional e qualidade
dos produtos, permitindo detetar e atuar no verdadeiro problema da baixa performance do
equipamento.

e (Gestdo Visual

Hoje em dia, um problema que a maioria das empresas enfrenta ndo ¢ a comunicacio “além-
fronteiras”, mas a comunica¢ao dentro do mesmo edificio/fabrica.

Michael Greif (1989) descreve a gestdo visual como uma forma poderosa de fazer a
informacao fluir rapida e eficazmente dentro da empresa, alinhando dessa forma os esforcos
de todos os colaboradores com os objetivos e estratégias globais da empresa. Como 0 mesmo
autor define, “Comunicagdo visual ¢ informagdo self-service — faz a mesma informacéo
comumente disponivel e compreensivel a todos que a véem, no exato momento em que a
véem”. Desta forma, a partilha de informacao relevante deixa de estar restringida a um fluxo
hierarquico de informacéo pré definido, permitindo que o fluxo se crie por si 6.

Para além disso, uma vez que torna o fluxo de informacdo visivel, a gestdo visual é
fundamental num processo de mudanca de uma empresa, permitindo uma maior compreenséo
e consequente envolvimento de todos os colaboradores. Esta ndo esta confinada apenas a
quadros de indicadores, imagens instrutivas ou notas de precaucgdes, mas a um conjunto de
técnicas que integram a informacdo nos sistemas operativos, de forma a adicionar valor a cada
tarefa produtiva.

Em suma, a gestdo visual aliada a um programa de implementacdo Lean permite a eliminagéo
dos trés tipos de perdas identificados por Drew et al, 2004, uma vez que permite a
interpretacdo rapida e facil da informacdo, uma resposta rapida aos problemas e a
comunicagédo entre as equipas de trabalho. Contribui, assim, para uma maior autonomia dos
operadores e reducdo de erros, que resulta numa melhoria do ambiente de trabalho e na
unificagéo da cultura empresarial.

Kanban

Kanban é uma das técnicas de gestdo visual que em japonés significa cartdo ou sinal, tendo
origem no sistema pull flow. Esta ferramenta permite coordenar a producdo e a movimentacéo
de materiais entre os diferentes postos de trabalho, baseando-se no principio de que nenhum
posto de trabalho é autorizado a produzir sem que o posto de trabalho a jusante o autorize. A
autorizacdo é dada através de um cartdo ou qualquer outro tipo de sinal (caixas, espacos
vazios, etc....) (Moura, 1989).

Desta forma, tendo em vista a minimizacao de Stock, o kanban € um sistema de producdo em
lotes pequenos, sendo cada lote armazenado em recipientes uniformizados com um ndmero
definido de pecas. Para cada lote, existe um cartdo kanban, ou outro tipo de sinal
correspondente. Segundo Moura, 1989, este sistema assenta em cinco regras fundamentais:

1° - O processo subsequente retira ao processo precedente 0s produtos necessarios, na
guantidade necessaria e no tempo necessario, sempre acompanhados pelo seu kanban;
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2° - O processo precedente deve fazer os seus produtos nas quantidades requisitadas
pelo processo subsequente, sem nunca ultrapassar o niumero de kanbans existentes;

3° - Produtos com defeitos ndo podem ser enviados ao processo subsequente. Assim,
sempre que se deteta um defeito, é necessario a resolucéo da causa do defeito de forma rapida
e eficiente, para ndo parar a linha de producéo;

4° - O Kanban é usado para se adaptar a flutuagcBes na procura. Assim, se houver
grandes variacGes na procura para a qual o sistema ndo esta preparado, € facilmente detetado
pela acumulagdo ou falta de Kanbans nas linhas produtivas, sendo um indicador muito
importante, caso se torne constante, para o redimensionamento do sistema Kanban.

5° - O numero de Kanbans deve ser minimizado. Uma vez que o nimero de kanbans
para determinado produto esta dependente do Lead Time da empresa, s6 melhorando o
sistema operativo se consegue diminuir o numero de kanbans e consequentemente a
quantidade de Stock em armazém.

Neste sentido, o sistema Kanban é uma ferramenta expedita que permite detetar falhas e
ineficiéncias no sistema, reduzir tempos de espera, diminuir Stocks e interligar todas as
operacOes produtivas num fluxo uniforme e ininterrupto. No entanto, € uma ferramenta que
necessita de uma revisdo periodica uma vez que ndo integra informacéo futura.

2.6 Transformacdo Lean numa empresa —implicacfes e perigos

A implementagdo de um programa Lean numa organizagdo implica o envolvimento de trés
elementos chave interdependentes: sistema operacional, infraestrutura de gestdo e cultura
organizacional (Drew, McCallum, & Roggenhofer, 2004).

O sistema operacional consiste em todos os departamentos de uma empresa que exploram 0s
recursos e bens da empresa, de modo a criar valor e fazé-lo fluir para o cliente. No ideal Lean,
um bom sistema operacional é o coracdo de uma empresa, na medida em que tem a visdo
global de toda a cadeia de valor da empresa. Ao minimizar as véarias formas de perdas ao
longo da cadeia, diminui os blogueios e suaviza o fluxo de operagdes, tornando-o mais
controlavel e menos imprevisivel.

A infraestrutura de gestdo engloba todos os departamentos de gestdo organizacional de uma
empresa (administracdo, gestdo da producdo, gestdo de recursos humanos, gestdo logistica,
etc...), processos e sistemas necessarios para apoiar e sustentar o sistema operacional. E a este
nivel que sdo definidos todos os objetivos estratégicos da empresa, tracando o caminho futuro
pretendido pela empresa. Desta forma, a infraestrutura de gestdo e o sistema operacional
devem estar alinhados para que toda a filosofia de trabalho Lean se torne uma pratica
standard de trabalho, e assim assegurar e sustentar o elevado grau de desempenho, nutrir uma
ética de melhoria continua e garantir o cumprimento dos objetivos globais da empresa.

A cultura organizacional esta relacionada com a forma de pensar e agir de todos os
colaboradores da empresa. Mais do que as regras formais de uma empresa, Sdo as regras
informais que ditam a forma de trabalho dentro da mesma. Para que 0s principios Lean
figuem enraizados em toda a cultura organizacional, é essencial perceber o que é que as
pessoas pensam e a atitude que tém perante o seu trabalho, bem como quais as suas aspiracoes
e objetivos individuais, ja que isso se reflete nas suas acdes, tornando as pessoas mais ou
menos disponiveis para aceitar os principios Lean, e a sua nova filosofia de trabalho. Um
sistema operacional Lean normalmente define certos standards de trabalho para que as varias
tarefas sejam realizadas de forma segura, consciente e produtiva, sendo a base de todo o
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planeamento laboral. Desta forma, os varios colaboradores tém que os aceitar e respeitar, para
que, com base na experiencia de cada um, serem capazes de intervir no programa. A aceitacao
e 0 respeito ganho por parte dos colaboradores num projeto de mudanca passa,
fundamentalmente, pela formacéo das técnicas implementadas, envolvimento da gestdo e
visibilidade de resultados positivos, assunto que vai ser abordado ao longo do capitulo.

E fundamental que exista como elo de ligacdo destes trés elementos uma equipa transversal a
todos os departamentos — equipa de “mudanca Lean” — responsavel pela implementacdo do
programa. Uma vez que se trata de uma equipa de mudanca, é necessario que 0S Seus
elementos constituintes possuam duas caracteristicas fundamentais:

e Poder de decisdo — por exemplo, responsaveis pelos varios departamentos e seccdes,
para que 0s processos sejam implementados de forma rapida e eficaz, utilizando e
mobilizando todos 0s recursos necessarios;

e Capacidade de lideranca e respeito pelos restantes colaboradores — pois s6 assim 0s
varios colaboradores se sentem motivados a partilhar ideias e a envolverem-se no
processo de mudanca.

Para além de colaboradores dos varios departamentos da empresa, € de extrema importancia a
equipa ser também constituida por pessoas (externas ou internas a empresa) com experiencia
na implementacdo de programas Lean (Drew et al, 2004).

Um programa Lean, ao obrigar a interligacdo de todos os departamentos de uma empresa,
enfrenta perigos que podem pér em causa 0 sucesso da sua implementagéo.

Um dos primeiros perigos aparece logo na constituicdo na equipa. Como geralmente néo
existem dentro da empresa pessoas com experiencia Lean, existe a necessidade de
subcontratar uma equipa externa (equipas de consultadorias, por exemplo) ou até mesmo
contratar pessoas que ja tenham trabalhado em ambientes Lean. No caso de se contratar
pessoas com experiencia em trabalhar em ambientes Lean, ndo implica necessariamente que
estas consigam/saibam construir as infraestruturas que sustentem e suportem o novo sistema
operacional Lean (Drew et al, 2004).

No caso de se subcontratar uma equipa, se esta ndo tiver o apoio devido da gestdo, ndo tém
qualquer poder de decisdo ou respeito conquistado dentro da empresa, e sera sempre vista
como estranha a empresa, podendo agravar a resisténcia a mudanca por parte dos restantes
colaboradores (XC Consultores, 2004).

Outro problema muito frequente €, na maioria das empresas, 0 programa Lean estar centrado
na implementacdo de algumas ferramentas Lean num cenério especifico (uma fabrica, um
setor, etc...) e nos seus mecanismos de avaliagdo, esquecendo que a empresa ¢ um sistema
integrado e interdependente e que, mais do que as maquinas, sdo 0s seus colaboradores que a
fazem progredir.

Finalmente, outro desafio interessante de um programa Lean é garantir que as melhorias ndo
sdo vistas apenas pela gestdo e administradores, mas por todos os agentes envolvidos no
processo de mudanca. SO vendo os resultados nos primeiros meses de implementacédo é que 0s
colaboradores comecam a aceitar e a acreditar que o processo tem em vista uma mudanca para
melhor, minimizando a resisténcia a mudanga (XC Consultores, 2004).
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2.7 Implementagcdo de um programa Lean numa empresa

Cada empresa é Unica, diferente de qualquer outra empresa, ndo existindo, por este motivo,
uma metodologia Unica de implementacdo Lean. Contudo, existem algumas fases de
implementacao que ndo podem deixar de existir em qualquer programa Lean. O que altera é a
forma como as ferramentas e as metodologias sdo aplicadas (XC Consultores, 2004).

Um programa de implementacéo Lean passa entdo por seis fases principais ciclicas:

1. Formacéo de toda a gestdo de topo para garantir que esta entende as implicagdes que
um programa Lean tem a nivel organizacional. Numa fase mais avancada, €
fundamental também a formacéao de todos os colaboradores envolvidos no processo de
mudanca.

2. Diagnostico inicial para conhecer a realidade atual da empresa e toda a cadeia de
valor dos seus produtos. Mesmo que a equipa seja toda constituida por elementos
internos da empresa, é necessario que estes se desloqguem ao chdo de fabrica para
recolha de dados, com 0s responsaveis por cada departamento, pois sO assim
conseguem ter uma visdo global de toda a cadeia de valor.

3. Workshops e definicdo do macro plano de acbes - Os workshops podem ser
realizados paralelamente a fase de diagndstico e sdo fundamentais para que 0s
responsaveis das organizacfes sejam capazes de detetar os problemas reais das suas
empresas e assim definir acdes de melhoria.

4. Constituicdo da equipa responsavel pelo processo de mudanca — uma vez
identificados os problemas e definidas as agcdes de atuacdo, € importante perceber
quais serdo as pessoas que melhor poderdo mobilizar os recursos necessarios para a
implementacdo das a¢cbes macro definidas e assim formar a equipa.

5. Implementacdo das acdes em conjunto com os colaboradores de cada sec¢cdo. Numa
fase inicial, comega-se por tarefas que requerem menor investimento mas com
resultados visiveis a curto prazo, numa tentativa de minimizar as dificuldades de
aceitacdo dos novos métodos de trabalho por parte dos colaboradores, bem como nao
o0s sobrecarregar de trabalho repentinamente, ja que a maioria das acdes terdo que ser
implementadas com a fabrica em pleno funcionamento.

6. Avaliacdo de resultados por comparacdo aos dados recolhidos na fase de diagnostico.
Esta avaliacdo deverd também ser acompanhada por evidéncias visuais como
fotografias, graficos e tabelas, para facilmente ser percetivel a evolugdo que no dia-a-
dia podera passar despercebida. Sendo um processo continuo, nesta fase deverdo
também ser analisadas possiveis melhorias ao sistema ja implementado, bem como
definidas novas areas de atuacdo. Aquando da apresentacdo de resultados, ndo pode
ficar esquecido o esforco e empenho de todos os colaboradores, sendo salientado esse
reconhecimento por parte da equipa de mudanca, gestores e administradores da
empresa.

Como conclusao deste capitulo, € importante reter que uma transformacéo Lean obriga a uma
plataforma que trabalhe nos trés elementos organizacionais, pois uma falha num deles terd um
efeito multiplicador nos restantes dois elementos, levando a uma plataforma de mudanca
instavel e insustentavel.
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3 Caso de estudo Neorelva Metal

3.1 Apresentacdo da empresa Neorelva

Fundada em 1966, em Vale de Cambra, como “Latoaria

v neore Iv a Mecanica da Relva”, a empresa, hoje denominada

Mt Neorelva metal and plastic packaging (Neorelva),

metal and plastic packaging  dedica-se essencialmente & producdo de embalagens

metalicas e plésticas para tintas, revestimentos, vernizes,

colas, 6leos lubrificantes e outros produtos quimicos.

Cada unidade de negdcio tem a sua fabrica distinta, estando a Neorelva Metal S.A, produtora

de embalagens de metal, em Vale de Cambra, tal como a sede administrativa da empresa, e a
Neorelva Plasticos S.A, produtora de embalagens plasticas, na Marinha Grande.

Figura 4 - Logotipo Neorelva Metal

O segmento de mercado onde a empresa se insere é caracterizado pela diversidade de
formatos e pequenas séries de producdo, exigindo uma grande capacidade de planeamento da
producdo e exploracdo dos seus recursos. Como tal, em 2012, a Neorelva concorre pela
segunda vez a vales de inovagdo e investimento para dar continuidade a programa de
implementacdo Lean iniciado em 2010.

Apesar de partilharem a mesma administracdo, a gestdo de cada unidade de negocio é
independente, sendo que cada uma tem necessidades diferentes, estando o programa de
implementacdo Lean em diferentes estados de desenvolvimento. Por este motivo, cada
unidade de negdcio sera tratada como um caso de estudo independente, ndo querendo isto
dizer que o programa considere cada fabrica como uma unidade auténoma sem ter em conta
as sinergias que existem e que se podem criar entre ambas.

3.2 Apresentacdo da Neorelva Metal

A Neorelva Metal S.A. produz ndo s6 embalagens metalicas, como todos os componentes
inerentes a uma embalagem (asas, olhais, sistemas de isolamento especiais, fundos/tampos,
etc...), utilizando a folha-de-flandres como matéria-prima, tendo registado 10.066.988 de
embalagens vendidas em 2012. O seu sistema produtivo incorpora todas as operacdes desde a
rececdo da matéria-prima até a montagem das latas, tal como se pode ver no fluxograma
seguinte:

Preparacéo da Folha: Producéo de componentes
N e Pré-impressdo e Impressdo: sec¢io (olhais; asas metalicas;
Rececao e Litografia (3 maquinas: 1 impressdo a tampos/fundos e argolas):
val[dggao_da trés cores, 2 impressdo a uma cor; 21); —
matéria-prima e Corte: secgdo Corte (16 centros de ¢ Secgdo Prensas (29 centros
trabalho; 5 operadores) de trabalho; 16 operadores)
Expedigéo: Montagem:

( e Armazém de Produto [« e Seccdo Montagem
Acabado (4 operadores) (8 centros de trabalho;

25 operadores)

’i@y

Figura 5 - Fluxograma do sistema produtivo da Neorelva Metal
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A opcdo estratégica da administracdo da Neorelva Metal para reforcar a competitividade da
empresa passa por trés objetivos: melhorar a produtividade, reforcar a qualidade e alargar a
oferta comercial nos mercados. Para tal, a unidade tem contado com a equipa da XC
Consultores para ajudar, através de consultadoria e formacgdo, na implementacdo da cultura
Lean em toda a unidade de negdcio, explorando Unica e exclusivamente 0s recursos ja
existentes da fabrica, ou seja, sem qualquer programa de investimento.

3.3 Projeto Neorelva Metal

Este projeto vem da continuacdo de uma primeira implementacdo de ferramentas Lean na
empresa, em 2010/2011, também orientada pela empresa XC Consultores. Assim, a pedido da
Neorelva Metal, o plano de acbes para este projeto adveio da construcdo um VSM
acompanhado por um diagrama spaghetti do produto intermédio da empresa, de modo ter uma
visdo global da sua cadeia de valor e detetar novos campos de acdo para dar seguimento a
implementacdo da cultura Lean na empresa e da andlise dos resultados das agdes
desenvolvidas no projeto anterior.

Das andlises efetuadas encontraram-se problemas em é&reas distintas da empresa, que
influenciam a cadeia de valor global da empresa em diferentes momentos. Para uma melhor
compreensdo dos problemas encontrados, estes vao ser analisados e discutidos
individualmente.

3.3.1 Andlise da Cadeia de Valor de Produto Intermédio da empresa

O planeamento de producdo da Neorelva Metal tem como principio base uma producéo por
encomenda (producdo puxada). No entanto, este ainda carece de ferramentas que permitam
um fluxo de producdo a medida das necessidades dos clientes, tendo-se registado, por
exemplo, um Stock de produto intermédio mensal (PI - fundos, tampos, argolas, asas e olhais)
correspondente a cerca de 56% do que é efetivamente consumido mensalmente na sec¢édo da
montagem.

Existem dois processos de producdo inerentes a producdo de embalagens: o processo de
impresséo e corte da folha que vai servir de corpo para a embalagem e o processo de producéo
dos componentes (P1) que vdo ser acoplados ao corpo da embalagem. Ambos 0s processos
convergem depois para a seccdo da montagem onde é dado forma ao corpo da embalagem e
sdo montados o0s restantes componentes. No anexo B encontram-se 0s esquemas
repesentativos de cada um dos processos para ajudar a sua compreensao.

Uma vez que a empresa pediu especificamente um estudo da cadeia de valor dos componentes
que vao ser acoplados ao corpo da embalagem, para este projeto decidiu-se construir um VSM
para uma familia de PI, acompanhado por um diagrama spaguetti (Allen, 2010).

Diagrama spaghetti e VSM

Para a andlise da cadeia de valor do produto intermédio da Neorelva Metal, interessa saber
que a folha-de-flandres usada para a producdo de fundos, tampos e argolas passa pelo
processo de pré-impressdo, uma vez € necessario sempre de um revestimento de prote¢éo, que
é efetuado na linha de impressdo LTG 4. Os olhais passam também por este processo porque
séo feitos com aproveitamentos das sobras de folha da seccdo do corte. As asas contemplam
outro tipo de processo que nédo vai ser estudado neste caso de estudo.
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Apesar dos Pl da Neorelva terem todos um processo de producdo muito semelhante, para a
construcdo do diagrama spaghetti e do VSM decidiu-se acompanhar o processo produtivo de
um tipo de PI especifico, de modo a tentar minimizar variabilidades nos tempos de producéo e
assim detetar efetivamente os desperdicios associados a cada atividade.

Para definir qual a familia de PI a analisar, utilizou-se 0 método ABC de classificacdo de
inventario (Goldsby & Martichenko, 2005), de forma a distinguir quais as referéncias que tém
maiores consumos e que por isso necessitam de uma cadéncia de producdo mais elevada.
Assim, tendo em conta os consumos mensais de cada produto, classificaram-se como
produtos A os produtos que representam 75% dos consumos totais da empresa e B e C 0s que
representam os restantes 25% (B: 15% e C: 10%).

Efetuada essa classificacdo escolheu-se uma familia que reunisse o maior numero de
referéncias com elevada cadéncia de producéo e fosse parte integrante de um produto com um
custo de producéo elevado, sendo a familia escolhida para analise foram os Fundos.

Globalmente o processo de producéo de fundos passa por trés operagdes: pré-impressao, corte
da folha tendo em conta as dimensdes do fundo a que se destina e conformacdo plastica
(seccdo prensas) onde lhe é dada a forma desejada (circular ou retangular) e Ihe é aplicada a
borracha isoladora (vedante) na orla do fundo. Por fim, na seccdo da montagem, o fundo é
acoplado ao corpo da embalagem por cravacdo, isto é, a orla do fundo ¢ “enrolada”
juntamente com a borda da embalagem metalica.

Para a construgdo do diagrama spaguetti e do VSM, os dados foram recolhidos quer por
observacao direta no chao de fabrica, nomeadamente tempos de movimentacGes e transportes,
quer por dados fornecidos pelo sistema informéatico da empresa, por exemplo, dados relativos
a0s consumos, quantidades de pecas ndo conformes por ordem de fabrico (OF)?, etc..

Em relacdo aos dados recolhidos no chéo de fabrica, foram recolhidas entre 5 a 10 amostras,
dependendo da complexidade da atividade e da quantidade de turnos existentes para cada
atividade. A equipa tem consciéncia de que a recolha dos dados é insuficiente para ter uma
amostra representativa da realidade da empresa, mas suficiente para se conseguir detetar 0s
principais desperdicios da empresa.

Para perceber melhor o percurso de producdo da Neorelva, vai ser apresentado em primeiro
lugar, o diagrama spaguetti do percurso de transporte (por empilhadores) do produto ao longo
da fabrica e s6 depois 0 VSM. O desenho deste diagrama teve como objetivo de perceber o
tempo perdido em transportes no percurso do produto em analise, desde a impressdo a
expedicdo do produto final (embalagem). Os tempos considerados para a analise do diagrama
ndo incluem os tempos de espera ou outros que nédo estejam diretamente relacionados com o
transporte desta familia de produtos.

Observando o diagrama (figura 6) e a tabela 2, verifica-se que entre o setor de corte e 0 das
prensas e posteriormente entre o setor das prensas e a montagem, o produto é armazenado em
Stock. Assim, cerca de 50% do tempo e numero de transportes do produto representam
deslocacBes completamente desnecessarias, sendo as deslocagbes as primeiras a ser
eliminadas.

1 . - . 3
OF - Registo emitido pelo responséavel do planeamento da Neorelva Metal que representa uma ordem de producéo.
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Figura 6 - Diagrama spaghetti representativo do transporte do produto intermédio Fundos.

Tabela 1 - Rotas de transporte do Produto Intermédio Fundos

N&o conta com a procura e recolha da palete porque depende da
1-2 posi¢do da palete no armazém que é muito variavel. 46s 46s
Existem movimentagdes do inicio para o fim da linha (2i-2f), e inclui . .

2 acOes de alimentar a maquina e retirar folha da maquina. 2:05 2:05
2f-3 Existe tempos de espera constantes 1:50 50s 60s
3-4 1:35 1:35
4-1 1:10 1:10
1-5 1:20 1:20
5-6 Tempo médio tendo em conta as diferentes zonas 2:00 2:00
6-7 1:25 1:25
7-8 1:30 1:30

TOTAL 5 Transportes a eliminar; 4 Transportes necessarios 13:41 6:45 6:56

Numa primeira andlise, a necessidade de armazenamento entre as atividades dos setores corte,
prensas e montagem, ja mostra que existe mau planeamento entre cada uma das atividades.
No entanto, o diagrama por si s6 ndo é suficiente, interessando perceber quais sdo as
atividades que agregam mais valor ao produto e onde se encontram os maiores desperdicios.

O VSM construido teve foco apenas no ciclo de producdo de fundos. Assim, sé se analisou
até a entrada do produto na linha de montagem. Para além disto, devido a novas
condicionantes da empresa respeitantes ao processo de fornecimento, considerou-se como
inicio do fluxo da cadeia de valor do produto a secc¢do da impresséo (Figura 7).

Genericamente, o sistema de planeamento funciona da seguinte forma: sempre que é registada
uma encomenda no sistema informatico da empresa, este, de acordo com as quantidades
existentes em Stock e com as encomendas recebidas, emite uma necessidade de producéo. O
responsavel pelo planeamento, duas vezes por dia, verifica as necessidades de producdo no
sistema informéatico da empresa e de acordo com os planos de trabalho diarios, emite as
ordens de fabrico para cada seccdo da fabrica.
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Figura 7 — VSM do estado inicial da Neorelva Metal com sugestdes de acdes de melhoria

No VSM construido verifica-se que o takt time da empresa para produzir fundos suficientes
para satisfazer a procura do cliente final é de 9 segundos, o que significa que de 9 em 9
segundos tem que ser produzido um fundo. No entanto, a empresa so esta a conseguir fornecer
a montagem um fundo a cada 35 segundos, tendo um Lead Time de 3,5 dias, dos quais apenas
2,6 horas acrescentam valor ao produto. E de ter em conta que, para o célculo do takt time da
montagem, utilizou-se a quantidade de Fundos consumida mensalmente por este setor.
Contudo, o0 VSM contabiliza apenas o tempo que demora a produzir um unico lote de Fundos.

Como se pode ver pela analise global ao VSM, o sistema de planeamento de producédo e o
préprio fluxo de producdo da Neorelva ndo sdo apropriados a uma empresa que pretende
produzir por encomenda, pois em nenhum momento foi considerado o tempo de resposta
entre cada seccdo de forma a poder garantir que cada processo ocorra no momento certo e na
quantidade certa.

Por exemplo, analisando o caso entre o corte e as prensas, de acordo com o VSM construido,
uma palete de folha (que equivale a aproximadamente 6 lotes de fundos) entre 0 momento em
gue entra na litografia e esta pronta para ir para as prensas, precisa de aproximadamente 6,8
horas. Dos 6 lotes iniciais, 4 lotes destinam-se para a conformacdo de Fundos, que por sua
vez, cada lote demora cerca de 6 horas a ser conformado no setor das prensas.

Se a producéo fosse continua (3 turnos de 8 horas), mesmo se a primeira palete de folha ja
cortada entrasse diretamente nas prensas, a Ultima palete sO entraria passadas quase 19 horas.
Adicionado a este processo a uma paragem de 8 horas, ja que esta sec¢do trabalha apenas com
2 turnos, significa que a ultima palete s6 entra para o setor das prensas ja passado pelo menos
um dia depois de ter saido do setor do corte.

No exemplo retratado vé-se que existe pelo menos um atraso de um dia entre a primeira palete
de folha cortada e a ultima, e para tal, era necessario que durante os dois turnos s6 se
produzisse uma referéncia, o que na maioria das vezes nao acontece.
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A acrescentar ao problema de planeamento na seccao das prensas, verifica-se também falta de
operadores para a carga de trabalho exigida. E comum uma determinada producio ser
interrompida para que o seu operador possa ir trabalhar para outra linha de producdo de uma
outra referéncia, porque a linha de montagem esti a parada a espera dessa referéncia. Um
exemplo frequente é a paragem na producdo de fundos para produzir tampos.

O tempo de stock entre a seccdo das prensas e da montagem pode ser consequéncia também
de se ter registado um atraso no fluxo de informac&o entre a sec¢do da montagem e o setor de
planeamento da empresa, de aproximadamente um dia.

Para além do mau planeamento, verificou-se que as atividades de fecho de ordem de fabrico
(OF)? e de limpeza nas prensas, representam cerca de 20% do tempo total de producio,
devido as varias movimentacdes do operador para aceder aos materiais e locais de limpeza
dos equipamentos, que se encontram na zona de manutencdo e no exterior, perto da entrada de
matéria-prima.

No VSM aqui representado, ja se encontram Vérias sugestdes de solucdes possiveis para a
melhoria do sistema produtivo da empresa. De momento, a empresa tem urgéncia em reduzir
inventarios e regularizar o planeamento de producdo dos componentes fundos e tampos
(seccdo das prensas). Por este motivo, tendo em conta as potencialidades da ferramenta
Kanban, a equipa viu esta ferramenta como a mais adequada para minimizar os stocks de
produtos intermédios e principalmente, regular o seu planeamento de producdo. As restantes
solugdes ficaram para uma proxima etapa no projeto.

Relativamente aos desperdicios detetados na atividade de limpeza e fecho de OF?, optou-se
para ja, ndo atuar diretamente neste problema, uma vez que, na sua maioria, Sdo consequéncia
de complexos problemas de layout da fabrica.

Relativamente a operacédo de corte, surgiram davidas sobre considera-la ou ndo uma atividade
qgue acrescenta valor ao produto. No entanto, uma vez que a pré-impressdao da folha
condiciona apenas 0 comprimento, e por sua vez, nas linhas de producdo de componentes, 0S
equipamentos condicionam apenas a largura das folhas, chegou-se a conclusdo de que se a
folha ja viesse nas dimensdes pretendidas (comprimento imposto pela pré-impressédo e largura
imposta pela linha de produc¢édo) era uma atividade desnecessaria no processo.

Assim, definiram-se 0s seguintes objetivos para a implementacdo do sistema Kanban na

Seccao prensas:
Tabela 2 — Objetivos do sistema Kanban na Neorelva Metal

Volume Ocupado Componentes Kanban (m?) 136,96 -30%
Tempo de Resposta de produto intermédio (dias) 3,5 -10%
Stock Componentes Kanban (un) 1.170.635 -30%

3.3.1.1 Implementacé&o do sistema Kanban

A pedido da direcdo da empresa, 0 sistema kanban na seccdo das prensas foi a primeira agao a
ser implementada. A implementacdo desta ferramenta iniciou com uma formagdo dos
elementos da equipa de mudanca e posterior elaboragdo de um projeto piloto, de modo a
adaptar a ferramenta a realidade da empresa.

2 Fecho de OF — consiste no registo da hora de inicio e de fim da operagdo, tempos de paragens ndo programadas, quantidade de
componentes boas, quantidade de componentes ndo conformes e dada a entrada no sistema informéatico da empresa do lote produzido.
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O que se pretendeu com este sistema foi possibilitar a transmissdo de informacéo sobre as
necessidades de produto intermédio de forma simples e visual, de modo a facilitar o seu
planeamento de producéo.

O projeto piloto consistiu no dimensionamento de cartdes kanban para nove referéncias de
produto intermédio e na construcdo de quadros kanban para as duas linhas de producéo das
respetivas referéncias (correspondendo a tampos e fundos). Neste projeto ndo houve qualquer
tipo de formacgdo especifica dos operadores do chdo de fabrica, mas apenas um breve
esclarecimento da importancia da implementacdo desta ferramenta na empresa e foram dadas
informacdes sobre a colocacdo e movimentacdo dos cartdes aos operadores envolvidos no
processo.

A implementacdo do projeto piloto incluiu varias fases: escolha dos produtos a testar,
dimensionamento dos cartdes kanban e construgdo dos respetivos quadros e implementagéo
no chdo de fabrica.

Para o projeto piloto escolheram-se nove referéncias (entre fundos e tampos), cujo fluxo de
producdo € dos mais frequente e para as quais existem elevadas quantidades de Stock em
armazém.

Normalmente, 0 nimero de cartbes kanban sdo dimensionados tendo em conta (Moura,
1989):

e Quantidade minima de cada contentor, que tem em conta 0 nimero de pecas
consumidas nas linhas de montagem em cada ordem de fabrico.

e Lote minimo de producdo - quantidade minima de pecas que torna a producdo
rentavel;

¢ Quantidade de pecas que vao ser consumidas entre 0 momento do pedido de producgéo
até a finalizacdo de producdo do mesmo — ponto de encomenda;

e Stock minimo de seguranca definido pela empresa, para garantir que nao ha rutura de
Stock na eventualidade de existir um aumento na procura anormal.

Sendo os quadros kanban, neste caso de producao, divididos em trés cores diferentes (Moura,
1989):

e Verde — que corresponde ao lote minimo de producdo. Assim, sé existe a autorizagdo
de produzir quando, pelo menos, esta zona estiver completa, de forma a garantir a
otimizacao da producéo;

e Amarelo — que corresponde ao chamado ponto de encomenda, isto é, a quantidade de
pecas que vao ser consumidas entre 0 momento do pedido de producdo até a efetiva
producdo do mesmo;

e Vermelho — que corresponde a um Stock minimo de seguranga.

O Lead Time médio para a producdo de fundos e de tampos € respetivamente de 3,5 e 4,53
dias. Tendo em conta este Lead Time, pensou-se inicialmente em definir um Stock de
seguranga que garantisse uma quantidade de ferramentas para mais um dia/um dia e meio de
consumo. Assim, a zona amarela e a zona vermelha, garantiam Stock para uma semana.

Quando foram analisadas as médias semanais ao longo de um ano de atividade, verificou-se
uma grande varia¢do na procura da maioria das referéncias em estudo, registando-se desvios
padréo que correspondem a cerca de 50% da média semanal. Para minimizar o impacto da

3 . _ . 2 qs ~
Lead Time tampos — Lead Time fundos + Tempo stock médio fundos que véo para a produgao de tampos + Tempo prOdUan tampos
20



Implementagéo de ferramentas Lean Manufacturing e Lean Office: indUstria metdlica, plastica e gabinete de contabilidade

variacdo da procura no fluxo de cartGes kanban, decidiu-se aglutinar a zona amarela na zona
vermelha, sendo o nimero de cartGes kanban correspondente ao ponto de encomenda, mais a
quantidade de componentes correspondentes ao desvio padrio da média semanal®. Assim mal
se atinge o topo da zona verde devera ser emitida uma nova ordem de fabrico. No anexo C,
encontra-se explicado como se processa a gestdo de planeamento de producédo visual destas
componentes através dos quadros kanban.

Legenda:

1 - Linha de produgéo;

2 —Quantidade/contentor;

3 — Referéncia do produto;
4 — Descrigao do produto;
5 — N° do cartdo/N° total de
cartdes existente

“Lote Prod: 17 -
Quantidade de
cartdes
correspondente ao
lote minimo.

#3000 UN” - Quantidade de |
pecas correspondente ao lote
minimo. 1

1

Figura 9 — Cartdo Kanban

Figura 8 — Quadro Kanban

O sistema implementado no chdo de fabrica funciona conforme o esquematizado na figura 10,
tendo por base as regras definidas no capitulo 2 deste documento:

1° - Sempre que e s6 quando um contentor é esvaziado na zona de montagem, o cartao
kanban é posto numa caixa, onde, uma vez por turno, o chefe das seccBes de prensas e
montagem recolhe os cartdes e coloca-o0s nos quadros kanban respetivos.

2° - O responsavel pelo planeamento, duas vezes por dia, verifica a situacdo dos
kanbans, emite e envia as ordens de fabrico para a sec¢do das prensas. Esta ordem de fabrico
deve ser emitida sempre que a zona verde esta completa.

3° - Uma vez iniciada a producgdo, s6 quando um contentor enche é que o operador
retira um cartdo do quadro e o coloca no contentor para ser enviado para a seccdo da
montagem.

Para melhorar a gestdo visual deste processo, foi sugerida a utilizagdo de um pin de cor
amarela que dava a indicacdo de que ja tinha sido emitida a ordem de fabrico e outro de cor
verde que dava a indicacdo da referéncia em produgdo. No entanto, esta solucdo ficou em
standby até a implementacdo de uns quadros de gestdo visual para cada linha de producédo a
implementar entre Janeiro de Fevereiro de 2013. Estes irdo incorporar ndo s6 os quadros
kanbans, como toda a documentacdo importante para cada centro de trabalho, como
indicadores de qualidade e produtividade e avisos de qualidade. Nesse quadro serdo afixadas
as ordens de fabrico indicando as referéncias que ja tém ordens de fabrico emitidas e as que ja
estdo a ser produzidas.

O projeto piloto teve a duracao de trés semanas (més de Setembro) e no final, as necessidades
detetadas pelos quadros comecaram a retratar as necessidades reais da empresa, ainda antes de
estas serem inseridas no préprio sistema informatico da empresa.

4 1 semana = 5 dias; Desvio padréo = 2,5 a 3 dias; Zona vermelha = Lead Time + Desvio Padrdo = 6 a 6,5 dias.
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Figura 10 — Esquema de funcionamento do sistema Kanban na Neorelva Metal

Devido ao sucesso do projeto piloto, dimensionaram-se cartdes kanban para as restantes
referéncias que representam 80% da producéo da Neorelva Metal® (trinta e oito referéncias em
oito linhas de producdo). Durante o primeiro més (Outubro), o sistema foi auditado pelo
menos duas vezes por semana, registando, na maioria das vezes, problemas relacionados com
0 mau uso dos cartdes e emissdo de ordens de fabrico que ndo respeitavam as necessidades
detetadas nos quadros. Durante o segundo més de implementacdo, notou-se uma evolugéo
muito positiva no sistema, registando-se producdes continuas de familias de produtos® e
producdo de fundos e tampos contemplados por cartdes kanban sincronizadas com os
consumos nas linhas de montagem’. No final do més de Novembro, registaram-se 0s
seguintes resultados:

Tabela 3 - Resultados obtidos com a implementacéo do sistema Kanban

Reducao da quantidade de Stock intermédio -35%

Reducdo de volume de Stock intermédio -40,3%
Reducgdo do niumero de contentores de Stock intermédio  -36%

Como se pode verificar pela tabela 6, os resultados obtidos até ao més de Novembro
ultrapassaram pelo menos em 30% todos os objetivos inicialmente definidos, referentes a
reducdo de stock.

Para além dos indicadores definidos inicialmente, interessou estudar a reducdo efetiva do
namero de contentores existentes em stock, de modo a verificar a necessidade de redefinir a
guantidade de componentes por contentor. Isto porque, se para algumas referéncias existir em
stock contentores apenas com metade ou menos da sua capacidade ocupada, entdo podera ser
um bom indicador para redefinir novos lotes de produgdo. No entanto, de momento, a
quantidade de componentes por contentor tem-se verificado adequada.

Relativamente a reducgdo de stock apenas se estudou até ao més de Novembro, uma vez que a
partir de Dezembro de 2012, a direcdo da empresa decidiu deixar alguns produtos especificos
entrar em rutura até Janeiro de 2013. Essa decisdo deveu-se & reducdo acentuada das
encomendas registadas para 0 més de Dezembro.

° Pl tipo A e os primeiros 5% dos Pl tipo B.
© Neste caso considera-se familias de produtos, referéncias com a mesma dimens&o mas revestimentos diferentes.
" N4o se registou nenhuma paragem nas linhas de montagem por falta dessas referéncias.
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A reducéo de encomendas na altura natalicia € normal neste tipo de industria. No entanto, este
ano houve uma quebra muito superior a expectavel, logo os cartdes ndo contemplaram tal
quebra no seu dimensionamento. Assim, apesar de os cartdes kanban continuarem em
funcionamento, s6 foram respeitados para algumas das referéncias, optando-se por ndo avaliar
0 impacto desta ferramenta no més de Dezembro.

Esta situacdo evidencia a desvantagem da aplicacdo da ferramenta Kanban ndo contemplar
informacdes futuras e reforca a premissa de que o dimensionamento de cartdes kanban precisa
de ser revisto periodicamente, tal como é referido no capitulo 2 deste documento.

3.3.1.2 Anélise ao impacto do sistema Kanban a atual cadeia de valor da empresa e
recomendacfes de acOes futuras

Depois de analisados os resultados obtidos com a implementacdo do sistema Kanban, tendo
em conta os objetivos definidos inicialmente, interessa perceber como é que este sistema
influenciou a cadeia de valor do produto e o fluxo de produgdo do mesmo.

Tabela 4 - Comparacdo entre as rotas de
Manutenglo transporte no processo produtivo do
produto intermédio.

Armazém de Matéria Prima

Armazém de Produto Intermédio

)

Planeamento
: ttogratia (2) e 1-2 465 1-2 46s
= 0 2 2:05 2 2:05
E 4 ‘ Armazém de Produto | - 2f-3 1:50 2f-3 1:50
:
‘,é Acabado 3-4 1:35 3-4 1:35
&5 Corte . R
E Montagem@ | I. 4-1 1:10 4-1 1:10
= Corte ‘E\@ A_P':o:. 1 - 5 120 1 - 5 120
- B 5-6 1:30 5-7 1:10
6-7 1:25 7-8 1:30
h:;:zm — 7-8 130 |
TOTAL 13:11 | 11:26 (-13%)

Figura 11 - Diagrama de Spaghetti depois da
implementacéo do sistema Kanban.

Relativamente a implementagdo dos cartdes kanban, verifica-se que a empresa reduziu cerca
de 13 % do tempo de movimentacdes no processo produtivo global, quando se definiu que o
produto ficaria junto das linhas de producdo na seccdo das prensas. Assim, deixou de se
transportar estes componentes para o armazém de produtos intermédios. Esta solucdo foi
temporaria, apenas para os meses de Outubro a Novembro. No entanto, para Janeiro 2013 j&
estdo a ser exploradas novas solugbes definitivas como é o caso da implementacdo de um
sistema de supermercado em sistema FIFO, como vai ser visto mais adiante neste capitulo.

A rota 7 — 6 ndo foi contemplada nestes calculos uma vez que sé ocorre quando sobra material
das linhas de montagens. Isto ainda acontece porque o nivel de stock de folha cortada ainda
néo se encontra nivelado de acordo com o consumo de kanbans. Tem-se vindo a acabar com o
stock de folha cortada para os varios formatos, e por isso alguns lotes de producdo de fundos,
tampos e argolas vém com quantidades superiores as quantidades emitidas pelos kanbans. No
entanto essa rota tende a desaparecer na medida em que o kanban so é retirado do contentor
guando este se encontra completamente vazio, logo sé se produz a medida que esse stock é
consumido.
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Apesar da implementacéo dos kanbans ndo ter como objetivo final a reducéo de leadtime (em
17%), acabou por ter esse efeito, na medida em que regularizou a producéo de acordo com as
necessidades das linhas de montagens (figura 12). Para além disto, conseguiu-se reduzir o
tempo de espera no controlo de qualidade entre a litografia e o corte, aumentando-se 0
namero de horas em que o controlo de qualidade esté ativo (este passou de um turno para dois

turnos).
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Figura 12 - VSM de PI da situacdo atual da Neorelva Metal

Como possiveis acBes futuras, tal como referido anteriormente, recomenda-se a
implementacdo de kanbans entre o processo de impressdo (que inclui o corte) e o processo de
producéo na secgdo das prensas, com um supermercado em sistema FIFO (first-in-first-out)
no fim das linhas de corte, tal como a implementacdo de um supermercado de apoio a sec¢do
das prensas.

Tendo em conta o layout da fabrica, chegou-se a conclusdo que a melhor solugdo seria
incorporar o supermercado Unico para as referéncias que representam 80% do volume de
vendas da empresa perto das linhas de montagem e de corte, que apoia quer o material que sai
das prensas para as linhas de montagem, quer o material que sai do corte para as linhas das
prensas.

O funcionamento do sistema Kanban também terd que ser repensado, pois quando este
sistema estiver bem enraizado na empresa deixara de ser necessario a emissao de OF’s para os
setores litografia e prensas. O ideal serd organizar as linhas de produgdo por familias de
produtos, de modo a que se minimizem as trocas de ferramentas e 0s operadores sejam
autonomos na producdo das familias que os cartdes kanban contemplam.

Relativamente & otimizacdo das linhas de producdo na seccdo das prensas, propde-se o estudo
da viabilidade da constituicdo de uma Unica célula de producdo de tampos e fundos para o
mesmo tipo de embalagem, ja que o seu consumo é o mesmo, simplificando o planeamento da
sua producéo.

De acordo com as solucGes aqui sugeridas, construiu-se uma primeira versao de um VSM do
possivel estado futuro da empresa, tendo-se estimado 0s possiveis ganhos com a
implementacdo do supermercado e kanbans (Anexo D).
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3.3.2 Analise das ac¢0es efetuadas no projeto desenvolvido em 2010/2011

O projeto anterior teve como principais acdes a sensibilizacdo para a cultura Lean e formacao
dos seus colaboradores. Para além disso, aplicou-se a ferramenta SMED, padronizaram-se as
operacdes de Setup a todas as linhas de impressédo e desenvolveram-se varias acdes 5S.

Relativamente as acbes 5S, como a equipa da XC Consultores ficou apenas responsavel pela
realizacdo das auditorias 5S e definicdo de acGes de melhoria, mas ndo interveio diretamente
na implementagdo das mesmas, estas ndo vao ser abordadas neste caso de estudo. Assim, véo
ser apenas analisadas as acfes de SMED e padronizacéo de trabalho, relativamente as acGes
desenvolvidas no projeto de 2010/2011.

3.3.2.1 SMED e padronizacdo da operacédo de Setup - Litografia

A operacdo de SMED realizada no projeto anterior levou também a padronizacéo da operacao
de Setup - Método Standard de Trabalho — nas linhas de impressdo, tendo-se garantido a
execucao do trabalho com vista @ minimizagdo de desperdicios em qualquer turno. Tendo em
conta a analise dos tempos de Setup das varias linhas de impressdo conseguidos no projeto
anterior, a linha de impressdo LTG5, é aquela que ainda apresenta tempos de Setup superiores
a 20 minutos. Sendo que a totalidade do tempo gasto pela empresa em Setups representa cerca
de 45% do tempo total disponivel da maquina, num dia de trabalho (3 turnos de 8 horas),
quase 11 horas sdo gastas em Setup. Por este motivo, decidiu-se fazer uma analise mais
extensa a esta linha de impresséo.

Andlise aos tempos de Setup da linha de impressao LTG 5

A LTG 5 é uma méaquina de impressao industrial, que permite a impressdo da folha-de-
flandres a trés cores diferentes numa s6 passagem. O processo de impressdo desta linha
desenvolve-se de acordo com o seguinte esquema:

I ..J.Al:umulador

* Palete de folha

i Alimentador
impressa colocada

. * Palete de MP
asaidada Passagem
.. colocada pelo
magquina pelo Secagem da folha i
empilhador;
operador; dafolha pelos 3 .,
* Preparagdo e

* Empilhador vai tinteiros.
buscar a palete §
para armazém ou
para nova
impressdo com

\_ diferentes cores.

ajuste da palete a
entrada da
magquina pelo
operador.

Figura 13 - Esquema representativo do funcionamento da linha de impresséo LTG

A adicionar ao esquema, interessa saber que no inicio da operacdo de impressdo, é sempre
gasta pelo menos uma folha-de-flandres para efetuar os pequenos ajustes nas cores e no
posicionamento da folha e ao longo de todo o processo de impresséo, de acordo com o padréo
exemplo de cada impressao.

Entre cada impresséo, sempre que hd mudanca de cores é necessario proceder a limpeza dos
tinteiros respetivos. Os tinteiros sdo constituidos por duas partes principais: zona das tintas,
onde que € colocada a tinta e regulada a quantidade de tinta que se pretende usar na impressao
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e a zona onde sdo colocados os transportes® (Anexo E). Sempre que se muda uma cor, é
necessario mudar também o transporte; no entanto, o transporte pode ser mudado sem existir
mudanca de cor. Assim, os tempos de Setup variam de acordo com 0 numero de cores € 0
numero de transportes que é necessario mudar para iniciar cada ordem de fabrico.

Para além disso, quando varia o tamanho da folha a imprimir, é necessario fazer ajustes na
esquadria da maquina, sendo esta mudanca a que mais impacto tem nos tempos de Setup. Por
este motivo, a analise aos tempos de Setup da maquina passou a ser distinta para existéncia ou
ndo de mudanca de esquadria em cada ordem de fabrico, tendo sido definidos diferentes
tempos de Setup objetivo para cada um dos casos.

Com Mudanca de Esquadria Sem Mudanca de Esquadria

65 45
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Grafico 1 - Evolucéo dos tempos de Setup ao longo do ano de 2012 da linha de impresséo LTG 5

Ao analisar os tempos de Setup, verificou-se uma grande discrepancia dos tempos de Setup,
entre os turnos le 2 em relagcdo ao turno 3 (turno na noite). Esta situacdo foi explicada pela
n&o rotatividade do turno 3 com os restantes turnos, falta de controlo por parte da gestdo da
empresa e pelo facto de, na maioria das vezes, serem apenas dois operadores a trabalhar na
maquina, ou seja menos um que nos restantes turnos. Analisando apenas 0s turnos 1 e 2, estes
conseguem valores de tempos de Setup bastante inferiores ao objetivo definido (Gréfico 1):
com ou sem mudanca de esquadria conseguem, em média, cerca de 42 minutos e 27 minutos
respetivamente.

Aparentemente estes valores parecem ser positivos mas, uma vez que esta maquina é a Unica
gue permite uma impressao a trés cores, interessou perceber se 0s valores de Setup registados
ao longo do ano de 2012 s&o efetivamente devidos ao bom desempenho dos colaboradores ou
se existem demasiados trabalhos que ndo otimizam o uso da maquina. E importante, também,
perceber que o objetivo foi definido contando com trés mudancas de cor e trés mudancas de
transporte, 0 que nem sempre acontece.

Foi entdo feita uma andlise extensiva as diferentes mudancas de formatos, tendo sido
registadas na tabela 5 (proxima pagina) as mudancas mais frequentes para cada trabalho,
fazendo a separagdo com e sem mudanca de esquadria, as ineficiéncias e mudas encontrados.

Pela anélise da tabela 5, verifica-se que o tempo de Setup obtido quando ndo existe mudanca
de esquadria pode estar muito influenciado pela elevada percentagem de retrabalhos, uma vez
que, quando se tratam de retrabalhos, o Setup ndo ultrapassa 0os 5 minutos, baixando
consideravelmente a média de tempos de Setup. Assim, verificou-se que a media dos tempos
de Setup totais sem contabilizar os retrabalhos, é na verdade 30 minutos.

8 . " . . . x
Ferramenta que transporta a tinta para a folha tendo em conta o desenho padrdo de cada cliente. Assim, em cada impresséo, para cada cor
que o desenho da embalagem tem, é necessario um transporte especifico que imprima o desenho pretendido.
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Tabela 5 — Mudancas de formato da Neorelva Metal - LTG 5

3/3 42,07% — 45 23,44% - 34 22,95%

0/3 20,7% - 40 15,37% - 31 20,15%

2/2 8,15% —43 14,46% — 30 13,33%

0/1 (subaproveitamento) 1,98% —-34 0,34% — 18 7,29%
0/0 (retrabalhos) 0% 11,91% -5 4,93%

Verificou-se também que os tempos meédios de Setup para os turnos 1 e 2 vao, na sua maioria,
de encontro aos tempos definidos no método standard de trabalho, sendo que os tempos
médios apresentados nas tabelas apresentam desvios padrdo entre os 3 e 0s 4 minutos. Assim,
pode-se concluir que o método standard de trabalho ja esta enraizado no método de trabalho
de cada um dos turnos, sendo a altura ideal para fazer uma revisdao do mesmo, bem como,
através da ferramenta SMED, tentar encontrar novas oportunidades de reduzir o tempo de
Setup desta maquina.

Outra situacdo que esta analise permitiu revelar foi a existéncia de retrabalhos (muda de nao
qualidade) e de trabalhos que subaproveitam as potencialidades da maquina.

A combinacdo 0/0 é uma combinacdo que identifica os retrabalhos, porque se ndo houve
quaisquer mudancas de transporte, entdo € porque o padrdo de impressdo ndo foi alterado,
logo, esté a realizar-se 0 mesmo trabalho que, por qualquer razdo, nao ficou bem feito na
primeira impressao.

A combinacdo 0/1, isto é, durante esse Setup existiu apenas mudanca de um transporte, é
considerado um subaproveitamento da maquina porque se esta a utilizar apenas um transporte,
€ uma impressao a uma cor apenas, podendo ser um trabalho realizado pelas outras duas
maquinas.

Tendo em conta as ineficiéncias detetadas, tentou perceber-se o impacto destas na
disponibilidade da maquina. Uma vez que a empresa nao tinha nenhum sistema informatico
com o histérico, desde Janeiro até Setembro, que conseguisse cruzar os dados recolhidos
sobre os tempos de Setup com as ordens de fabrico respetivas, ndo foi possivel determinar o
tempo total (tempo de producdo total + tempo de Setup) gasto para a totalidade de ambos os
trabalhos. No entanto, mensalmente cerca de 10 horas sdo para Setup’s de retrabalhos ou
subaproveitamentos (0/1), que representa quase 3% do tempo disponivel total mensal da
maquina. Desta analise interessa entdo perceber a origem destas ineficiéncias para as eliminar.

N&o obstante as ineficiéncias, pode-se observar que mais de 50% das impressdes realizadas
estdo a ser pelo menos duas cores, conseguindo fazer um bom aproveitamento da maquina.

Quando a equipa da XC Consultores, em finais de Novembro, foi analisar os SMED e Método
Standard de Trabalho das linhas de impressdo, verificou que existiam algumas inconsisténcias
entre o trabalho desenvolvido anteriormente e a realidade atual da linha LTG5.

Devido a reducdo de pessoal, dada a época de baixa producdo, em cada turno, estdo agora
alocados apenas dois operadores em vez de trés. No anexo F esta ilustrado o metodo standard
de trabalho para trés operadores, desenvolvido no projeto anterior.
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Respeitando as etapas explicadas na revisao bibliografica deste documento, foram realizadas
filmagens as mudancas de formatos mais frequentes definidas no levantamento inicial (3
mudancas de cor e 3 mudancas de transportes; 0 mudancas de cor e 3 mudancas de transporte;
2 mudancas de cor e 2 mudangas de transporte).

A andlise efetuada consistiu essencialmente na procura de atividades que possam ser
otimizadas pela reducgéo de tempos de deslocacdo, de espera e movimentacdo, uma vez que a
maquina é recente e a empresa, neste momento, nao tem interesse em encontrar solugdes que
exijam elevados investimentos financeiros.

Das filmagens, o que se verificou foi que todo o processo de limpeza é uma atividade interna,
pois obriga a que a maquina esteja parada. A limpeza da zona das tintas dos tinteiros é um
processo manual, enquanto a limpeza dos transportadores € um processo automatico que usa a
agua de limpeza da zona das tintas.

As mudancas de esquadria e transportes sdo também processos que s6 podem ser efetuados
guando a maquina estd parada. No entanto existem algumas atividades de preparacdo e
arrumacdo que podem ser efetuadas enquanto a maquina estd em funcionamento (atividades
externas), tais como: preparacdo e arrumacdo do material de limpeza junto aos tinteiros,
posicionamento da palete do préximo trabalho no inicio do alimentador da méquina, entre
outras.

Durantes as filmagens, verificou-se que a organizacdo do local de trabalho e alguns
mecanismos de trabalho ja contribuem para a otimizacdo de todo o processo de impressao,
tais como:

e Quadro de ferramentas perto da maquina com as ferramentas necessarias para as
varias mudancas de formatos, bem como todo material e produtos de limpeza da
maquina, minimizando as movimentacdes dos operadores;

e Enquanto esta a decorrer o processo de impressdo, o empilhador coloca a palete para a
préxima impressao, ndo existindo tempos de espera de chegada de material,;

e Aquando da preparacdo da palete boa no alimentador da maquina pelo operador, sdo
retiradas algumas dessas folhas com defeitos (situadas ao lado do alimentador numa
palete de folhas com defeitos de impressédo de trabalhos anteriores) e postas em cima
da folha boa, para serem aproveitadas para os ajustes de cor e posicionamento da
folha. Assim, ndo se s6 reduz ao nimero de folhas de desperdicio, como otimiza o
processo de ajuste, uma vez que ndo € necessario transportar a folha repetitivamente
do acumulador até ao alimentador, até que sejam efetuados todos os ajustes
necessarios.

No entanto, registaram-se algumas ineficiéncias no metodo de trabalho, resultando num
aumento meédio de 29% quando ha mudancas de esquadria e 14% para mudancas de formato
sem mudancas de esquadria. Foram registados, por exemplo, 58 minutos de Setup para a
mudanga de formato ME-3-3 (mudanca de esquadria-3cores-3transportes) e 40 minutos para a
mudanga de formato SE-3-3 (sem mudanca de esquadria-3cores-3transportes).

E importante lembrar que este aumento foi também influenciado pelo facto de, no momento
das filmagens, trabalharem apenas dois operadores. Contudo, ainda Se encontraram
movimentacOes desnecessarias dos operadores, que corresponderam a cerca de 11% do tempo
total dos Setups observados. Foram sugeridas as seguintes oportunidades de melhoria:
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Sistematizar a preparacdo do material de limpeza e tintas a utilizar no proximo
trabalho, através de uma check-list de material uma vez que se verificou que 0s
operadores se esqueciam de algum material de limpeza, obrigando-os a interromper a
limpeza para irem buscar esse material (47% das movimentacdes totais);

Colocacéo dos transportes junto de cada tinteiro cinco minutos antes de terminar a
impressdo do trabalho anterior. A maquina entre cada tinteiro tem um espaco
protegido que permite colocar o transporte sem o danificar, logo ndo é necessario
esperar que a maquina termine a impresséo para por os transportes junto da mesma e
evitar deslocacfes ao local onde estdo arrumados os transportes, quando a maquina ja
estad parada (15% das movimentacdes totais);

Cinto de ferramentas para cada operador com as ferramentas necessérias para as
mudancas de transporte e esquadria, sendo o0 quadro existente apenas para as
ferramentas necessarias em caso de avaria ou empanque da maquina (28% das
movimentaces totais);

Colocacdo de um pequeno armazém de estrados de apoio a maquina junto do
acumulador. Quando termina o processo de impressdo é necessario ter um estrado no
acumulador da maquina que vai servir de base para a palete de folhas impressas. Nas
filmagens verificou-se que se aproveita o estrado que serviu de base para a folha ndo
impressa do trabalho anterior. Contudo, isso obriga a movimentagdes dos operadores
que representam 10% das movimentaces totais.

Para além disso, desenvolveu-se um novo Método Standard de Trabalho para dois operadores
(tabela 6), onde foram incorporadas as melhorias sugeridas e desenvolveu-se um fluxo de
trabalho, tendo em conta o tendo em conta o balanceamento de trabalho por operador. No
anexo G, pode-se encontrar 0 esquema de movimentacdo para cada operador para cada fase.
A tabela 7 permite a comparacdo entre os dois métodos tendo em conta 0 nimero de
operadores envolvidos e os tempos de Setup conseguidos.

Tabela 6 - Novo Método Standard de Trabalho

Duragdo
Aprox.
(min)

Fase

Operador |

Operador Il

Fase 0 - Durante OF anterior

1 - Chama empilhador para colocar palete de

folha da préxima OF no alimentador da
maquina
2 - Prepara préximo trabalho:

. Folhas de ensaio

. Estrado para préxima OF perto do

1 - Arruma o material de limpeza e tintas
usadas na OF anterior
2 - Prepara todo o material de Limpeza dos
tinteiros:

. Panos Limpos

acumulador . Produtos de Limpeza
. Coloca Transportes perto dos . Latas das cores a utilizar
tinteiros

1 - Faz reset dos tinteiros
2 - Retira Produto Acabado do acumulador

1 - Desliga Alimentador
2 - Retira estrado da OF anterior do
Alimentador

Fase 1 - Desligar Maquina 3 3- C.olo?a estrado p.ara OF seguinte 3 - Prepara alimentador com a folha do
4 - Finaliza OF anterior o
. préximo trabalho
5 - Abre OF seguinte - o
4 - Inicia limpeza do tinteiro |
. — . - 1-Fazli do tinteiro |
Fase 2 - Limpeza dos Tinteiros 15 1 - Faz limpeza dos tinteiros Il e llI ?Z. Impeza do tinteiro L
2 - Inicia troca de transporte no tinteiro |
Fase 3 - Mudanga de 10 1 - Faz mudanca de transporte do tinteiro Il e | 1 - Ajuda na Mudanga dos transportes dos
transportes 1l tinteiros Il e 111
. 1 - Faz esquadria ao longo da linha do lado 1 - Faz esquadria ao longo da linha do lado
Fase 4 - Mudanga de esquadria 15 q g . q g
esquerdo direito.
1- - -
Fase 5 - Ajustes 5 Faz ajustes no pamf-:‘l dc.e comandos 1 - Acerta cores nos tinteiros I, Il e 1l
2 - Acerta barras nos tinteiros I, Il e Il
. P 1 - Faz arranque do alimentador
Fase 6 - Arranque 2 1 - Retira folha de verificagdo q

2 - Da indicagdo de inicio de folha boa
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Tabela 7 - Comparacéo entre o MST para trés operadores e para dois operadores

N2 de operadores 3 2
Setup objetivo
(minutos) 35;45 35;50
(SE-3-3; ME-3-3)

Este processo, ainda esta em fase de validagdo pela direcdo da empresa. No entanto, face a
falta de pessoal na seccdo das prensas, poder-se-ia disponibilizar um operador por turno para
essa sec¢do. Além disso, estima-se que se conseguira reduzir cerca de 5 minutos (11%) em
cada Setup as sugestdes sejam implementadas no método standard de trabalho anterior.

3.3.2.2 Anélise ao impacto da acao SMED e padronizacédo de trabalho, e
recomendacfes de acles futuras

A acdo de SMED e padronizacdo do método de trabalho da maquina LTG 5, esta agdo
resultou, ao contrério do que inicialmente estava previsto, na adaptacdo do método standard
de trabalho a nova realidade da empresa e na melhor sistematizacdo de algumas atividades
externas.

Se a empresa optar por manter os trés operadores, entdo as melhorias implementadas no
antigo método standard de trabalho, poderdo aumentar a disponibilidade diaria média da
méaquina, em 5%. Assim, analisando desde 2010, s6 com o recurso da ferramenta SMED, a
empresa ja conseguiu aumentar a sua disponibilidade em aproximadamente 29%°.

Tabela 8 - Evolugdo dos tempos de Setup - LTG 5

Com Mudanga de 56 45 40 -29%
esquadria (- 20%) (-11%) (3h/dia)

Sem Mudanga de a1 35 30 -27%
esquadria (- 15%) (- 14%) (4h/dia)

Da andlise que deu origem a acdo relativa ao SMED, resultou também a eliminacdo de
impressdes de uma sO cor para essa maquina. Desde Novembro que nao se regista qualquer
tipo de impressdo a uma sé cor na maquina LTG5. A eliminacdo deste tipo de impressdo
representa s6 em tempos de Setup cerca de 5h mensais. Estimando que em média um trabalho
de impressdo demora 1h30 e que mensalmente se imprimem cerca de 350 diferentes tipos de
trabalho, esta eliminacdo aumenta a capacidade produtiva da maquina em 3 impressoes
mensais, a qual anualmente representa entre 39 a 40 impressoes.

Os retrabalhos detetados podem ter origem na qualidade das tintas, nos maus acertos nas
cores ou nas bases dos tinteiros que garantem a boa posi¢do da folha ao longo de todo o
processo de impressdo. Neste momento ainda se estad a analisar qual a principal causa dos
retrabalhos existentes, para assim se poder definir um acdo corretiva. No entanto, mesmo
depois de definir a causa e a respetiva acdo corretiva, é de extrema importancia garantir que
os esforcos feitos para reduzir os tempos de Setup ndo comprometem a qualidade da
impressao.

9 . - .
Impressdes Sem Mudanca de esquadria*0,29 + Impressdes Com Mudanca de esqudria*0,27
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4 Caso de estudo MMConta
4.1 Apresentacdo da empresa e do projeto MMConta

A MMConta é uma empresa de prestacdo de servicos de
mm Onta contabilidade, gestdo e assessoria fiscal, com cerca de 20 anos,
sediada em Santa Maria da Feira. E uma pequena empresa de 10

Manuel Matos & Filhos, Lda.

Figura 14 - Logotipo da COlaboradores (4 gestores e administradores e os restantes 6
empresa MMConta  contabilistas) com mais de 150 clientes diferentes e volume anual de
vendas de 250 mil euros (MMConta, 2012).

A carteira de clientes da empresa distribui-se pelos mais diversos setores de atividade, tais
como comercio, servicos, construcdo civil, imobiliaria, industria de calcado, solas, moldes e
com uma forte presenca na area da industria da cortica.

O tipo de servicos que a empresa presta obriga a um conhecimento profundo sobre a
legislacdo fiscal do pais em que os seus clientes operam e, como tal, torna-se dificil o seu
crescimento no mercado externo. Associando estas condicionantes a conjuntura atual do pais,
a MMConta sentiu a necessidade de se tornar mais competitiva no mercado nacional, ndo sé a
nivel de precos dos seus servi¢os, como também no tempo de resposta ao cliente. Assim, um
dos objetivos estratégicos da empresa para 2012 e 2013 foi a reducédo de ineficiéncias do seu
sistema de prestacdo de servicos para a reduzir custos e Lead Time.

Foi neste sentido que, em 2012, recorreu a XC Consultores para ajudar a detetar desperdicios
e ineficiéncias no seu sistema e implementar acdes que resultassem num aumento de
desempenho dos seus colaboradores.

Sendo um primeiro projeto de implementacdo de Lean Office, este estd a ser desenvolvido
conforme o explicitado no capitulo 2.4. Este projeto teve inicio em Outubro, encontrando-se
ainda a meio da implementacao das acdes definidas. No entanto ja existem resultados visiveis
e mensuraveis, passiveis de analise e comentarios. Para além disso, no final deste capitulo vao
ser discutidos possiveis desvios ao processo que possam comprometer o sucesso de
implementacao do projeto.

4.2 Levantamento Inicial

O levantamento inicial neste projeto consistiu no estudo dos fluxos de trabalho, inspecao a
varias secgdes da empresa, recolha de dados e diversas reunides quer com os administradores
quer com os restantes colaboradores.

Durante este processo, a equipa da XC Consultores analisou a cultura, a estratégia e as
hierarquias da empresa, para se definirem acdes que se enquadrem na sua filosofia e estratégia
e saber a quem delegar as tarefas do projeto.

4.2.1 Estudo dos fluxos e da cadeia de valor dos servigos

O servico que representa mais de 80% do volume de vendas da empresa € 0 de contabilidade,
sendo, por este motivo, o escolhido para a constru¢do do VSM e analise de desperdicios.
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Para o servico de contabilidade, existem 3 tipos de clientes diferentes que obrigam a
diferentes processos de contabilidade:

e Clientes Mensais (3%) - clientes que declaram IVA mensalmente, e por isso exigem
um tratamento de documentos regular, sendo que ao dia 10 de cada més todos os
documentos do més anterior tém que estar organizados em diérios e tem que estar
pronta a declaracédo de IVA.

e Clientes Trimestrais (70%) — clientes que declaram o IVA trimestralmente, logo, ao
dia 15 do primeiro més de cada trimestre, a declaragéo do I\VVA do trimestre anterior,
tem que ser enviada para as financas;

e Clientes Semestrais (27%) — clientes, normalmente em nome individual, que nao
fazem declaracdo de IVA, logo apenas tém que ver a sua contabilidade terminada no
dia 15 de Maio de cada ano. No entanto, pela politica da casa, a sua contabilidade e
respetiva rececdo de documentos € realizada duas vezes por ano.

Tal como mostra o fluxograma da figura 20, o servico de contabilidade consiste em quatro
atividades principais:

e Organizacdo dos documentos — consiste na organizacao dos movimentos dos clientes
em diérios e ordenacdo dos mesmos por data;

e Lancamento dos movimentos no sistema Informatico (SI) — este processo consiste nao
sO na introducdo manual dos movimentos no sistema informatico da empresa, como
também na correspondéncia manual dos movimentos com o cddigo informético
respetivo. Esta segunda atividade tem como objetivo facilitar a posterior procura do
movimento em arquivo, quando o cliente assim o deseja.

e Conciliacdo bancaria — comparacdo entre as movimentacGes existentes na conta
bancéria e as existentes no sistema informatico do cliente, resultando deste processo o
balancete e 0 mapa de exploragdo da empresa.

e Declaracdo do IVA — este processo € apenas valido para clientes que declaram IVA.

 a Langamento
E”tfega de Organizacdo ¢ d iliacs
movimentos de > dos L Conci iagao
pelo cliente documentos movimentos bancéria
no Sl
- " Analise da declaragéo IVA l
Envio da declaragéo do para responsavel pelo -
IVA para as financas | sistema de servigos e P Declaragao Declara
pelo responsavel pelo  [= comunicagio ao cliente | do IVA IVA?
sistema de servigos (pelo contabilista)

Comunicagéo ao
cliente

Figura 15 - Processo contabilidade da MMConta

A rececdo de documentos ndo foi considerada neste processo, porque nao existe qualquer
sistematizacdo da mesma. Os documentos podem ser entregues diretamente ao contabilista, ou
entregues a outro quando este ndo se encontra presente no escritorio.

Tendo em conta a semelhanca dos processos para cada contabilidade, inicialmente pensou-se
fazer um s6 VSM que englobasse os trés tipos de clientes, mas, devido aos diferentes prazos
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fiscais, existe uma acumulagdo sazonal na carga de trabalho, que dificulta o planeamento e
execucao das varias atividades que constam no servico de contabilidade.

Na maioria dos casos, os clientes apenas entregam 0s documentos cerca de um més antes do
prazo fiscal, exceto os clientes semestrais que entregam duas vezes por ano, normalmente em
Janeiro e Junho. Assim, durante esses meses (por exemplo), todos os clientes que pretendem
servicos de contabilidade véo deixar 0s seus documentos na empresa, aumentando
exponencialmente o nimero de interrupc6es das atividades, tal como da carga de trabalho dos
contabilistas, que tém que tratar da declaracdo de IVA de todos os clientes mensais e
trimestrais respetivamente até ao dia 10 e 15, de Fevereiro e Julho. Isto tem como
consequéncia um dificil planeamento das atividades, aumento do stock de WIP e muito
provavelmente um aumento de erros.

Assim, decidiu-se fazer um VSM para cada um dos trés tipos de clientes, de modo a perceber-
se todo o servicgo de contabilidade.

Cada VSM foi construido atraves da analise de dados recolhidos diretamente do local de
trabalho, durante 3 dias inteiros de trabalho, e de uma filmagem de mais um dia de trabalho.

Devido a limitacBes de espaco do documento, optou-se por apresentar apenas o VSM
construido para contabilidades trimestrais, uma vez que € 0 processo mais complexo e gera
mais desperdicios, os restantes dois encontram-se no anexo H. Na tabela 9, estdo resumidas as
conclusdes, tendo em conta 0 VSM de cada cliente.

Administracdo

Fornecedor
[Cliznte)
1
1x3em3 1x3em3 masasvia
meses
telefone
Conciliaco

= Langamentos Declaracdo VA Lancamentos L
Documentos Bancariz

TT=2,72h TT=3,33h TT=3,83h ﬂﬂ' ﬂﬂ' TT=5,01h m‘ﬁ:s,:h

TU=2,36h TU=2,90h Tu=1,55" ] TU=4,33h TU=5,83h

TVA=232h © TWA=144h O cLINAR TUA=348h O TVA=466 O
ad 2,72h 1,02h 1,17h 40d 1,52h 1,393h
Legenda: 2,3zh 1,44h 3,48h 4,56h
TT—Tempo Totzl da stividade
TU—Tempa Gtil = TT— Interrupgies
TVA-Tempa de valor acrescentado Lead Time § =45,70d ; Valor Agregado ¥ = 11,%h

TVA = TU — Desperdicios de atividade
Dados:

1dia=7,5 horas;

1més=22dizs

1 cliente= 834 movimentos

Figura 16 - VSM da situacao inicial (Outubro) - MMConta — Contabilidade Trimestral

Tabela 9 - Resumo dos VSM do estado atual (Empresa: MMConta; Familia de Servicos:
Contabilidade)

Mensal 3,15 6,21 (26%) 10% 2 (64%)
Trimestral 45,70 11,90 (3,5%) 2% 43 (94%)
Semestral 38,52 20,56 (7%) 5% 34 (88%)
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Devido as limitacdes de tempo para realizar o VSM para cada tipo de cliente, os tempos em
stock documentos por organizar (MP) ou WIP (Work In Progress — trabalho em curso) foram
aproximados para os clientes trimestrais e principalmente para 0s semestrais.

Os aspetos relativos ao tempo e quantidade de stock de MP e WIP seriam aspetos bastante
relevantes numa empresa de manufatura uma vez que esse stock representa um gasto
excessivo e desnecessario de materiais e matéria-prima, para além do espacgo necessario para
armazenamento do mesmo. No entanto, para este tipo de servigos, a “matéria-prima” ¢
fornecida pelo préprio cliente, ndo representando grandes custos para a empresa. Além disso,
0 que realmente acrescenta valor ao cliente é que o servico seja cumprido dentro dos prazos
fiscais e que, ao longo do ano, os contabilistas estejam capazes de informar e aconselhar os
clientes sobre a performance financeira das suas empresas, sempre que o desejarem.

Por este motivo, ndo se achou necessario estudar a quantidade de stock de WIP e as
aproximacdes relativas ao tempo em stock. Estas serviram mais como um dado informativo
para a empresa e para tentar perceber como é que a sazonalidade de entrega de documentos
afeta o planeamento das atividades.

Para os clientes trimestrais, 0 tempo minimo de stock de WIP (40 dias), foi estimado tendo em
conta o tempo de processamento de todos os clientes trimestrais até a fase de declaracdo do
IVA e o tempo dedicado a outros clientes e servigos.

Relativamente aos clientes semestrais, 0 tempo de stock dos movimentos de cada cliente
desde a sua recegdo até ao contabilista efetivamente comecar a trabalhar neles, € no minimo
34 dias, correspondendo ao tempo minimo entre a empresa receber os documentos de cada
cliente e processar o0s clientes mensais e trimestrais.

Ainda relativamente ao tratamento dos clientes semestrais, sabe-se que, ao longo do ano os
contabilistas vao tratando dos clientes semestrais “quando tém tempo”, o que significa que,
entre cada atividade e mesmo dentro de cada atividade existe stock WIP. Todavia, ndo foi
possivel medir os tempos de stock WIP entre cada atividade, e por este motivo preferiu-se ndo
0 incluir no VSM, ficando com uma visdo de um Lead Time minimo para este cliente. Em
conversas com os colaboradores, estima-se que o Lead Time real para estes clientes seja de
quatro a cinco meses.

Tendo em consideracdo todas as caracteristicas deste servico, o objetivo desta analise, mais do
que conseguir calcular o tempo real de resposta da empresa, prende-se pela otimizacdo de
cada atividade do processo de contabilidade, através da analise de mudas e ineficiéncias, para
gue a empresa seja capaz de, com o0 mesmo numero de funcionarios, aumentar a sua carteira
de clientes e praticar precos mais competitivos, tentando evitar a reducdo de custos via
reducdo de pessoal.

Partiu-se entdo para a analise dos desperdicios detetados nas atividades inerentes ao servigo
de contabilidade, deixando de parte os dias de stock de matéria-prima e WIP, para perceber o
verdadeiro impacto que esses desperdicios tém no processo de contabilidade.

Na analise dos mudas, comecou por se dividir cada tipo por interrupcdes e desperdicios de
atividade. O primeiro refere-se a todos os mudas que obrigam a interrupcdo da atividade que
qguebram o ritmo de trabalho do contabilista. Tem-se como exemplo, atendimento a outros
clientes, conversa entre colegas, telefonemas diversos nédo relacionados com a atividade a ser
desenvolvida. Apesar de algumas destas interrupgdes poderem ser consideradas agOes que
acrescentam valor a outros servigcos, nomeadamente o atendimento a outros clientes, estes

34



Implementacéo de ferramentas Lean Manufacturing e Lean Office: indUstria metdlica, plastica e gabinete de contabilidade

foram vistos como mudas para a atividade em estudo, porque interrompem o fluxo de trabalho
para o servico em questao.

Os desperdicios de atividade sdo todos os mudas que estao relacionados com a atividade que
estd em desenvolvimento, por exemplo, organizacdo de documentos em pastas, deslocacdes,
enganos, entre outros.

Em ambas as analises, para além dessa divisdo, considerou-se a primeira atividade do
processo — organizacdo de documentos — um tempo de Setup ja que essa atividade serve para
dar inicio ao processo de contabilidade, uma vez que é necessario o arquivo fisico dos
movimentos, na eventualidade de o cliente precisar de consultar esses movimentos, mas nao
acrescentam qualquer valor ao servigo propriamente dito.

No grafico 2 consta o tempo efetivamente gasto para realizar a contabilidade por tipo de
cliente, a percentagem de interrup¢des e desperdicios de atividade e a percentagem do tempo
gue realmente acrescenta valor ao produto.

Tempo total do processo = 35,4h

Tempo total do processo = 21,6h

% Valor agregado
Trimestral 55%

m % Interrupgtes
Tempo total do processo = 8,6h

Mensal ?1% _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 20% 90% 100%

Grafico 2 - Impacto dos desperdicios detetados no tempo gasto para servigos contabilisticos

Tendo por base a mesma divisdo efetuada para a analise anterior, sentiu-se a necessidade de
analisar como € que esses desperdicios se distribuem durante um dia de trabalho (7,5 horas).
Em trés amostras efetuadas de um dia inteiro de trabalho, registou-se cerca de 27% de
desperdicios, relacionados com as atividades que cada contabilista estava a desenvolver. Na
tabela 10 estdo identificados os principais mudas responsaveis por cerca de 90% dos
desperdicios totais detetados durante um dia de trabalho:

Tabela 10 - Principais desperdicios detetados durante o levantamento inicial

Telef d t
cﬁei;:emas REEEEs e 9,9% Organizagao documental*® 49,5%

Atendimento a outros clientes e 6.2% DeslocagGes (ao arquivo, a impressora, a
Recegdo de documentos e fotocopiadora, etc....)
Telefonema para cliente (por falta de

6,7%

Conversa e distracdes diversas 4,7% . . 5,3%
¢ 00 documentos ou para esclarecimento de duvidas) o
Pesquisa de cédigos e documentos de auxilio
) ~ 4,4%
(MovimentagGes)
Enganos11 4,3%

10 . P . ~ . o~ . .. P ep s - -
Inclui a atividade de “organizag¢@o de documentos™ bem como a organizagdo implicita em qualquer atividade de escritério, ex: arquivo de
g?cumentos em dossiers;
Erros detetados antes da entrega da contabilidade
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4.3 Definicdo da equipa de implementacdo, do plano de acdes e dos objetivos gerais
do projeto

A equipa de trabalho responsavel pela implementacdo do projeto, foi constituida por dois
consultores da empresa XC Consultores e por quatro colaboradores da empresa MM Conta,
incluindo uma pessoa da administracdo da empresa, 0 responsavel técnico, a responsavel pela
qualidade e a técnica oficial de contas.

Depois de formada a equipa, tendo em conta as conclusdes resultantes do diagnostico inicial,
foi definido o seguinte macro plano de agGes para o projeto (Tabela 11):

Tabela 11 - Macro Plano de A¢bes - MMConta 2012/2013

1 | Sensibilizagdo e formagdo Lean Novembro
2 | Estudo de novo layout Novembro
3 | Implementagao do novo layout Novembro
4 | 55 — Posto de Trabalho; Arquivo; S| Dezembro
5 | Planeamento da rece¢ao de documentos Janeiro

6 | Implementacgdo de Indicadores para promover melhoria continua | Fevereiro

As ac0es relativas a implementacdo de um novo layout na empresa e de 5S a todo o escritério
da MMConta tiveram como objetivo principal minimizar mudas de deslocacdes,
movimentacOes e de ndo qualidade (enganos resultantes de distracGes e interrupcdes).

A acdo de planeamento da rececdo de documentos pretende minimizar as interrupcées diarias
de cada colaborador no desempenho de qualquer atividade da empresa, bem como nivelar a
carga de trabalho dos mesmaos. Por fim, as restantes acGes foram desenvolvidas para facilitar o
processo de mudanca para a cultura Lean.

Uma vez definidas as a¢Bes a implementar, foram definidos os objetivos para o projeto:

Tabela 12 - Quadro de indicadores do projeto Lean MMConta

N2 de erros -10% 18 (erros/ano)

45,7 dias (clientes
trimestrais)
Mensal — 11%
-5% Trimestral —13%
Semestral — 16%

Tempo de Resposta (TR) -30%

Tempo gasto com a atividade “organizacdo de documentos” — servigo
de contabilidade

Tempo médio de arquivo documental -15% 47 (seg.)

N de reclamagdes (R) -10% 15 (R/ano)
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4.4 Implementacdo das acles

4.4.1 Sensibilizac&o e formagé&o Lean

Na sensibilizacdo e formacdo Lean, foram abordados os seguintes temas: Melhoria Continua;
Paradigmas; Sistema Lean Office; MUDAS; Pratica dos 5S. Como suplemento & formacéo,
realizaram-se varios Workshops 5S nas areas definidas no macro plano de acdes.

Esta primeira acdo pode-se considerar como uma agdo preventiva, uma vez que teve como
principal objetivo evitar ou minimizar a resisténcia a mudanca. Com a sensibilizacdo
pretendeu-se informar os colaboradores sobre a filosofia Lean e motiva-los através de
exemplos préaticos de sucesso da implementacdo Lean em ambientes de escritério. Com o0s
workshops pretendeu-se ndo sé envolver todos os colaboradores no projeto, aproveitando a
sua experiéncia e conhecimento na area para encontrar as melhores solucbes de modo a
otimizar os processos, como também dar a entender que este projeto resulta no beneficio do
préprio contabilista e ndo apenas da geréncia.

4.4.2 Estudo e implementagcdo do novo Layout

A proposta de se estudar um novo layout para o escritorio prendeu-se, ndo s6 com a
necessidade de reduzir mudas de deslocagdes e movimentacdo, mas também porque todos,
colaboradores e geréncia, debatiam com falta de espaco nos seus locais de trabalho.

Assim, fez-se um diagndstico aprofundado ao layout do gabinete, detetando-se os seguintes
problemas (figura 17):

e Colaboradores com maior carteira de clientes e que, por esse motivo, recebem mais
visitas de clientes, tinham o seu posto de trabalho mais distante da entrada,
aumentando a perturbacdo do ambiente de trabalho (distragdes, interrupgdes e
consequentes erros no trabalho).

e Falta de privacidade durante o periodo de reunido entre o colaborador e o cliente,
devido a existéncia de contacto visual direto entre todos os presentes na empresa.

e Ma localizagdo da Impressora/Fotocopiadora. Esta encontrava-se no local oposto aos
postos de trabalho dos colaboradores, originando deslocacBes e movimentacbes
desnecessarias.

e Pouco espaco disponivel para as movimentagdes. Por exemplo, a largura do corredor
principal (40cm).

e Existéncia de duas secretarias desnecessarias, uma das quais foi devido a mobilizacdo
de uma contabilista para outra sec¢do do escritorio.

Face aos problemas detetados, e tendo em conta a limitacdo do espacgo fisico do escritorio,
estudaram-se algumas solugdes, resultando o novo layout (figura 18).

A mudanca teve a duracdo de dois dias e envolveu a equipa de mudanca e a maioria dos
colaboradores da empresa. No primeiro dia, fez-se uma triagem, limpeza e organizacéo de
todos os equipamentos e materiais (incluindo documentacdo arquivada), iniciando ja nesta
fase a acdo de 5S ao arquivo e posto de trabalho. No segundo dia, foi realizada a efetiva
mudancga.
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Seguros i Legenda Arquivo

Armérios Secretarias Impressora Cadeiras ; 7 |

..............

Arquivo

..........................

Figura 18 - Layout Final da MMConta

¢ Nova localizagéo para a Impressora/fotocopiadora

A fotocopiadora foi colocada num local central da sala, mais proximo de todos o0s
colaboradores, o que permitiu reduzir a distancia percorrida pelos mesmos e melhorar a
acessibilidade. Desta forma, foi possivel reduzir o caminho percorrido em 60% (média).

e Implementacdo de biombos

Foram introduzidos 4 biombos que eliminam o contato visual direto entre clientes, atenuando
a falta de privacidade que havia sido identificada no layout inicial e melhorando a satisfacéo e
bem-estar dos mesmos.

e Aumento do espago para movimentacdes dos colaboradores e clientes

Com a reformulacdo das posicGes dos colaboradores, nomeadamente dos estagiarios e da
seccao dos seguros, foi possivel aumentar a area livre da sala em 9% e a largura do corredor
de passagem em 150% (de 40cm para 1m).

e Reposicionamento dos contabilistas

O local de trabalho dos contabilistas com maior numero de clientes esta agora mais proximo
da entrada do escritério. Espera-se com esta mudanca uma redugdo no nimero de enganos,
interrupcdes e distracdes dos mesmos. No entanto, como existem outras a¢des que véo de
encontro a0 mesmo objetivo, é ainda dificil perceber o impacto individual desta agdo no
resultado final. No entanto, o feedback dos contabilistas e dos clientes tem sido positivo em
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relacdo ao conforto e comodidade que esta solucdo trouxe ao escritorio e a reducao de
distarbios causados no ambiente de trabalho.

De uma forma geral, pensa-se que esta acdo foi bem-sucedida uma vez que se conseguiu obter
melhorias visiveis no trabalho di&rio dos contabilistas e consequentemente nos processos da
empresa.

Para além de tudo, notou-se um aumento na motivacdo dos colaboradores em participarem
neste projeto, a partir do momento em que se implementou o novo layout.

4.43 Implementacéo da ferramenta 5S
Arquivo

Ao mesmo tempo que se fez a mudanca do layout do escritorio, iniciou-se também a atividade
de 5S no arquivo (Anexo ). Esta atividade consistiu:

e Natriagem (Seiri) de toda a documentacao que levou a reducéo do espaco ocupado em
22%, fruto da eliminacdo de pastas com datas anteriores as exigidas por lei;

e Naimplementacdo de prateleiras de forma a otimizar o espago dos armarios;

e Nas organizagdes das pastas (Seiton) — as que sdo consultadas com maior frequéncia
foram colocadas no inicio do arquivo, ao contrario do que acontecia anteriormente;

¢ Na padronizacdo do arquivo, com a introducédo de um cddigo de cores por funcionario
(Seiketsu).

e A disciplina e limpeza (Seiso e Shitsuke) passaram pela eliminacdo de parte do
armaério de arrumacéo de contabilidades de anos anteriores (N-1 e N-2) para garantir
gue ndo existe espaco livre para a acumulacdo de documentos obsoletos, e 0 chamado
lixo de escritério (papelada).

Posto de trabalho

Logo apds a mudanca do layout foi aplicada a ferramenta 5S nos postos de trabalho de
modo a melhorar as condicdes de trabalho dos colaboradores. Toda a documentagédo existente
foi triada e separada segundo o seguinte critério: “em curso”, “a efetuar” e “efetuada”, de
modo a facilitar o seu acesso. O material de escritério (economato) ou de apoio as atividades
da empresa foi também triado tendo em conta a sua utilidade/necessidade e organizado por
tipo e frequéncia de uso nas gavetas e nos armarios. Para além disto, em cada secretaria foram
marcadas posic¢Oes dos objetos de uso frequente, de forma a evitar a acumulacdo de material e
documentos nas secretarias. Todas as etiquetas e marcacdes colocadas tém o intuito de
disciplinar os proprios contabilistas na manutencdo da organizagdo das suas secretarias e

armarios. Algumas destas mudancas encontram-se ilustradas na figura 19.

i
|

Material
em Uso

Figura 19 - 5S no escritério da MMConta
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5S Sistemas de Informacéao

Com o intuito de eliminar ou reduzir o tempo despendido/desperdigado com a procura de
documentos, aplicou-se a pratica 5S aos sistemas de informacéo.

Numa primeira fase foi intervencionada a rede partilhada de documentos da MM Conta, dado
que esta é consultada por todos os colaboradores e contém todos os ficheiros e documentos de
trabalno da empresa. Aplicando os 5 principios desta ferramenta, a organizacdo dos
documentos dos computadores de cada colaborador foi toda reformulada, eliminando vérios
documentos obsoletos e agrupando-se os restantes (de quase 30 ficheiros, para 12 ficheiros).
Desta forma foi reduzido o tempo de acesso a ficheiros, possibilitando responder mais
rapidamente a pedidos de clientes, melhorando a qualidade e rapidez do servico. Na figura
abaixo pode ser observado o trabalho realizado na rede de informacédo da empresa:

nabiblioteca Partilharcom »  Gravar  Nova pasta

1. $EG. SOCIAL
2.VA
3. ESTATISTICAS
5. DOSSIER FISCAL
6. RELATORIO UNICO
7. DECREDIMENTOS
8. MAPA DE AMORTIZAGGES
9. MODELOS QUALIDADE
10. MATERIAL DE APOIO
98. ARQUIVO
99, AREA DE TRANSFERENCIA
B 1. Senhas - Internet

Figura 20 - Antes e Depois 5S na Rede Partilhada MM Conta

Para além disto foi ainda realizada uma padronizacao da pasta “meus documentos” de todos
os colaboradores de MM Conta. Esta pasta foi desenvolvida em conjunto com toda a equipa
de Técnicos Oficiais de Contas, seguindo os principios de organizacdo apreendidos durante as
sensibilizacdes Lean.

Com o intuito de otimizar este sistema ainda se facilitou o caminho para chegar a estas pastas
partilhadas na rede e as pastas dos “meus documentos”, constituindo um acesso rapido a partir
da barra de tarefas do Windows.

A vantagem desta acdo, inicialmente foi posta em questdo por varios colaboradores da
empresa MMConta. No entanto, 0s resultados vantajosos rapidamente se tornaram visiveis,
dado que o tempo médio de acesso a ficheiros reduziu em mais de 50%, descendo de 20
segundos para apenas 8 segundos diminuindo, por exemplo, o tempo das chamadas
telefonicas dos clientes.

4.4.4 Padronizacdo do método de trabalho e planeamento da rececdo de
documentos junto do cliente

Para a implementacdo da acdo 7, a equipa de mudanca sentiu a necessidade de reunir com
todos os contabilistas, de forma a reduzir o tempo da atividade de organizagéo de documentos
no servico de contabilidade e tentar nivelar a rececdo dos mesmos. Dessa reunido surgiu uma
nova acdo, sendo esta a padronizacdo do método de trabalho no desenvolvimento de uma
contabilidade. Assim, os resultados dessa reunido foram:

1. Padronizacio do método de trabalho:

Durante a reunido, verificou-se que, apesar dos clientes serem diferentes e terem exigéncias
diferentes, existiam semelhancas passiveis de serem padronizadas:
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o Cada contabilista, para cada empresa, tinha um namero de diarios variados. O
que se verificou foi que esse nimero podia ser reduzido a apenas trés
(Proveitos, Despesas e Compras), sem comprometer a qualidade do servico ao
cliente.

o Em vez de se fazer a conciliagdo bancaria, passou a usar-se um novo programa
ao qual a empresa chama “auditorias de documentos”, que relaciona os
movimentos inseridos na base de dados da empresa com os extratos bancarios
enviados pelos clientes, tornando o processo de conciliagdo mais rapido que o
anterior e mais eficaz na detecéo de erros.

o Reducdo em pelo menos 50% da atividade de “organizacdo de documentos”.
Esta organizacdo provinha da necessidade dos contabilistas conseguirem
minimizar e detetar erros e rapidamente conseguirem encontrar um documento
arquivado, sempre que o cliente assim o desejava. No entanto, verificou-se que
se se arquivar os movimentos dos respetivos diarios pela ordem em que se
lancam no computador, facilmente se consegue aceder a determinado
movimento uma vez que durante o langamento do mesmo, este esta a ser
identificado com o correspondente codigo do computador.

2. Planeamento e controlo de atividades e de rececdo de documentos:

Nesta empresa ndo existe propriamente um fornecedor, uma vez que sdo os clientes que se
deslocam as instalacGes com a matéria-prima (documentos) revelando a necessidade de um
servigo. Esta situagdo dificulta o planeamento das atividades e da rece¢do de “matéria-prima”,
uma vez que a empresa ndo pode obrigar nenhum cliente a deslocar-se as suas instalacdes
com os documentos. Assim, por inércia, a maioria dos clientes entregam os documentos
apenas quando os prazos fiscais se aproximam, resultando no fluxo de rececdo de documentos
sazonal descrito anteriormente.

Face a esta situacdo, o planeamento da rececdo de documentos e posterior planeamento das
atividades torna-se dificil. No entanto, uma vez que a nova legislagdo fiscal obriga a
comunicacdo mensal das faturas emitidas a autoridade Tributaria e Aduaneira de todos 0s
clientes que declaram IVA, estes passam a ter que se deslocar mensalmente ao escritério da
empresa. Assim, na tentativa de nivelar o fluxo de rececdo de trabalho, a MMConta comegou
a pedir a todos os clientes trimestrais para trazerem juntamente com as faturas que emitiram,
todos os restantes documentos. Apesar desta solucdo ndo poder ser considerada Lean, uma
vez que interfere com fatores externos a empresa, foi uma solucdo consequente de uma outra
situacdo externa a empresa.

Relativamente aos clientes semestrais, uma vez que estes ndo declaram IVA, apesar da
mensagem de comegarem a trazer 0s documentos mensalmente também estar a ser passada,
para ja os esforcos ndo estdo tdo direcionados a estes clientes.

Paralelamente definiu-se um quadro de controlo de atividades mensal onde se regista a data
de rececdo dos documentos, a data de quando termina a declaracdo do IVA e se marcam as
atividades intermédias do processo de contabilidade, quando finalizadas (anexo J).

Este quadro, ndo s6 permite uma melhor gestdo visual das atividades mensais de cada
contabilista, como é uma boa ferramenta para a empresa controlar o seu Lead Time.

Como concluséo, verificamos que para além da padronizacdo da rececdo dos documentos e a
alteracdo do proprio processo de contabilidade, transpareceu a necessidade de formacéo de
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alguns contabilistas em novos programas de contabilidade, que diminuem a probabilidade de
erros e aceleram o processo. Este facto sé prova a importancia do envolvimento de todos os
colaboradores de uma empresa em qualquer projeto de mudanca.

E importante referir que esta reunido ocorreu a meados de Dezembro, logo a maioria das
solugdes encontradas s6 comegaram a ser implementadas durante o més de Janeiro.

445 Indicadores de Melhoria continua

A criacdo de indicadores relevantes a performance de uma empresa é fundamental para a
identificacdo de quebras ou melhorias de produtividade e assim tracar metas e definir agcdes de
melhoria. Desta forma, para promover a melhoria continua da empresa, a equipa de mudanca
tem vindo a tentar perceber quais os indicadores que melhor espelham a realidade da empresa.

Durante a fase de diagndstico, foram recolhidos véarios dados sobre o tempo despendido com
cada cliente ao processar a sua contabilidade e colocados em tabelas de Excel para permitir a
sua analise. Outro dado revelante extraido, foi o nimero de movimentos contabilisticos
efetuados por cada cliente, uma vez que, quanto mais movimentos uma contabilidade tiver,
mais tempo sera necessario despender com esse cliente.

Assim, a partir dessas tabelas foi possivel chegar a um valor médio de tempo despendido por
movimento, muito Util para a construcdo do VSM inicial, e ainda analisar a produtividade
obtida por cada cliente e por cada colaborador.

Desta forma, os indicadores inicialmente pensados, para além dos ja existentes na empresa
como n° de reclamagdes anuais e o n° de erros anuais, foram:

1. Rentabilidade dos colaboradores — valor médio faturado por hora que cada
colaborador atinge com os pagamentos dos seus respetivos clientes.

2. Valor agregado diario por colaborador — comparagdo entre as horas de trabalho
diario registadas e o horario total disponivel.

3. Tempo de resposta por colaborador — tempo médio que um colaborador demora a
responder, por cliente e por tipo de servico.

Relativamente ao indicador 3, é perfeitamente vidvel a partir do momento em que se
implementou o quadro de controlo de atividades mensal. Se um quadro semelhante for
aplicado em todos os tipos de servicos, ou até mesmo se se fizer um quadro geral para todos
0s servicos, a empresa facilmente conseguira analisar o Lead Time médio de cada
colaborador, por servico e por cliente ou tipo de cliente.

Os indicadores 1 e 2, também seriam viaveis de ser implementados, através do preenchimento
de um pequeno formulério diario (anexo J) em que se registam as horas que se trabalhou para
cada cliente. Contudo, o preenchimento deste tipo de registos ou esta de alguma forma
informaticamente automatizado ou entdo revela-se um registo “anti Lean”, porque obriga a
repeticéo de trabalhos (escrever primeiro em papel e depois passar para o computador). Entéo,
para se conseguir a rentabilidade de cada colaborador, se no papel o contabilista escrever um
valor aproximado que gastou para cada atividade e para cada cliente, facilmente a empresa
conseguiria estimar a rentabilidade de cada operador, no quadro de controlo visual mensal.

A analise destes indicadores, por parte da gestdo, devera ser trimestral, de forma conseguir
identificar melhorias, a nivel de eficiéncia e produtividade. Salienta-se ainda o
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desenvolvimento de um maior controlo sobre a carga de trabalho de cada colaborador para
garantir uma distribuicdo equitativa do mesmo.

Caso a gestdo a analise destes indicadores exige mais tempo do que o disponivel para este tipo
de andlises, poderd reduzir o ndmero de indicadores, sendo o mais importante o Ultimo
indicador, pois com o Lead Time de cada colaborador, rapidamente consegue calcular o Lead
Time médio da empresa e extrair a capacidade maxima produtiva da empresa.

A implementacéo destes indicadores, em juncao com 0s ja existentes na empresa, vistos como
KPI’s, saem do ambito da filosofia Lean. No entanto, aproximam-se do mesmo, na medida
em que foram implementados com o intuito de, tal como o indicador OEE de um
equipamento, medir a capacidade produtiva de cada colaborador e tentar detetar
oportunidades de melhoria da performance global da empresa.

4.4.6 Resultados e conclusdes

Globalmente, ja sdo visiveis melhorias nos processos da empresa, apesar de, na sua maioria,
ainda ndo poderem ser mensurados pelos indicadores do quadro de resultados do projeto:

Tabela 13 - Resultados obtidos de Outubro a Dezembro - MMConta

N2 de erros (erros/ano) 18 -20%
Tempo de Resposta
(contabilidade trimestral 47,5 3 (estimado) -30% -93,7% OK
em dias)
Tempo gasto na atividade Mensal: 11% Mensal: 5,3 % Mensal: -5,7 %

“organizacdo de

documentos” - atividade Trimestral: 13% | Trimestral: 6,3 % -5% Trimestral: -6,7 % OK
contabilidade Semestral: 16% | Semestral: 7,7 % Semestral: -8,3 %
T T -
empo médio de arquivo 47 40 _15% 15% oK
documental (seg.)
Ne de reclamagdes (R/ano) 15 --- -10% - -

Relativamente ao tempo de resposta da MMConta, ja se consegue estimar que no final do
processo, com a alteracdo e padronizacdo do método de trabalho de contabilidade e da rececao
de documentos juntamente com as restantes acdes de 5S, vai ser possivel reduzir cerca de
94% o tempo de resposta da MMConta aos clientes de contabilidade trimestral e cerca de 5%
os clientes mensais, sendo o tempo de resposta semelhante ao dos clientes trimestrais.
Relativamente aos clientes semestrais, € ainda um caso em estudo, ndo sendo certo ainda a
regularidade com que irdo entregar os documentos, tornando dificil estimar o tempo de
resposta futuro.

Na figura 21 esta representado o diagrama de VSM agora comum aos dois tipos de clientes
trimestrais e mensais, com 0s novos tempos de atividade tendo em conta a reducdo dos
desperdicios que ja se consegue calcular. Por exemplo, sabe-se que, com a implementagédo dos
5S em todo o escritorio (arquivo, locais de trabalho e sistema informatico) e com a mudanca
de layout, ja conseguiram poupar aproximadamente 8% do desperdicio diario do escritorio,
por colaborador. Também, tendo por base um ensaio feito com um dos colaboradores, estima-
se que se consiga reduzir a atividade “organizacao de documentos” para metade do tempo que
demora organizar documentos de um més de faturag&o.
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Figura 21 - VSM do estado atual (Janeiro 2013) - MMConta

Os indicadores “n° de erros” e “n° de reclamacgdes” sdo indicadores de medi¢do anual, ou seja,
medem o sucesso da implementacdo do projeto a longo prazo, sendo que nesta fase de
implementacdo ainda ndo podem ser mensurados. No entanto, prevé-se que a melhor gestéo
do tempo e da carga de trabalho proporcionado, o nivelamento da rececdo de trabalho, o
acréscimo de organizacdo dos postos de trabalho, da organizacdo realizada na rede e 0 novo
método de trabalho para o servico de contabilidade, tenham um impacto muito positivo nestes
dois indices.

Para além destes resultados, importa salientar que a arrumacéo dos locais de trabalho e a
libertacdo de espacgo quer no arquivo quer no escritorio propriamente dito, tornou o escritério
num local mais confortavel e agradavel, quer para os colaboradores quer para os clientes, o
que possivelmente vai contribuir para o0 aumento da qualidade do servigo ao cliente.

Ao longo do projeto tem-se sentido alguma resisténcia & mudanga, muito devido ao
desconhecimento das metodologias utilizadas ou a dificuldade em aceitar as novas
metodologias de trabalho. No entanto, tem sido possivel ultrapassar essa resisténcia com
bastante sucesso através do empenho da administracdo, do acompanhamento e sensibilizacéo
por parte da equipa de mudanca e do envolvimento dos colaboradores na implementacéo de
todas as acOes definidas.

O processo de entrega de documentos mensal por todos os clientes esta dependente da adesdo
dos mesmos para se conseguir obter os resultados pretendidos. Esta situacdo tem sempre um
risco associado mais elevado do que se depender apenas do pessoal interno. Além disso, se a
adesdo, pelo menos dos clientes trimestrais, ndo for a esperada nos primeiros meses (90% do
total dos clientes trimestrais), existe o risco acrescido de criar um ambiente de desanimo dos
colaboradores em continuar com o processo de mudancga, pondo em causa parte do sucesso
deste projeto. No entanto, os colaboradores ja foram alertados de que mesmo que nao seja
viavel fazer entregar os documentos mensalmente, € de extrema importancia para o seu
proprio trabalho manter as agbes que dependem apenas do pessoal interno na empresa.
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5 Caso de estudo Neorelva Plasticos

O caso de estudo da Neorelva Plasticos, tal como o da Neorelva Metal, é um projeto Lean de
continuagdo de um outro anterior. Para este caso de estudo nédo vai ser apresentado todo o
diagnostico inicial que levou a definicdo de todas as a¢es do projeto. Em contrapartida, vai
ser explorado o0 sucesso ou insucesso da implementacdo de uma das ferramentas
implementadas, a ferramenta 5S.

5.1 Apresentacdo da Neorelva Plasticos e do caso de estudo

A Neorelva Pléasticos, sediada na Marinha Grande, produz

_ embalagens plasticas — baldes e jerricans — principalmente para as

| indUstrias quimicas e de tintas. Tal como a Neorelva Metal, esta

\‘. unidade tem integrados todos os servigos necessarios a fabricacao
k‘ \ de embalagens plasticas, com a exce¢do dos servicos de pré-
|- impressdo, uma vez que os partilha com a unidade de embalagens

Figura 22 - Exemplos de  Metalicas (Neorelva, 2012).

embalagens plasticas ~ Esta unidade esta dividida em dois polos fisicamente separados: o

(jerricans e baldes) polo 1 - onde é feita a mistura da matéria plastica e respetiva
transformacdo por injecdo (17 linhas) e insuflacdo (7 linhas); polo 2 — onde é feita a
impressdo das embalagens por offset (4 linhas) e serigrafia (2 linhas).

Tal como acontece na unidade de embalagens metalicas (Neorelva Metal), a Neorelva
Plasticos conta com a ajuda da equipa da XC Consultores para melhorar o seu sistema
produtivo, sem qualquer recurso a investimentos relacionados com aquisicdes de novos
equipamentos/ferramentas, constituindo um segundo projeto de aplicacdo de préaticas Lean.

No primeiro projeto desenvolveram-se essencialmente acdes de SMED e comecaram-se a
implementar acOes 5S para todos os setores. Para dar continuidade a esse projeto, definiu-se
gue a primeira acdo a ser desenvolvida na empresa deveria ser a continuacdo da
implementacao dos 5S para toda a empresa. Para tal, cada setor foi auditado juntamente com o
respetivo responsavel e foram definidas as acbes a implementar. Durante as auditorias, foram
também reforcadas as acOes de sensibilizacdo no chdo de fabrica a todos os operadores, de
modo a que todos percebessem a importancia de uma fabrica limpa e organizada, para o
aumento do desempenho global da empresa.

Como a ferramenta 5S era ja do conhecimento geral da empresa, acordou-se com todos 0s
responsaveis que as acdes de 5S poderiam ser implementadas sem a intervencdo direta da
equipa da XC, mas apenas com algumas auditorias periddicas de acompanhamento e
auditorias trimestrais de avaliacdo. Uma vez que no projeto anterior o polo 2 sofreu menos
intervencdo este projeto comegou por este polo, que contou com a interven¢do semanal da
equipa da XC para ajudar a orientar as varias a¢des. O polo 1 contou apenas com visitas
mensais de acompanhamento. O modelo de avaliagdo da primeira auditoria e das restantes
auditorias trimestrais encontra-se no anexo K.
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5.2 —Implementacédo da ferramenta 5S — polo 2

5.2.1 - Levantamento Inicial — Auditorias 5S

Nas primeiras auditorias realizadas ao polo 2, apesar de terem sido detetadas algumas acgdes
de 5S implementadas na fabrica, como quadros de ferramentas para mudanca de formatos em
algumas maquinas, kits de limpeza e até alguma padronizacdo, principalmente nas areas de
apoio a impressdo, detetaram-se ainda graves problemas respeitantes a todos os “Ss” da
ferramenta, tal como se pode ver na figura que se segue.

Legenda:

— Em cima a esquerda: Bancadas de
Apoio a produgdo com material
desnecessario — Triagem;

— Em cima a direita: Matéria-prima
mal armazenada em local sujo e em
mau em estado de conservagdo —
Limpeza;

— Em baixo: Equipamento de apoio a
expedi¢do sem local definido ou mal
identificado - Organizagdo e

Padronizagdo.

Figura 23 - Exemplos de problemas 5S detetados nas auditorias

Os resultados obtidos pelo polo 2 nas primeiras auditorias ficaram muito aquém do que a
equipa XC define como minimo satisfatorio, tal como se pode ver no gréafico 3.

68
51
I I ’

Areas de Armazém Armazém Offset Serigrafia Oficina
Apoio Exterior Interior

o
T

Gréfico 3 - Resultados das Auditorias 5'S (Setembro) - Neorelva Plasticos - Polo 2

As areas que registaram piores resultados, foram o setor de impressdo Serigrafia e o0s
armazens interior e exterior. O setor de impressdo Serigrafia carecia principalmente de
organizacdo e padronizacdo do local de trabalho, levando a acumulagdo de material
desnecessario nos locais de trabalho e a movimentacdes desnecessarias dos operadores a
procura do material. Esta situa¢do tinha como consequéncia o gasto excessivo de material de
apoio, como por exemplo, produtos de limpeza e de preparacdo das tintas em uso em
duplicado na mesma banca de trabalho. Para além disso, levava a movimentacGes
desnecessarias do pessoal a procura de material de apoio e até mesmo de uma simples caneta
para preencher os requisitos da OF.

O armazém exterior encontrou-se mal sinalizado e com muito material obsoleto, onde néo so
a matéria-prima estava mal acondicionada, levando a sua detiora¢do, como todo o local estava
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em mau estado de conservacao. J& no armazém interior, notou-se alguma padronizagcdo, como
marcacOes no chdo para identificar o local da matéria-prima, mas sem qualquer identificacdo
de cada local para ajudar na gestdo de armazenamento de produto intermédio ou acabado.
Ainda relativamente a ambos 0s armazéns, verificou-se que o escritorio de apoio aos mesmo e
as cargas e descargas de matéria-prima e produto acabado carecia de equipamentos e de uma
estrutura consolidada que propiciasse a boa gestéo destas seccoes.

Assim, apds as primeiras auditorias definiram-se acdes gerais para todo o polo 2, bem como
para cada setor avaliado. Neste caso de estudo, vdo ser aprofundadas algumas das acgdes
desenvolvidas e as restantes serdo apenas identificadas.

5.2.2 Implementacéo das acbes 5S — Polo 2

1° - Construcdo de um quadro de gestdo visual do projeto Lean na empresa.

A primeira ac¢do definida foi a construcdo de um quadro de apoio ao projeto 5S, onde foram
expostas todas as acdes definidas para cada setor, registados alguns exemplos de nao
conformidades e as evolugdes ao longo do projeto. O quadro foi colocado num lugar central,
para que qualquer pessoa interna ou externa a empresa tivesse acesso ao quadro e facilmente
percebesse 0 que estava a ser desenvolvido na empresa.

Para além disso, foi dado um espaco junto das a¢cdes a implementar onde cada operador pode
deixar escrito sugestdes de melhoria ou expor problemas encontrados no chdo de fabrica
(figura 24).

Nao conformidades  Resultados das Auditorias e acdes definidas

Figura 24 - Primeira versao do quadro de gestédo visual do projeto Lean — Neorelva Plasticos — Polo 2

2° - Implementacdo de quadro de ferramentas geral de apoio a todo o polo 2

Posteriormente, definiu-se implementar as a¢bes que envolviam diretamente o trabalho dos
operadores, sendo definidas equipas de trabalho para a implementacdo de cada uma das acdes,
pratica ja implementada no projeto anterior.

Durante as auditorias, verificou-se que sempre que era necessario alguma ferramenta que
saisse fora das de uso mais frequente provida pelo quadro de ferramentas junto se cada
maquina, os operadores chegavam ultrapassar 0os 10 minutos a procura da mesma e muitas
vezes ndo chegavam a encontrar o0 que procuravam. Isto porque, tal como o responsavel pelo
setor de impressao costumava dizer, “nunca esta no sitio onde se acha que devia estar”. Nesta
frase evidencia-se a necessidade de um lugar definido para essas ferramentas

Assim, numa tentativa de ir ao encontro das necessidades sentidas pelos operadores, uma das
primeiras a¢es implementadas foi a construcdo de um quadro de ferramentas geral para todo
o0 setor de impressdo de apoio as maquinas.
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A acrescentar a esse quadro, numa tentativa de minimizar ainda mais o tempo desperdicado
nas movimentacgdes, criou-se um sistema de identificagdo do setor onde se encontra a

ferramenta sempre que esta esta em utilizacéo (Figura 25).

Figura 25 - Quadro de ferramentas geral de apoio ao Polo 2 - Neorelva Plasticos

3° - Triagem de todo o material e redefinicdo das bancadas de trabalho

Aguando da construcdo do quadro, também se iniciou a triagem, organizacdo e limpeza de
todo o setor de impressdo e construiram-se novas bancadas de apoio a cada linha de

impressao.

Figura 26 - Seccéo de trabalho da Serigrafia (em cima) e Offset (em
baixo) antes e depois da implementacao da acde 5'S — Neorelva
Plasticos — Polo 2

As Dbancadas que antes
serviam quer de apoio aos
operadores quer de apoio as
operacbes de impressao,
foram transformadas em
duas, cada qual com uma
funcdo especifica com as
dimensbes e  materiais
estritamente  necessarios
para apoio a cada linha de
| impressdo, e com uma
prévia definicdo do lugar
especifico  para  cada
objeto.

A primeira serve de apoio

ao operador para
preenchimento da OF, ou
guardar durante a

impressdo a embalagem de
amostra do cliente para

verificacdo do padrdo impresso na empresa (Anexo L). A segunda serve para guardar o
material de apoio a impresséo, tais como: tintas, panos sujos/limpos, etc... (Anexo L).

5.2.3 Anélise de resultados e conclusdes

As primeiras agBes implementadas, a curto prazo, mais do que aumentos nos indices de
produtividade da empresa, proporcionou aos operadores um local de trabalho que permite

uma melhor organizacéo das tarefas diarias de cada um.
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Durante as visitas de acompanhamento, a equipa da XC recebeu um feedback muito positivo
de todos os operadores, traduzindo-se num elevado grau de satisfacdo e bem-estar a
desempenhar as tarefas didrias e num empenho dos mesmos para manterem as acles ja
implementadas e desenvolveram novas agoes.

O grau de satisfacdo e empenho dos operadores refletiu-se no aumento da cadéncia de
implementacdo 5S desde que as primeiras acdes foram implementadas. Num periodo de trés
meses, foram efetuados planos LI (Limpeza e Inspecdo) para cada linha de impressao, sendo
atribuidos responsaveis pela inspecdo da limpeza, organizados os armazéns interior e exterior,
padronizados 0 armazeém interior e o escritorio de apoio a expedicdo e pintadas novas
marcagdes no solo para identificar o percurso dos carros de transporte de material para o
armazem (Tabela 14).

Tabela 14 - AcBes 5S implementadas na Neorelva Plasticos — Polo 2

Identificar posi¢cdao
dos armazéns de
acordo com S| —

facilita a procura dos
produtos

Pinturas no chdo que

identifica o caminho

dos empilhadores —

Aumenta seguranga

na circulagdo dentro
do armazém

Acondicionamento da
matéria-prima de
BigBags para IBC —
Aumenta a
conservagao da
matéria-prima

Triagem, Limpeza,
organizagdo e
parametrizagdo do
escritério — diminui
acumulagdo de
documentos e
equipamentos
desnecessarios,
garante a boa gestado
do armazém

E importante referir que as acdes foram implementadas por todos os colaborados do polo 2,
incluindo a gestdo do mesmo. Estas acgbes, ao envolver todos os elementos do setor,
resultaram num ambiente de partilha de ideias, mutuo entendimento entre a gestdo e 0s
operadores e criou o sentido de responsabilidade e gosto pelo local de trabalho, promovendo o
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S de Shitsuke (disciplina), o mais dificil e moroso de implementar. Além disso, chegaram a
ser implementadas algumas ac6es por iniciativa dos prdprios operadores (Anexo M).

Para além disto, ao longo do desenrolar das acdes 5S, o quadro de gestdo visual do projeto,
comegou a incorporar evidéncias dos resultados obtidos, desde fotografias a indicadores de
produtividade. No quadro sdo também expostas as sugestdes de melhoria incluindo o nome da
pessoa que sugere, tornando visiveis ndo s6 os resultados provenientes do esforco de todo o
setor, como cultiva um ambiente de motivacao, orgulho e reconhecimento.

100 85 77 85 80
43
36
50 M Setembro
0 . . W Dezembro
Areas de Armazém Armazém Offset Serigrafia Oficina
Apoio Exterior Interior

Gréfico 4 - Evolugéo dos resultados das Auditorias 5'S - Neorelva Plasticos - Polo 2

Pelo grafico 4, verifica-se que ao fim de trés meses da implementacdo da ferramenta 5S no
polo 2 da Neorelva Plasticos, ja mais de metade do setor estd acima do valor minimo
satisfatorio considerado pela empresa XC (70 valores). Este resultado deve-se ao facto de,
para além as areas se encontrarem mais limpas e organizadas, ja existem mecanismos de
preservacdo da filosofia 5S e de melhoria continua. Por exemplo, os planos de Limpeza e
Inspecgdo propiciam a autorresponsabilizagdo de cada colaborador para a boa manutencéo do
local de trabalho e respetivos equipamentos; os varios mecanismos de gestdo visual, desde
identificacdo das varias sec¢fes dos armazéns, aos quadros de apoio a gestdo de cargas e
descargas, permitem a identificacdo rapida de alguma ndo conformidade (ex.: materiais fora
de sitio, materiais entregues ndao correspondentes a encomenda, etc....); o quadro de gestdo
visual do projeto Lean, que agora passou a ser o quadro de gestdo visual do setor, proporciona
um bom fluxo de comunicacao entre todos 0s turnos, e entre os operadores e a gestao.

A manuten¢do das acdes desenvolvidas ao longo do tempo, assim que a “febre” de motivagao
desvaneca, ndo esta ainda garantida. No entanto, o facto de j& terem existido agdes de
melhoria dos processos sugeridas pelos proprios operadores, € um forte indicador de que
existe uma consciencializacdo da importancia e da mais-valia que esta ferramenta pode trazer
a empresa e ao dia-a-dia de cada operador. Para além disso, vdo continuar a ser feitas
auditorias trimestrais, até que se todos os setores apresentem valores acima dos 80 e a partir
dessa altura, passar-se-dao a fazer auditorias semestrais com o intuito de cultivar o “S”
referente a disciplina.

Para além das evidentes melhorias do chdo de féabrica ao fim dos trés meses de
implementacao, ja existem resultados visiveis para que os administradores possam comprovar
que a implementacdo da politica de 5S contribui para a reducdo de custos e aumentos na
produtividade.

Por exemplo, desde que organizaram 0s armazéns, ja se registou uma reducdo em 47% na
compra de matéria-prima, quando apenas se registou uma reducdo de 12% nos seus consumos
e 11% do seu Stock. Isto d& uma indicacdo prévia de um maior controlo sobre o Stock
existente, ja que se consumiu apenas a matéria-prima necessaria a producdo e se comprou a
matéria-prima necessaria. Isto prova-se pela comparacdo dos histéricos de compras,

50




Implementacéo de ferramentas Lean Manufacturing e Lean Office: indUstria metdlica, plastica e gabinete de contabilidade

consumos e Stocks de MP desde Janeiro a fins de Agosto de 2012, verificando-se em 60% dos
meses um mau controlo do Stock de MP e possiveis evidéncias relativas ao gasto da mesma
por deterioracdo. Durante esses meses registaram-se aumentos médios nas compras em 150%
de MP quando os seus consumos se mantinham ou aumentavam apenas em 7-8% e o Stock
ndo alterava na proporcdo devida, tendo em conta a diferenca entre a entrada de matéria-
prima, com 0s consumos e o Stock existente no més anterior.

5.3 Implementacéo da ferramenta 5S — Polo 1

5.3.1 Levantamento inicial — Auditorias 5S

As primeiras auditorias realizadas ao pélo 1 foram efetuadas cerca de trés semanas apds o
inicio do projeto. Nestas auditorias, contrariamente aos resultados do polo 2, verificou-se um
elevado grau de implementacdo de acbes 5S do projeto anterior, como por exemplo, a
existéncia de marcacgGes no chdo de fabrica e um codigo de cores uniforme por toda a fabrica,
bancas de documentacdo importante de apoio as operacfes de insuflacdo e sopro
padronizadas, as zonas de manutencao do polo organizadas e com boa gestao visual do espaco
(facilmente se identificavam as varias zonas de manutencdo, 0S materiais estavam
armazenados no local proprio e etiquetados, etc....), planos de LI para cada seccdo, entre
outras.

No entanto, tal como se pode ver pela figura 27, ao fim de cerca de um ano de atividade apds
a ultima intervencédo de 5S, verificou-se que ndo foi conseguida uma boa consciencializacdo
dos conceitos respeitantes a preservacdo, manutencao e de melhoria continua da organizagéo e
limpeza do local de trabalho (S — disciplina).

Legenda (da esquerda para a direita): Material obsoleto e ndo identificado junto de um local de trabalho
(necessidade de uma nova triagem); equipamentos em mau estado de conservacdo; banca de documentagéo
n&o respeitada; marcactes no chdo ndo respeitadas (a linha verde significa “material de saida bom” e esta a ser
usado para colocar estrados de apoio a producéo).

Figura 27 - Exemplos falta de disciplina (Shitsuke) — Neorelva Plasticos — Polo 1

Os resultados obtidos nas auditorias, tirando a seccdo dos moldes, revelaram que ainda é
necessario realizar workshops e auditorias 5S periodicas, na tentativa de incutir a politica 5S
na cultura da empresa.
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Grafico 5 - Resultados das primeiras Auditorias 5'S - Neorelva Plasticos - Polo 1
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5.3.2 Implementacédo das a¢cbes 5S —Polo 1

A metodologia para a implementacdo de agdes 5S foi semelhante & metodologia usada no
polo 2. Ap0s as auditorias também foram definidas a¢fes 5S gerais a toda a fabrica e algumas
individuais a cada sec¢do e definidos os responsaveis por cada a¢do, com o intuito de
organizar workshops 5S internos dentro da fabrica.

No entanto, este projeto diferenciou-se do projeto desenvolvido no polo 2, na medida em que
a responsabilizacdo das acGes gerais a fabrica ficaram centradas apenas no responsavel do
polo 1 e as agOes especificas a cada seccdo ficaram centradas nos responsaveis de cada
departamento. Apenas uma acdo, a que consistia na limpeza dos equipamentos ficou atribuida
aos chefes de cada turno. Para além disso, os resultados das auditorias 5S, bem como as acfes
a serem desenvolvidas, foram colocadas num quadro que separava a se¢do do sopro e da
injecdo, sem qualquer destaque visual.

Uma vez que as auditorias tiveram inicio em Outubro e todo o processo de avaliacdo, de
definicdo de atividades e de responsaveis durou até ao fim desse més, os prazos de
implementacdo de varias acdes foram definidos para fins de Dezembro e a visita de
acompanhamento das mesmas pela equipa da XC ficou apenas definida para inicios de
Dezembro.

5.3.3 Anaélise de resultados e conclusdes

O que se verificou neste polo no inicio de Dezembro foi que, de todas as acbes definidas,
apenas duas agdes de pouca visibilidade e de pouco envolvimento dos operadores tinham sido
efetivamente implementadas:

1° - Substituicdo de caixote de asas partidas geral para toda a fabrica, por um caixote
mais pequeno individual para cada linha de producao;

2° - Colocacéo do plano LI visivel e disponivel a todos os operadores.

Quando a equipa tentou fazer um levantamento das acdes em curso, verificou que a maioria
dos operadores ndo tinha conhecimento do novo projeto e, quando questionados sobre a
limpeza e manutencdo do local de trabalho, poucos se afirmavam como responsaveis.

Face a este panorama, foi reunida novamente toda a equipa de mudanca da Neorelva Plasticos
ficando decidido que, a partir de fins de Janeiro/inicios de Fevereiro (devido ao periodo de
férias em Dezembro e fecho de inventarios em Janeiro), vai ser necessaria a intervencao direta
da equipa da XC para a realizacdo de novos workshops 5S e para o levantamento de todas as
acOes de cada operador no chdo de fabrica e respetiva definicdo de equipas de trabalho e
responsabilidades.

A intervencdo da equipa externa a empresa tem o objetivo de, mais do que implementar
efetivamente as acgdes definidas, envolver cada operador neste projeto na tentativa de
sensibiliza-los e alerta-los para a importancia desta politica para a empresa e principalmente
para o trabalho diério de cada um, de forma a incutir o sentido da autorresponsabilizacdo em
cada um.

52



Implementacéo de ferramentas Lean Manufacturing e Lean Office: indUstria metdlica, plastica e gabinete de contabilidade

5.4 Conclus®es gerais do caso de estudo Neorelva Plasticos

A implementacdo da ferramenta 5S nos dois polos, que a partida parecia semelhante, divergiu
em alguns pontos que se revelaram essenciais para sucesso da sua implementacéo no polo 2:
e Sensibilizacdo e envolvimento de todos os operadores apos definicdo das acdes a
desenvolver;
e Atribuicdo de responsabilidades descentralizada dos responsaveis ou diretores dos
diferentes setores;
e Gestdo visual do projeto;
e Acompanhamento proximo da equipa externa a empresa.

A sensibilizacdo, envolvimento e responsabilizacdo de todos os colaboradores do polo 2
levaram ao compromisso de cada um pela implementacéo de cada a¢do, mesmo quando esta
ndo lhes estava afeta diretamente. Isto podera ser decisivo na manutencdo de qualquer
ferramenta implementada e na procura da melhoria continua de cada operador nas suas tarefas
diarias.

A gestéo visual do projeto do polo 2 facilitou a comunicagao entre todos os colaboradores de
turnos e seccOes diferentes e tornou visiveis as sugestbes de cada operador e
resultados/mudancas obtidas desde o inicio da implementacdo Lean. Assim, ajudou a tornar
visivel todo o processo de mudanca, desde as decisbes tomadas no ambiente fechado do
escritorio as tomadas e implementadas no chéao de fabrica.

O acompanhamento préximo da equipa externa, mesmo esta ndo estando esta diretamente
envolvida na implementacdo das acgOes, contribuiu para manter os restantes elementos da
equipa de mudanca focados nos prazos de cumprimento de cada uma das acdes e manter o
espirito de necessidade de mudanca. No entanto, este Gltimo fator terd que ser ultrapassado ao
longo do tempo, pois o interesse da implementacdo desta ferramenta é que a empresa fomente
uma cultura de organizacao e limpeza do local de trabalho, sem recorrer a recursos externos.
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6 Conclusdes e desenvolvimentos futuros

Este capitulo divide-se em duas partes: a primeira onde se discute a usabilidade das
ferramentas implementadas nos trés casos de estudo para os dois tipos de ambientes
empresariais aqui estudados, a segunda parte onde se focam o0s pontos comuns entre a
implementacdo Lean Office e Lean Manufacturing, sendo evidenciados os fatores criticos de
sucesso de uma unica filosofia Lean, validos para qualquer tipo de empresa.

6.1 Conclusodes sobre as ferramentas utilizadas

Nos casos de estudo MMConta e Neorelva Metal comegou-se pela constru¢do de um VSM
que se mostrou valioso para um diagnostico inicial. A utilizacdo desta ferramenta ndo variou
muito de um ambiente industrial para um ambiente de escritdrio. O que foi extremamente
importante a ter em conta antes da constru¢ao de qualquer um dos VSM'’s, foi perceber em
que consistia 0 produto a analisar e quais as suas caracteristicas que adicionavam valor para o
cliente, pois s6 assim se conseguiu ter um olhar critico para o primeiro diagrama que se
desenhou. Por exemplo, no caso da constru¢cdo do VSM para o servi¢o de contabilidade, os
tempos de stock WIP registados para os clientes trimestrais e semestrais, seriam inconcebiveis
para a empresa Neorelva, ndo s6 pelo custo de armazenamento, mas também porque 0s seus
clientes valorizam a entrega rapida das encomendas.

Em contrapartida, a ferramenta kanban, devido as suas caracteristicas, revelou-se uma
ferramenta mais apropriada para um ambiente industrial. Por exemplo, no servico de
contabilidade estudado neste documento, seria descabido implementar um servico de
producdo em linha, com sistemas pull flow do género do kanban, pois o cliente também
valoriza a relacdo humana criada com o contabilista. Logo, ndo seria conveniente que cada
processo que envolve uma contabilidade fosse feito por vérias pessoas. Para além disso, neste
tipo de servico o produto intermédio e final ndo sdo algo fisico que possa ser segmentado em
pequenos lotes de producdo. Esta ferramenta, num ambiente empresarial maior, poderia ser
implementada num escritério por exemplo para facilitar o processo de compra de economato
ou de outro tipo de material consumivel. O sinal kanban, em vez de ordem de producdo
significaria uma ordem de compra.

A ferramenta SMED, aplicada a um ambiente industrial é uma ferramenta cujas vantagens sdo
muito conhecidas. Num ambiente de escritorio verificou-se que esta pode ser, em certa
medida, adaptada. No caso de estudo da MMConta, ao considerar-se a atividade “organizacao
de documentos” como um Setup possibilitou a consciencializagdo de toda a equipa que essa
atividade deveria ser reduzida. Assim, para um escritorio transfere-se, ndo o funcionamento
da ferramenta em si, mas a sua filosofia de reducgédo de tempos de Setup a um so digito.

As ferramentas 5S, padronizagdo de trabalho e gestdo visual, verificaram-se muito Gteis e
faceis de implementar em ambos os locais de trabalho, uma vez que primam pela organizacéo,
padronizacdo e disciplina nas atividades desempenhadas e no local de trabalho, onde a
informacdo é visivel e fluida. Para além disso, através da implementacdo da ferramenta 5S,
verificou-se que os colaboradores ficaram alertas para as possibilidades de melhoria, ndo s6
do local de trabalho como das suas atividades. Por exemplo, no caso da Neorelva Plasticos, as
acOes desenvolvidas por iniciativa dos operadores da fabrica no decorrer da implementacdo da
ferramenta 5S tiverem como intuito ndo sé uma melhor organizacao do local de trabalho, mas
principalmente melhorar gestdo de cargas e descargas.
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6.2 Fatores chave de sucesso nhuma implementacdo Lean

Nos trés casos de estudo aqui apresentados existiram fatores comuns que condicionaram o
sucesso ou insucesso da implementacdo Lean, sendo o primeiro a percecdo do que €
efetivamente “valor” para o cliente. Assim, em qualquer programa Lean, as ferramentas a
implementar dependem exclusivamente do primeiro principio: o valor dos produtos/servicos
para o cliente que indiretamente se relaciona com o valor do produto para a empresa. SO assim
se conseguira detetar mudas e definir acbes de melhoria dos processos das empresas.

Um segundo fator preponderante € a transversalidade e a adaptabilidade da equipa de
mudanca, que por sua vez vai influenciar o fluxo de informacéo e o grau de envolvimento dos
restantes colaboradores.

A transversalidade passa pela equipa ter de mobilizar todos os recursos da empresa para a
implementacdo das ferramentas Lean. Por exemplo, na Neorelva Metal, a implementagéo dos
cartbes kanban seria impossivel se o responsavel pelo planeamento ndo estivesse na equipa de
mudanca j& que € ele que tem a autoridade na emissao das ordens de fabrico. Neste exemplo,
esta presente também a importancia da caracteristica “poder de decisao” dos elementos
constituintes da equipa.

Um exemplo da importancia da capacidade de lideranca e respeito por parte dos restantes
colaboradores € o caso da Neorelva Plasticos. Sem duvida a gestdo visual do projeto foi
importante para a comunicagdo entre a empresa e 0s colaboradores. No entanto, foi essencial
a capacidade de lideranca do responsavel pelo polo 2 para a constituicdo de equipas de
trabalho logo no arranque do projeto, permitindo que este progredisse de forma rapida e com
0 envolvimento de todos os colaboradores.

A adaptabilidade da equipa de mudanca vem da necessidade que a mesma tem de comunicar e
interagir em qualquer ambiente bem como ter que estar preparada para qualquer adversidade
que apareca durante o projeto.

Aparecem assim mais dois importantes fatores que influenciam diretamente a resisténcia a
mudancga, muitas vezes sentida nestes projetos: comunicacdo e envolvimento de todos o
intervenientes de uma empresa, desde a gestédo de topo aos operadores.

A comunicacao de um projeto Lean passa por: formacdo ou acdes de sensibilizacdo para um
primeiro despertar para cultura Lean; workshops no terreno para conseguir seduzir e vencer o
medo do incerto de todos os envolventes; apresentacao do diagnoéstico inicial para explicar a
razdo da implementacdo das ferramentas e conseguir tracar objetivos realistas. Por fim, para
promover o0 seu envolvimento e compromisso, a comunica¢do também passa por quadros de
gestdo visual e a apresentacdo de alguns indicadores-chave que evidenciem a mudanca, bem
como frases de motivagéo e reconhecimento junto de todos os colaboradores.

A importancia do envolvimento de todos os colaboradores foi notorio, no caso da Neorelva
Plasticos, pois se 0s operadores ndo estivessem envolvidos nem percebessem a importancia
do projeto, ndo teria sido possivel em trés meses organizar o polo 2 desde o armazém exterior
aos setores de impressao. Ja no caso da MMConta, se a administragdo ndo estivesse envolvida
em todo o processo, a urgéncia e a necessidade de formacao dos seus colaboradores néo teria
sido detetada, ou caso fosse detetada, provavelmente a administracdo néo iria avangar com o
projeto, porque nao iria perceber as vantagens e implicacfes que isso teria para a empresa.

Assim, para além do envolvimento dos trabalhadores operacionais, é fundamental o
envolvimento da chefia nas atividades operacionais para, por um lado, perceberem os
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problemas operacionais da empresas, como por outro, “dar o exemplo” aos seus
trabalhadores, de forma a motiva-los em todo o processo.

A importancia do envolvimento de todos os colaboradores vem também da
autorresponsabilizacdo e delegacdo de poderes. Numa cultura Lean, o principio da melhoria
continua reside na premissa de que cada um é responsavel pelo seu trabalho e deve contribuir
para o melhor desempenho da sua funcéo. No entanto, isto s6 pode acontecer se existir espaco
dentro da empresa para que as pessoas crescam e evoluam. Se os poderes estiverem todos
concentrados numa sO pessoa, significa que as responsabilidades de um bom desempenho
também o estdo, deixando de existir vontade dos demais em procurar ser melhor.

Por fim, uma condigdo imprescindivel do Lean, mas muitas vezes esquecida pelo fascinio dos
resultados rdpidos, é o Tempo. Isto é, qualquer projeto de implementacdo Lean necessita de
tempo para que as ferramentas e novos métodos de trabalho se consolidem, as antigas praticas
sejam esquecidas e a cultura Lean deixe de ser uma imposicao e passe a ser abragada por toda
a comunidade empresarial.

Como nota final, o Lean mais do que um conjunto de ferramentas, é uma outra forma de
pensar e de fazer, sendo um processo longo e complexo, pois “ndo existe nada mais dificil de
assumir, mais perigoso de conduzir, ou de sucesso mais incerto, do que uma nova ordem das
coisas. Porque o inovador tem como inimigos todos os que se deram bem com as velhas
regras, e acérrimos defensores nos que se podem dar bem com as novas condicfes.”
(Machiavelli, 1515).
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ANEXO A: Alguns simbolos utilizados na constru¢cdo de um VSM

Caixa que representa o Cliente ou o Fornecedor.

Envio ou rececédo de informacéo elétronica.

Sistema FIFO

Caixa de dados

Posto de Kanban

Kanban de producéo

Um operador

Sistema puxado

Sistema empurrado

Rececdo de informacdo manual

Troca de informacao verbal

Entrada/saida de MP ou PA

Supermercado

LL}~>e / B0 Hiﬁ
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ANEXO B: Processos Producao de Pl e Impressé&o de corpo da

embalagem

Processo:
Producdo Fundos

Input: Folha-de-flandres

Prensas

Processo:
Producdo Tampos
(Quando necessario)
Input: Fundos

e\ 2

Output: Argolas; Olhais;
Fundos

Montagem

Processo:
Impressao corpo da
embalagem

Input: Folha-de-Flandres

Litografiaz .
Impressao ol
adrdo innto

60



Implementacéo de ferramentas Lean Manufacturing e Lean Office: indUstria metalica, plastica e gabinete de contabilidade

ANEXO C: Gestao do planeamento visual de produc&o de componentes
através dos quadros Kanban de producéo

Situacdo 1: Planeamento da producgdo desta familia de artigos (artigos que usam a mesma
ferramenta para a sua producao).

IUrgentes: Devem ser os |

l_primeiros artigos a produzir. :

{ : ;
_aconselhavel produzir ambos
05 artigos.

i

Situacdo 2: Planeamento de producdo da proxima familia de artigos (artigos que usam a
mesma ferramenta para a sua producao).

I———-———————q

Artigos que usam a mesma |
| ferramenta na sua producao. |

' Producdo Eminente: Quando se !
"trocar de ferramenta para a!
' producdo desta familia de artigos, !
" estes artigos devem ser os primeiros '
: a produzir. E

: Nivel de stock adquado: Nao !

.

L& necessario produzir. |
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ANEXO D: VSM e Diagrama de Spaghetti — situacao futura — Neorelva
Metal

Previsies

em 3 meses;
ennes

e S Praduetion \
Fornecedor Control | Z | Cliente

Entreza: lxmes

Inf. Eletronica:
Ma fim de cada atividade

Montagem
" I o o2 S 2 Turnas
3 E‘“"““'“'“'“'“'“'“'““'“"" 00000
Otd Meédia Mensal=
Litografia T |... %ﬂ O —
— 4= Takt Time= 9 s
urnos Fualidads Corte 2 Turnos
o0 o
CEET == = RN O = U
TC= 25 Min Ctd = 21 509 UN —— TC= 133 sag
TSetup = 20 Mi
up in .._.l' Tatup=15h
TParagens = 8,4 Min FIFQ TParazzns = 12.4 Min —
Refuge =5 FLH
LY, Eh

0,22h 1h 2,35h 1diz 4,20n FIFO  [mix)
0,59h Dados: Familia de Produtos: 2,02h
1Falha= 30UN,; Fundaos
1Turno= &h Lead Time ¥ = 1,7 dias ; Valor Agregado 5 = 2,62h
1 dia=24h

Armazém de Matéria Prima

Manutencao
Armazém de Produto Intermédio

Planeamento

o Controlo
Qualidade

Litografia @ f
B - ‘\

£

o

Armazém de Produto %
Acabado

[r Corte @

|
[ @_ A.Prod
Corte | Pren . .

- _/l \_ Zona5 Acabado

Montagem @

Armazém Produto Intermédio

" Pren
fonasl,2,3.4
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ANEXO E: Constituicao dos “Tinteiros” da LTG 5

Zona onde se colocam
as tintas

HU | !“"“;i::%fdim

Transportador
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ANEXO F: Método Standard de trabalho desenvolvido pelo Eng. Paulo
Costa (consultor da empresa XC Consultores) em 2010/2011.
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ANEXO G: Movimentagfes esquematicas para cada fase do método

standard desenvolvido para dois operadores — LTG 5 — Neorelva
Metal

Fase Esquema
ACUMULADOR J SECAGEM J TINTEIRO 1l J TINTEIRO I J TINTEIRO | J ALIMENTADOR
T~ -7
~ ~
~ —— . -~
. ~ QUADRO Operad. -
- perador 11
Fase 0 - Durante OF anterior > | comanpos | -
e -~
~ -
ST -~ ~ - -
‘ POSTO ‘ ~ -~
~ -~
L QUALIDADE ~ -~
Operador |

\

ACUMULADOR J SECAGEM lTINTEIRO L1} J TINTEIRO Il l TINTEIRO | JALIMENTADOR

Fase 1 - Desligar Maquina

‘ QUADRO ‘ Operador Il
| COMANDOS
|' POSTO |
| QuaLDaDE
ACUMULADOR l SECAGEM J TINTEIRO Il | TINTEIRO Il J TINTEIRO | 1 ALIMENTADOR
Operador | Operador Il
Fase 2 - Limpeza dos Tinteiros ‘ QUADRO |
| COMANDOS
POSTO |
QUALIDADE
V/ II \\‘
ACUMULADOR J SECAGEM 1 TINTEIRO Il l TINTEIRO I TINTERO | | ALIMENTADOR
\ A
N Operador | Operador Il
Fase 3 - Mudanca de transportes S
" QUADRO |
| COMANDOS
‘ POSTO ‘
QUALIDADE
e mm T T -- Pt -TT - s Operador I
- ~y Y,
¢ . . Py - e . .
ACUMULADOR l SECAGEM l TINTEIRO I J TINTEIRO Il J TINTEIRO | J ALIMENTADOR |
" ~ = — ~
by X x x
. e - -- Seeooe” Sl A Operador |
Fase 4 - Mudancga de esquadria Rk
" QUADRO ‘
| COMANDOS
‘ POSTO ‘
QUALIDADE

\

ACUMULADOR l SECAGEM l TINTEIRO Il l TINTEIRO Il l TINTEIRC | IALIMENTADOR

AL A A )
Fase 5 - Ajustes AN g. ‘ QUADRO | Operador I
= L COMANDOS
POSTO )
| QUALIDADE

ACUMULADCR l SECAGEM l TINTEIRO Il I TINTEIRO 1l l TINTEIRO 1 IALIMENTADOR

[
.
‘i\‘

\

Fase 6 - Arranque | Loperador1 = ‘ QUADRO | Operador Il
N L COMANDOS
" POSTO |
QUALIDADE
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ANEXO H: VSM Situacéao inicial (Outubro) - MMConta

H1 - VSM para Cliente Mensais

Administracao

Fornecedor
[Clignta)
1xmésvia
AEDUBR telefone
Orgarfizacdo Lengamentos C::ln:ili‘a_;a::l Declaragdo VA
Documentos Bancaria
TT=0,51h TT=2,2Eh TT=2,24h TT=3,20h
TU=0,79h TU=1,57h TU=1,94h TU=2,78h
TWA=183h & TVA=1,80n & TWA=2,58h &
2d 0,91h 0,45h 0,44h 0,62h

TT—-Tempao Total dz atividade 1,83h 1,80h 2,58h
TU-Tempa util = TT— Interrupciies
TVA —-Tempo de valor acrescentzdo
TWA=TU - Desperdicios de atividade
Dados:

1di==7,5 horas;

1 mas= 27 dizs Lead Time } = 3,15d ; Valor Agregado } = 6,21h

1 cliente= 278 movimentas

H2 - VSM para Clientes Semestrais

Administracdo \

) 1x4no

[minima} \

Fornecedor
[Cliente)

Langamentos CCII'IEiH'a.;El:J
Bancariz
q TT=16,66h ﬂ TT=13,46h

TU=14,43h TU=11,66h
TWA=11,60h & TVA=9,3Th O
34d 5,27h 5,06h 4,0%h
Legenda: 11,60h 9,37h
TT—Tempo Total da stividade
TU-Tempao dtil = TT= Interrupgies
TWA —Tempo de valor acrescentado
TWA=TU - Desperdicios de atividade
Dados:
1dia=7,5 haoras; -
1 mas= 22 diss Lead Time Minimo } = 38,72d ; Valor Agregado } = 20,97h

1 cliente= 1668 movimentos
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ANEXO I: Agédo 5S — Arquivo - MMConta

m m Onta Projeto Lean - 5'S Arquivo X c

Manuel Matos & Filhos, Lda. Consultores, Lda.

Escritdrio

Economato por organizar

Salado
café

Arrumacdo antiga

Escritdrio

Mesade Apoio

_ Salado

café

Arrumacao Nova
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ANEXO J: Quadro de Planeamento Mensal e Exemplo de tabela de
recolha de dados para construcdo do VSM inicial - MMConta

J1 - Quadro de Planeamento Mensal

mm Onta Plano Mensal: Janeiro 2013
sl Mated & Flbap, Lds
. Langamentos N .
Empresa Recegao .. Auditoria Declaracdo IVA Reunido
Despesas Compras Proveitos
Sim (MEo
A i i
_t
Sim iNao
B I i
L
Sim iMNao
C i i
_f
Sim MEo
D i i
_t
Sim {MEo
E i i
_t
Sim iNao
F I i
_t
Sim iMNao
G it
L
Sim MEo
H _r
_f_

J2 - Prot6tipo do quadro de registos diarios

m m 0 nta Registo didrio: __/_/

Manuel Matos & Filhos, Lda.
Paragens

Empresa Tarefa Horade Inicio Hora de Fim Tempo dtil Outras Motivo

Recegdo de documentos Telefonema de outro cliente Intervalo
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ANEXO K: Modelo de avaliacdo para Auditorias 5S — Neorelva Metal e
Neorelva Plasticos

234
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=0 [aon | ano | 1mx [ oo | e | wee | orew [ e | ams | oweer 135 p——
L -1 smsmpEm i bE
”M. anr LETHE '
L] E 1
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= L8 uay LLLLLLT I 1
- HyH Ll N
[ EF| n
HYr - a i
TYE NN 0T INIona F— p— e i h
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ANEXO L: Bancas de apoio ao operador (para preenchimento de registos
e para colocar o material necessario a impressao) - Neorelva
Plasticos

PANOS |
LIMPOS
mp 217
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ANEXO M: Outras agbes desenvolvidas por iniciativa dos operadores —
Neorelva Plasticos

Escritdrio de apoio a expedigdo e rececao de material

Implementacdo de quadro visual de amostras a

rececionar e mensagens com indicacGes de qualidade

— melhora a comunicagdo entre turnos e facilita o
treinamento de pessoas novas;

Planta do armazém dividida por cores — facilita a

circulagdo dentro do armazém e diminui erros de

colocagdo do produto dentro do armazém

Armazém de cargas e descargas

Novo quadro de gestdo visual das cargas e descargas

do armazém.
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