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"Os grandes feitos sdo conseguidos pela soma de pequenos feitos."

Vincent Van Gogh
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Resumo

O projeto abordado neste relatdrio tem como principais objetivos o desenvolvimento e
implementagdo de uma metodologia de gestdo de equipas orientada a melhoria continua.

O modelo desenvolvido denomina-se Kaizen Didrio e consiste em quatro niveis considerados
essenciais para gerir uma equipa segundo os principios e valores Kaizen. Esses quatro niveis
sdo a organizagdo da equipa, a organizagdo do posto de trabalho, a normalizagdo e a resolucao
estruturada de problemas. O objetivo ultimo do modelo é permitir a mudanga de atitudes e
comportamentos no sentido da sustentagdo de melhorias. Pretende-se que, com a
implementagdo do Kaizen Diario, se crie uma mutac¢do cultural no seio da organizagdo.

A metodologia foi aplicada em onze equipas operacionais de uma grande empresa do sector
alimentar em Portugal denominada Cerealis, tendo-se verificado resultados positivos na sua
implementagdo. Verificaram-se também interagdes e sinergias resultantes da implementagao
simultanea do Kaizen Didrio em vérias equipas da organizagao.

Um dos grandes desafios deste projeto foi a criacio de mecanismos de acompanhamento e
seguimento das varias acdes de implementacdo do Kaizen Diério.

Destaca-se, como principal conclusdo, o facto de a cultura e o empenho da lideranca serem os
fatores mais importantes no sucesso deste tipo de iniciativas. Por outro lado, comprova-se que
as solugdes desenvolvidas tém mais sucesso quando sdo desenhadas por elementos de toda a
hierarquia das equipas.
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A Kaizen Methodology for Managing Operational Teams

Abstract

The main goal of the project addressed in this report is the development and implementation
of a methodology for the management of operational teams under the continuous
improvement principles.

The methodology is named Daily Kaizen and consists of four levels that are considered
essential to manage a team according to the Kaizen values. The four levels are the
organization of teams, the organization of the workplace, work standardization and structured
problem solving. The key goal of the model is to create a change of attitudes and behaviours
that allows the sustainment of improvements. Cultural change is also expected to occur within
the organizations.

The methodology was applied in eleven operational teams of a big company from the
Portuguese food sector called Cerealis, with positive results. There were also interactions and
synergies that were created from the implementation of Daily Kaizen in several teams
simultaneously.

One of the greatest challenges of the project was to produce mechanisms for the following
and monitoring of the Daily Kaizen implementation process.

The most important conclusion is the fact that the culture and commitment of the leadership
are key success factors of this kind of initiatives. On the other hand, it was proved that the
solutions that are designed with members from the whole hierarchy of the team are more
likely to succeed.
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Glossario

5S — Metodologia de organizagdo do posto de trabalho composta por cinco passos: triagem,
arrumacao, limpeza, normalizacgao e disciplina.

Gemba — Vocabulo japonés para " local real". Significa o local onde se acrescenta valor.
Kaizen — Vocabulo japonés que significa "melhoria continua".

KPI (Key Performance Indicators) — Indicadores chave de desempenho.

Lean — Filosofia de gestdo baseada na eliminacdo do desperdicio

OEE (Overall Equipment Effectiveness) — Eficiéncia Global dos Equipamentos.

OPL (One-Point-Lesson) — Norma visual ponto a ponto

PDCA (Plan, Do, Check, Act) — Ciclo da melhoria.

SDCA (Standardize, Do, Check, Act) — Ciclo da normalizagao.

vii
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1 Introducao

O presente relatorio foi elaborado no ambito do projeto de dissertagdo do 5° ano do Mestrado
Integrado em Engenharia Industrial e Gestdo. O projeto resulta de uma parceria entre a
consultora Kaizen Institute e a empresa cliente Cerealis e tem como objetivo implementar um
sistema de gestdo de equipas operacionais em todos os departamentos da divisdo de
operacgoes.

1.1 Apresentagdo do Kaizen Institute

O Kaizen Institute foi fundado em 1985 por Masaaki Imai e ¢ uma empresa de consultoria que
se dedica ao desenho e implementagdo de solugdes baseadas na filosofia Kaizen/Lean.

A empresa estd presente em 31 paises espalhados pelos 5 continentes. Desde o seu surgimento
em Portugal, em 1999, o Kaizen Institute tem vindo a crescer contando atualmente com uma
forca de trabalho de cerca de 50 consultores.

O termo Kaizen, que significa "Melhoria Continua", serve como base para uma filosofia cujo
objetivo passa por atingir uma performance excecional. No Kaizen Institute, acredita-se que
este objetivo s6 pode ser atingido através de um envolvimento e comprometimento de toda a
organizagao.

1.2 Apresentacido da Cerealis

A Cerealis foi fundada em 1919 por José Amorim e Manuel Lage e detém, neste momento e
entre outras, as conhecidas marcas "Nacional" e "Milaneza". Em 2011 o grupo teve uma
faturacdo de cerca 187 milhdes de euros e uma quota de 90% no mercado nacional das massas
alimenticias.

O grupo Cerealis esta dividido em 3 participagdes distintas (Figura 1). A Cerealis Produtos
Alimentares ¢ uma empresa dedicada a produgdo e comercializagdo de produtos alimentares
(massas, bolachas, cereais de pequeno-almogo, produtos refrigerados e farinhas) destinados ao
consumidor final. Por sua vez, a Cerealis Moagens especializou-se na producdo e
comercializa¢do de farinhas de trigo e de centeio. Por ultimo, a Cerealis Internacional é uma
trading que assegura a compra de matérias-primas e que gere a exportacdo dos produtos.
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Figura 1 - Estrutura Organizacional da Cerealis

Fonte: Cerealis (2013)

A Cerealis culminou em 2013 um plano de investimentos de mais de 150 milhdes de euros
em infraestruturas, equipamentos industriais, sistemas da qualidade e desenvolvimento das
suas marcas e recursos humanos.

1.3 O Projeto de Melhoria Continua na Cerealis

O projeto C.Lean, parceria entre o Kaizen Institute e a Cerealis, surge numa altura em que a
retragdo da economia obriga as empresas a abdicar de parte da sua margem. Como forma de
garantir um crescimento sustentavel, as organizagdes veem-se entdo obrigadas a baixar os
seus custos € a conseguirem processos cada vez mais eficientes. Neste sentido, surge a
necessidade de arrancar com um projeto que garanta a implementagdo de uma nova cultura,
baseada na melhoria continua de processos e operagdes.

Este projeto divide-se em trés areas de atuagdo distintas: projetos disruptivos de melhoria,
gestdo mais eficiente e eficaz das equipas operacionais e atividades de suporte a
implementagdo de um projeto de melhoria continua. Ao longo deste documento, o foco sera a
segunda area de atuagdo.

O objetivo deste projeto €, portanto, a implementagdo de um modelo de gestdo que permita
transformar as equipas operacionais da Cerealis em praticantes assiduas da melhoria continua.

1.4 Temas Abordados e sua Organizagdao no Presente Relatoério

Depois de feita a introducdo, em que se apresentaram as empresas envolvidas e se caraterizou
0 projeto e os seus objetivos, o capitulo seguinte contempla uma revisao literaria do estado da
arte relativamente a ferramentas utilizadas na gestdo de equipas operacionais.

No terceiro capitulo, ¢ apresentada a metodologia que foi desenvolvida neste projeto e sdo
clarificadas as suas caracteristicas ¢ o seu ambito de atuagao.

No quarto capitulo, da-se enfoque a implementacdo da metodologia de gestdo de equipas na
Cerealis. Por ser um projeto de grande dimensdo, escolheu-se falar dos casos que sdo
considerados melhores praticas na aplicagdo do modelo.
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Finalmente, no ultimo capitulo, faz-se um resumo das grandes conclusdes tiradas ao longo do
projeto.
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2 Estado da Arte

Sendo o objetivo deste projeto o desenvolvimento e a aplicacdo de uma metodologia
estruturada de gestdo de equipas operacionais, comegou por definir-se quais os fatores
essenciais a uma boa execuc¢do do processo de gestdo e a um encaminhamento no sentido da
exceléncia operacional. Definiram-se portanto os eixos de pesquisa ilustrados na Figura 2.

Planeamento do Organizagio da Area
Trabalho de Trabalho

Melhoria de
Sistemas de Processos
Sugestoes

Normalizagdo de
Responsabilizagdo e Tarefas
Motivacao

Gestao de o
= ¢ao
Equipas Estruturada de
. . Problemas
Operacionais

Medigdo de

Desempenho

Figura 2 - Eixos de Pesquisa do Presente Relatério

21 Medicao de Desempenho

A medicdo de desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a eficiéncia e a
eficacia de uma determinada acdo. Um indicador, por sua vez, ¢ a métrica utilizada nessa
mesma quantificacdo (Neely, Gregory, e Platts 1995).

Como explicado por Kaplan e Norton (1996), os indicadores financeiros ndo sdo suficientes
para aferir o desempenho de um negocio. Nesse sentido, torna-se imprescindivel a medigdo da
performance dos processos operacionais das empresas, sendo que ¢ clara a ligagdo que existe
entre estes processos € uma boa gestao de qualquer equipa operacional.

Dimancescu e Dwenger (1996) ligam o conceito de indicador a melhoria continua, afirmando
que existem indicadores que podem ser definidos como métricas motivacionais que conduzem
a melhorias no desempenho. Sendo assim, conclui-se que os indicadores devem ser utilizados
nao s6 para medir o desempenho, mas também para conduzir a melhorias. No sentido de
alinhar as diretrizes estratégicas da empresa com o desempenho das suas equipas, €
imprescindivel que se estabelecam objetivos para os indicadores. Segundo Doran (1981) estes
objetivos devem ser S.M.A.R.T. (Figura 3) ou seja, devem ser especificos, mensuraveis,
atingiveis, relevantes e temporais.
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T Specific
T Measurable
T Attainable
T Relevant
T Time-bound

Figura 3 - Objetivos S.M.A.R.T.

Fonte: Doran (1981)

Meyer (1994) estabelece os fatores que considera serem os mais importantes para permitir que
os indicadores ajudem as equipas a atingir a exceléncia. Destaca-se um deles, por ser aquele
que garante a criacdo de um sentimento de responsabilizagdo no seio das equipas: uma equipa
verdadeiramente comprometida deve poder desenhar o seu proprio sistema de medigdo de
desempenho.

2.2 Responsabilizagao e Motivagao

Como explicado na sec¢do anterior, o desenho de um bom sistema de Key Performance
Indicators (Indicadores chave de desempenho) ¢ uma ferramenta importante na
responsabiliza¢do das equipas pelos seus resultados. No entanto, este sistema sé se torna
eficaz se for possivel a qualquer colaborador da equipa consultar, a qualquer momento, a
informag¢do de que necessita. A gestdo visual, que permite relembrar constantemente a todos
os colaboradores o desempenho da sua equipa (Imai 1997), torna-se entdo fator fundamental
de responsabilizagao.

Mann (2010) defende que o processo de responsabilizacdo didria ¢ um dos principios
fundamentais de um sistema de gestdo /ean e que esse processo deve basear-se em reunides
frequentes, breves e estruturadas. Refere ainda a importancia de estas serem reunides em pé,
realizadas no gemba (expressdo japonesa para "local onde se cria valor") e com uma agenda
bem definida e visivel para todos.

Por outro lado a motivagdo ¢é, segundo a Teoria das Expectativas de Victor Vroom, conseguida
através de trés fatores distintos. De forma resumida, pode dizer-se que um colaborador esta
mais motivado a realizar uma tarefa se pensar que ¢ capaz de a fazer, se tiver a perce¢do que
um bom desempenho serd fundamental para alcancar um bom resultado e se entender que o
resultado da execucdo da tarefa lhe trard uma recompensa adequada (Fairbank and Williams
2001).

Conclui-se, portanto, que a responsabiliza¢do ¢ um fator fundamental da motivacdo. De facto,
se um colaborador ndo se sentir responsavel pelos seus resultados nunca poderéd perceber de
que forma o seu desempenho esta ligado aos resultados da empresa.
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2.3 Sistemas de Sugestoes

Um sistema de sugestdes ¢ uma ferramenta que permite aos colaboradores dentro de uma
organiza¢do sugerirem melhorias aos processos. Segundo Fairbank e Williams (2001), para
desenhar um sistema de sugestdes eficaz deve atender-se a Teoria das Expectativas (explicada
na seccao anterior). Nesse sentido, deve criar-se um processo transparente que possibilite que
todos os colaboradores deem sugestdes e que lhes permita perceber, a qualquer momento,
qual o estado de implementacdo de cada proposta de melhoria.

Van Dijk e Van den Ende (2002) complementam o raciocinio acima descrito estruturando um
modelo de transformacgao de criatividade (Figura 4), em que afirmam que cada sugestdao deve
passar por trés estagios: a criacdo da ideia, a aceitacdo da ideia e o seguimento da ideia. O
encorajamento dos colaboradores ¢ entdo essencial para que surjam boas sugestdes, 0 apoio
da organizacdo permite que estas sugestdes sejam recolhidas de forma eficaz e os recursos
comprometem-se a por as melhores ideias em pratica. Neste processo, a cultura e a estrutura
organizacional assumem papéis essenciais.

Apoio da Recursos
Organizacao Comprometidos

Encorajamento

Figura 4 - Modelo de Transformacio de Criatividade

Adaptado de: Van Dijk e Van den Ende (2002)

Aplicando estes conceitos aos principios da melhoria continua, o sistema de sugestdes aparece
como forma de garantir um envolvimento dos colaboradores no processo de transformacao
Kaizen, permitindo também a criagdo de um canal de comunicag¢do entre colaboradores e
gestores (Imai 1997). O sistema de sugestdes ¢ portanto uma ferramenta essencial a um
modelo de gestdo de equipas eficaz.

2.4 Planeamento do Trabalho

Uma ferramenta de planeamento de trabalho ¢ uma necessidade comum a qualquer equipa.
Quer se trate de uma equipa que realize apenas tarefas rotineiras, quer se trate de uma equipa
criativa altamente flexivel, ¢ sempre essencial que se planeie devidamente o trabalho a
executar minimizando imprevistos e garantindo uma boa gestdo de prioridades.

Segundo Parry and Turner (2006), o planeamento do trabalho deve ser feito através de
quadros fisicos. Nesses quadros deve focar-se a entrega das tarefas (a tempo, com qualidade e
dentro do custo previsto) e assegurar uma correta utilizagdo dos recursos da equipa.
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Os autores referem ainda que os quadros devem incluir os KPI (Key Performance Indicators)
da equipa e servir de suporte a reunides frequentes. Fica entdo feita a ligacdo entre o
planeamento de trabalho, a medi¢do de performance e a responsabilizagdo didria.

2.5 Organizagio da Area de Trabalho

Uma boa organizagdo da area de trabalho ¢ um principio base para garantir uma gestdo mais
eficiente dos recursos materiais € humanos de qualquer equipa. A ferramenta 5S (Figura 5) ¢
utilizada nesse sentido e consiste num sistema de redu¢do de desperdicio e de otimizacao de
produtividade e qualidade (Bayo-Moriones, Bello-Pintado, and Cerio 2010).

) Disciplina .
Normalizacdo Triagem

Melhoria
Continua

Limpeza

Pl KAIZEN

Figura S - Metodologia 5S

Fonte: Kaizen Institute (2013)

O termo 5S (Hiroyuki 1995) tem origem nas cinco palavras japonesas seiri, seiton, seiso,
seiketsu, shitsuke que significam, em portugués, triagem, arrumacao, limpeza, normalizacao e
disciplina.

O ciclo inicia-se com a triagem. Neste primeiro passo deve identificar-se, através de uma
procura exaustiva, tudo aquilo que ¢ ou ndo necessario estar presente no posto de trabalho.

De seguida, inicia-se o passo da arrumacdo que, seguindo os critérios da Tabela 1, permite
cumprir a maxima "um local para cada coisa, cada coisa no seu local".

Tabela 1 - Critérios de Arrumaciao na Metodologia 5S

Fonte: Kaizen Institute (2013)

Prioridade Frequéncia de uso Local de armazenagem

) Igual ou menos a uma vez por
Baixa Zona de arrumagao central
ano

; Zona de arrumagdo do
Média Semestral ou mensal
departamento

Alta Semanal, diaria, horaria Junto ao ponto de uso
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O passo seguinte ¢ a limpeza. Nesta etapa ¢ essencial restaurar as condigdes iniciais das
instalacdes e equipamentos, inspecionar e tornar os problemas visiveis. Como complemento
ao 3° passo, devem definir-se mapas de limpeza e assegurar que as ferramentas necessarias a
mesma estio disponiveis.

O passo da normalizagdo passa pela criagdo de normas visuais que permitam garantir que os
trés primeiros passos sdo corretamente seguidos. Nesta etapa deve recorrer-se a0 maximo a
codigos de cores, sempre com base no principio da Gestdao Visual.

O ultimo passo ¢ a disciplina. De facto, e apesar de tudo o que se possa ter conseguido nas
anteriores etapas do ciclo, ¢ essencial, para o sucesso da iniciativa, que se garanta o
cumprimento de todas as normas anteriormente criadas. Para tal, a ferramenta mais
importante ¢ a auditoria. No entanto, o sucesso deste tipo de campanhas s6 pode ser garantido
com o envolvimento de todos os colaboradores.

Como demonstrado por Bayo-Moriones, Bello-Pintado, ¢ Cerio (2010), a utilizagdo desta
metodologia pode afetar positivamente a produtividade e a qualidade no seio das empresas.

2.6 Melhoria de Processos

O ciclo PDCA (Figura 6), ou ciclo de Deming, ¢ a ferramenta de melhoria por exceléncia.

Figura 6 - Ciclo PDCA

Fonte: Imai (1997)

Esta ferramenta estd dividida em quatro fases distintas. Em primeiro lugar estd o "Plan”, ou
seja, o estabelecimento de metas e de um plano de a¢des que permita atingir essas mesmas
metas. Em segundo lugar, estd a fase "Do"” em que € expectavel que se implemente o plano
anteriormente definido. De seguida, deve verificar-se se a melhoria introduzida conduziu aos
resultados inicialmente estabelecidos. A ultima fase do ciclo denomina-se "Act” e consiste em
normalizar e colocar em pratica os procedimentos estabelecidos na segunda fase. Neste tltimo
passo devem ainda corrigir-se desvios em relagdo as metas previamente estabelecidas (Imai
1997).
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2.7 Normalizagao de Tarefas

A normaliza¢do tem como objetivos o aumento da produtividade, a garantia de um nivel
elevado de qualidade, o aumento da polivaléncia e o cumprimento do nivel de servigo aos
clientes (Kaizen Institute 2013). Uma normalizacdo de tarefas eficaz permite aos gestores
garantir que as suas equipas efetuam as tarefas de forma consistente, sendo portanto
expectavel que obtenham resultados também consistentes.

Segundo Imai (1997) uma norma ¢ a forma mais simples, eficiente e segura de realizar uma
tarefa. E também uma forma de preservagio de conhecimento e permite aos gestores medir a
performance das suas equipas de um modo mais justo e coerente. Para além de funcionar
como ferramenta de manutencdo de boas praticas, a norma serve ainda como ferramenta de
melhoria. Assim sendo, conclui-se que a normaliza¢do serve como complemento ao ciclo da
melhoria (Figura 7). O ciclo da normalizagdo (SDCA - Standardize, Do, Check, Act) surge
como garantia de que os processos de melhoria sdo consolidados dentro das organizagdes.

Melhoria

Figura 7 - Interligacio dos Ciclos da Melhoria e da Normalizacio

Fonte: Kaizen Institute (2013)

2.8 Resolugao Estruturada de Problemas

Existem véarios exemplos de ferramentas de resolucdo estruturada de problemas (Kobetsu
Kaizen, 8D, Story Boards, etc.). No entanto, pela sua complexidade, nem todos se adaptam ao
contexto das equipas operacionais. Destaca-se o modelo denominado 3C (Figura 8)
desenvolvido pelo Kaizen Institute que, apesar de bastante simples, permite obter bons
resultados.
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>
¥

VERIFICAGAO DE ‘ CONTRA MEDIDAS

RESULTADOS

Figura 8 - Metodologia 3C para Resolucio de Problemas

Fonte: Kaizen Institute (2013)

O problema ¢ estruturado em quatro quadrantes: caso, causas, contra medidas e verificagdo de
resultados. O ciclo inicia-se no primeiro quadrante em que o problema ¢ descrito respondendo
as perguntas: "o qué? quando? onde? quem? qual? como? quanto?". No segundo quadrante, as
causas raiz sdo exploradas recorrendo a um diagrama de espinha de peixe (Figura 9) ou a
analise dos cinco porqués. O ultimo C corresponde ao quadrante das contra medidas, em que ¢
delineado um plano de a¢des com responsaveis e datas de conclusdo bem definidos.

Finalmente, no ultimo passo, os resultados sdo confirmados para averiguar se o problema
ficou efetivamente resolvido.

Cause Effect

[Equipment ]{ Process ]( People )

Al\»
77/

Management

Problem

ﬁ}

[ Materials ][Envnronmem]

—

Figura 9 - Diagrama de Ishikawa

Fonte: Wikipedia (2008)

Finalizada a revisdo literaria, conclui-se que, apesar da existéncia de uma grande quantidade
de informacdo, esta estd dispersa. Nao existe, portanto, uma metodologia estruturada que
permita as organizagdes a implementacdo de um sistema de gestdo voltado para a melhoria
continua. O capitulo seguinte, aborda o modelo de gestdo desenvolvido para responder a esta
lacuna.
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3 O Kaizen Diario como Metodologia Integrada de Gestao de Equipas
Operacionais

No capitulo anterior apresentou-se o estado da arte das ferramentas consideradas essenciais a
uma gestdo de equipas voltada para a melhoria continua. Neste capitulo, apresenta-se a
metodologia de gestdo desenvolvida neste projeto.

A ideia fundamental do modelo ¢ aliar os eixos definidos na Figura 2 aos principios Kaizen
(Figura 10). Esses principios sdo a criacdo de valor para o cliente (quer se trate de um cliente
externo ou interno), a elimina¢do do desperdicio, o envolvimento de todos os colaboradores
da organizagdo, a procura de evidéncias no terreno e a gestdo visual.

LIMINAR:

1. CRIAR VALOR AD. CLIENTE

COLABORADORES

|~ DESPERDICIO{MUDA)

1. Espera de Pessoas;
2. Espera de Material e

Informagéo;
3. Movimento de Pessoas;
4. Movimento de Material e

Informagéo;

L BT

5. Excesso de Produgao;
6. Excesso de

Processamento;

N

Erros que levam a Perdas e
Retrabalho.

Gemba = Local onde se acrescenta valor Tornar processos visiveis e 3 prova de
erro

Figura 10 - Principios e Valores Kaizen
Fonte: Kaizen Institute (2013)

A metodologia ¢ designada por Kaizen Didrio e esta integrada num modelo de transformagao
organizacional denominado Kaizen Change Management (Figura 11). Este modelo divide a
transformag¢do organizacional em trés vetores de intervengdo sendo que o Kaizen Diario, tema
abordado neste relatorio, ¢ a ferramenta que tem como objetivo a mudanga de mentalidades e
comportamentos no sentido de criar bases soélidas que permitam o desenvolvimento e a
sustentacdo de melhorias. Apesar do pilar "Kaizen Projeto” ser aquele que permite atingir
maiores ganhos a curto prazo, se ndo existir um esforco da consolidacdo da cultura de
melhoria continua nas organizagdes, as melhorias conseguidas nos projetos podem facilmente
regredir e voltar a situagdo de partida. A metodologia do Kaizen Didrio serve precisamente
para preencher essa lacuna.

11
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KAIZEN® DIARIO KAIZEN® PROJECTO

Realizado pelas Equipas Naturais a Realizado por Equipas de Projecto multi-

todos os niveis da organizagao para funcionais para implementar o Sistema
mudar Mentalidades e Comportamentos, Operacional e obter resultados com

sustentar melhorias e alinhar a impacto nos indicadores chave da

organizagao . organizagao

40887 88464

Euipmaguﬁl v 2 Plojecto
KAIZEN® SUPORTE

Comunicagéao & Auditoria Estratégia & Hoshin Kanri Performance & Qualificacdao

Realizado pela Equipa de Direcgao, através do Gabinete de Promocao Kaizen, para definir
metas, treinar as pessoas, reforgar os comportamentos e gerir o desempenho

3834 e

Steering Committee

Gabinete de Promogao Kaizen

Figura 11 - Modelo de Transformaciao Empresarial KCM

Fonte: Kaizen Institute (2013)

Ao longo deste capitulo, comeca-se por explicar a estrutura tetrapartida da metodologia.
Depois, aborda-se o tema das equipas as quais o Kaizen Didrio se aplica, expondo as suas
principais carateristicas. De seguida explica-se a importancia do apoio da gestdo de topo neste
tipo de transformacgdes e, finalmente, abordam-se as diferentes formas de implementar esta
metodologia numa organizagao.

3.1 Uma Metodologia integrada de Quatro Niveis

O Kaizen Diario, que inicialmente era visto apenas como uma ferramenta de organizag¢ao de
equipas, foi desenvolvido no sentido de se tornar uma metodologia de quatro niveis (Figura
12) que agrega os eixos de pesquisa abordados no capitulo anterior e os alia aos principios
Kaizen. Por ser uma metodologia aplicavel a todas as organizacdes, foi estruturada de forma
simples e em quatro niveis de intervengdo: a organizacdao da equipa, a organizacdo do posto
de trabalho, a normalizacdo e a resolucdo estruturada de problemas. Os diferentes niveis da
metodologia aparecem estruturados nesta ordem por se acreditar que, em primeiro lugar, se
devem criar mecanismos de organizagdo, tantos das proprias equipas como dos seus postos de
trabalho. SO depois de conseguida a organizagdo basica ¢ que se deve investir na
implementagdo da normalizacdo. Finalmente, e depois da cultura estar consolidada dentro das
equipas, ¢ que ¢ possivel a utilizacdo de uma abordagem estruturada de resolucdo de

problemas.
e e I

Quadros e Reunides

58

J

Standard Work

+Treino do novo standard

3C

de Equipa
+ Triagem + Definicao de Objectivos de * Seleccao e Descricao do
. Melhoria Problema

*Desenho e construgao do « Arrumacao _

Quadro de Equipa «Limpeza +Estudo do Trabalho . 'lalzrlhn;?;o dos Objectivos de
* Definicdo da agenda e « Normalizacio + Melhoria do Trabalho N

implementagao das Reunies ormalizag: . Normalizagio do trabalho Anélise das Causas

de Kaizen Diario * Disciplina + Definigdo da Solugao

« Verificagao dos Resultados

Figura 12 - Modelo Kaizen Didrio em Quatro Niveis
Fonte: Kaizen Institute (2013)
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3.1.1 Organizagéao da Equipa

A organizagdo da equipa ¢ o primeiro nivel do Kaizen Diario. Os objetivos da implementagdo
deste pilar da metodologia passam por garantir que todos os colaboradores conhecem os
indicadores da sua equipa e os discutem sugerindo formas de os melhorar. E ainda expectavel
que o espirito de equipa e de entreajuda se desenvolva e que sejam eliminados todos os
desperdicios decorrentes de um mau planeamento do trabalho e de uma errada alocacdo de
recursos.

As ferramentas utilizadas para atingir os objetivos mencionados sdo os quadros e as reunides
de equipa. Nesse sentido, pretende-se que cada equipa tenha um quadro que lhe sirva de
suporte de informacao relevante e de apoio a reunides breves e focadas.

A existéncia de quadros e reunides de equipa vem responder a uma série de necessidades
levantadas no capitulo anterior. Pretende-se entdo que o quadro sirva como suporte a um
sistema de medicdo de desempenho e responsabilizagdo das equipas, como ferramenta de
planeamento de trabalho e como sistema de sugestdo de melhorias.

Apresenta-se entdo um modelo de quadro (Figura 13) cujos principais elementos sdo os
indicadores, o plano de trabalho e o plano de agdes de melhoria. Qualquer informagdo de
outra natureza que seja relevante para a equipa pode e deve também ser colocada no quadro.

4 KAIZEN " —
INSTITOTE Quadro de Kaizen Diario
o Indicadores
Participantes

o Plano de Trabalho ° Plano de A¢des de Melhoria

Concluido

Pendentes Quem? P D G A

Figura 13 - Protétipo de um Quadro de Kaizen Didrio

A primeira sec¢do do quadro ¢ destinada aos indicadores. Nesta sec¢cdo, onde se apresenta o
desempenho da equipa e onde os colaboradores sdo responsabilizados pelo mesmo, devem
constar apenas os indicadores mais importantes das equipas. Os KPI devem também ser
representados de forma simples e visual para que estejam percetiveis a todos os elementos das
equipas. Esta ¢ a primeira seccdo que deve ser analisada numa reunido de Kaizen Didrio, pois
representa os resultados obtidos pela equipa no passado. Destaque para o facto de ser
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absolutamente necessario a presenga exclusiva dos indicadores mais importantes da equipa
para garantir uma reunido produtiva e focada. Para além disso, ¢ importante que a frequéncia
de atualizacdo dos indicadores seja igual a frequéncia das reunides. Desta forma, garante-se
que ndo se estd a analisar informacao desatualizada ou irrelevante.

Em segundo lugar, aborda-se o plano de trabalho, que ¢ uma ferramenta que permite fazer a
alocacdo de tarefas a recursos. Dependendo do tipo de equipa e do tipo de tarefas, o plano
pode tomar varias formas. Para equipas flexiveis utiliza-se um plano de trabalho dinamico
(idéntico ao que esta representado na Figura 13) em que as tarefas sdo alocadas aos recursos e
tendo em conta uma analise carga/capacidade. Para equipas menos flexiveis de areas
industriais, a alocagdo ¢ feita de forma indireta — os recursos humanos sdo alocados aos
recursos técnicos (maquinas, linhas de produgdo, etc.) e estes sdo alocadas as tarefas. Esta
alocacdo deve também ser dindmica e estar sempre presente e atualizada nos quadros de
equipa. O plano de trabalho assume também um papel importante na responsabiliza¢do das
pessoas pela execugdo das suas tarefas, sendo que deve ser percetivel a conclusdo das
mesmas.

Por fim, destaca-se o plano de acdes, ferramenta de melhoria por exceléncia. Da andlise de
indicadores e do planeamento do trabalho surgem sugestdes de melhoria capazes de tornar
mais eficiente e produtivo o trabalho das equipas. O plano de ac¢des funciona com base no
ciclo da melhoria e permite que qualquer colaborador dentro da empresa faga sugestdes de
melhoria. Trata-se portanto de uma integracdo do ciclo de Deming, com os sistemas de
sugestdes de melhoria explicados no capitulo anterior. Aliando estas ferramentas ao principio
Kaizen da gestao visual, obtemos a solugdo apresentada: o plano de acdes visual.

3.1.2 Organizagédo do Posto de Trabalho

O segundo nivel do Kaizen Didrio ¢ a organizagdo do posto de trabalho e a ferramenta que se
utiliza para o conseguir sdo os 5S (Figura 5). Embora esta metodologia ja tenha sido explicada
no capitulo anterior, interessa que se salientem alguns pressupostos da sua implementagao.

Em primeiro lugar, os 5S devem ser feitos em ambiente de campanha, envolvendo ao maximo
os colaboradores das equipas. Apesar de por vezes ser impossivel parar o trabalho e garantir
uma presenga de todos, as solugdes encontradas devem estar perfeitamente adaptadas aos
processos da equipa, e as pessoas que melhor conhecem os processos sdo 0s seus executantes.
Para além disso, se ndo existir nas equipas um sentido de apropriamento da solucdo, ¢ menos
provavel que esta seja mantida no futuro.

E também essencial que todas as areas de responsabilidade da equipa estejam incluidas no
ambito da campanha de organizacio do posto de trabalho. Embora as areas de operacdo sejam
aquelas cujo potencial de melhoria ¢ maior, deve garantir-se que as areas administrativas e de
arrumagdo também sdo organizadas segundo a ferramenta dos 5S. Isso assegura que todos os
colaboradores, incluindo os administrativos ¢ as chefias da area, estdo totalmente
comprometidos com a metodologia.

3.1.3 Normalizagao

A normaliza¢do ¢ o terceiro nivel do Kaizen Didrio. Pretende-se que com a aplicagdo da
normalizagdo, os processos e os seus resultados se tornem cada vez mais consistentes.

14
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No entanto, nem todas as tarefas realizadas pelos membros de uma equipa sdo suscetiveis de
serem normalizadas. Sendo assim definiu-se que no ambito do modelo de Kaizen diario,
devem normalizar-se as tarefas com maior variabilidade nos resultados. S3o exemplos desse
tipo de tarefas aquelas que sdo realizadas por varios colaboradores de forma diferente, as que
sdo realizadas com baixa frequéncia (por ndo permitirem ganhar experiéncia na sua execugao)
e aquelas que apenas poucos colaboradores dentro da organizagdo sabem executar.

Por forma a perceber, de um conjunto consideravelmente grande de tarefas, quais aquelas que
se devem normalizar em primeiro lugar, pode recorrer-se a uma matriz de prioridades, como a
representada na Figura 14.
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Figura 14 - Matriz de Prioridades

Classificam-se entdo as tarefas realizadas pela equipa quanto ao impacto e a facilidade em
normalizar, atacando-se em primeiro lugar os quick wins, ou seja, aquelas que nos permitem
obter maiores ganhos a curto prazo.

Todas as normas criadas devem cumprir os principios ilustrados na Figura 15.

Linguagem facil de interpretar
pelos colaboradores

Simples
Utilizagao de
imagens, - T o Controlo de
esquemas, Visual Objetiva Unica verses
fotografias
1 tarefal 1 operacao
Acessivel

Disponivel para todos os
utilizadores

Figura 15 - Caracteristicas Essenciais de uma boa Norma
Fonte: Kaizen Institute (2013)
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De facto, uma norma s6 ¢ eficaz se for possivel que a pessoa que a vai executar tenha facil
acesso a ela a partir do ponto de uso e se for garantida que ela ¢ facilmente compreendida por
todos os seus potenciais executantes.

Distinguem-se, no ambito do Kaizen Didrio, sete tipos de normas distintas - procedimentos,
normas de execuc¢do, one-point-lessons (OPL), instru¢des de trabalho, normas de qualidade,
checklists e auditorias. Na Tabela 2, classificam-se as normas segundo as caracteristicas
enunciadas na Figura 15.

Tabela 2 - Classificaciio dos Diferentes Tipos de Norma

Classificacdo da norma Visual Acessivel Simples Objetiva Unica
Procedimento X
Normas de execuc¢ao X X X X X
OPL X X X X X
Instrucio de Trabalho X X X
Norma de Qualidade X X X X X
Checklist X X X
Auditoria X X

Como se pode constatar pela analise da tabela, as normas de execugdo, as OPL e as normas de
qualidade sdo as unicas que preenchem a totalidade dos critérios.

Interessa portanto definir e distinguir estes trés tipos de normas, consideradas importantes no
contexto da equipa praticante de Kaizen Didrio. A norma de execucdo consiste num conjunto
de etapas macro essenciais a realizagdo de uma determinada tarefa. Deve sempre ser
explicada da forma mais visual possivel, recorrendo a imagens, diagramas, etc. Por sua vez, a
OPL ¢ a explicagdo, passo a passo, de uma parte especifica de uma tarefa e deve estar
redigida sob a forma de frases sucintas que sugiram ag¢des. Finalmente, a norma de qualidade
¢ uma constatacao visual daquilo que se pretende ou ndo obter através de determinado
processo. Pode, por exemplo, consistir simplesmente numa vitrine onde ¢ colocado o produto
pretendido ao pé do produto nao conforme.

3.1.4 Resolugao de Problemas
A resolucdo de problemas ¢ o quarto nivel do Kaizen Didrio e o objetivo de implementar este
nivel ¢ garantir que as equipas estdo aptas a fazer melhorias aos seus processos.

A ferramenta proposta para resolver os problemas no seio das equipas naturais ¢ o 3C
(explicado no capitulo anterior) e deve ser utilizada sempre que surja, na equipa, um problema
de resolugdo relativamente simples.
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No fundo, o ultimo nivel do Kaizen Didrio ¢ uma inclusdo simplificada do Kaizen Projeto nas
equipas naturais. Pretende-se, portanto, que as equipas consigam langar pequenos projetos de
melhoria que lhes tragam bons resultados ao nivel do desempenho.

3.2 As Equipas Naturais

A metodologia de gestdo abordada neste relatorio destina-se as equipas naturais e deve ser
aplicada segundo o principio do envolvimento de todos os colaboradores. As equipas naturais
sdo equipas que trabalham juntas em funcdo da estrutura organizacional das empresas. Como
ilustrado na Figura 16, as equipas naturais podem existir nos varios niveis da organizagao.

Diregdo @

[ Equipa Nivel 1 ]

Equipa Nivel 2 ]

Equipa Nivel 3 ]

Colaboradores

Figura 16 - Equipas Naturais nos Varios Niveis da Organizacao Industrial

Como tal, o modelo do Kaizen Diério destina-se a todos os niveis da organizacao e ¢ aplicavel
tanto ao nivel do chdo de fabrica como ao nivel das diregdes. Trata-se de uma ferramenta
transversal, que ¢ replicavel tanto vertical como horizontalmente no conjunto da organizagao.

Para a consolidacdo da melhoria continua na empresa ¢ indispensavel que a cultura seja
impulsionada pelos niveis hierdrquicos superiores da organizacdo. Na seccdo seguinte,
explica-se de que forma ¢ que esse impulso pode ser garantido ao mais alto nivel da
organizagdo, através da intervencdo assidua da gestdo de topo no processo.

3.3 O Apoio da Gestao de Topo

O apoio da gestdo de topo ¢ um fator de sucesso indispensavel em qualquer projeto de
melhoria continua. Num projeto de implementacdo de um modelo de Kaizen Diario, que por
definicdo ¢ disruptivo em termos culturais, ainda se torna mais relevante a participagdo ativa
da dire¢do e da administragdo das organizagdes. Para além disso, por se tratar de um projeto
em que se devem esperar ganhos a médio e longo prazo e ndo a curto prazo, torna-se ainda
mais evidente a necessidade de haver um comprometimento incondicional de toda a empresa.

O Kaizen Suporte (Figura 11) ¢ a ferramenta utilizada para garantir a participagdo dos
gestores de topo no processo de mudanca. Esta ferramenta estd dividida em trés areas de
atuagdo: auditoria e comunicacdo, estratégia e Hoshin Kanri e performance e qualificacdo
(Figura 11).
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Do conjunto de vetores de atuacdo acima citados, destaca-se o Hoshin Kanri. Esta ¢ uma
ferramenta de desdobramento de objetivos estratégicos que, segundo Kondo (1998), tem
como principal caracteristica um processo denominado catch ball em que a "bola das politicas
corporativas" € constantemente lancada entre a gestdo de topo e a gestdo intermédia. Este
processo assegura, portanto, o envolvimento de toda a organizacdo nos objetivos estratégicos,

garantindo uma execu¢do bem-sucedida dos mesmos.

Assim sendo, refor¢a-se o facto de a gestdo de topo ter um papel importante no delinear da
estratégia e no planeamento das atividades de melhoria continua. Para além disso, ¢ também
importante a participagdo ativa durante a fase de implementagdo do Kaizen Didrio. Esse
acompanhamento ¢ feito através de reunides de steering, do envolvimento nos processos de
auditoria e de uma frequente interagdo com as equipas no gemba.

3.4 O Plano de Implementagao

A implementa¢cdo do modelo de Kaizen Diario numa organizacdo ndo deve ser assegurada
apenas por uma equipa de projeto externa. Como se trata de uma metodologia de mudanga
cultural, ¢ importante que os lideres das equipas se envolvam e sejam o0s principais
dinamizadores do modelo junto das suas equipas. Assim, foi desenvolvido um plano de
implementagdo denominado Team Development Program (TDP), que tem em vista a
implementagdo do Kaizen Diario num numero alargado de equipas pertencentes a um
departamento / organizagao.

A primeira etapa do programa (Figura 17) pressupde que se selecione, do conjunto das
equipas alvo, uma equipa piloto. Depois, com a experiéncia de implementa¢do na equipa
piloto, desenvolve-se um manual de treino em que sdo explicados todos os procedimentos
necessarios a uma implementagdo bem-sucedida do Kaizen Didrio. Utilizando o manual,
formam-se os lideres das restantes areas. A implementagdo nas equipas fica entdo da
exclusiva responsabilidade dos lideres, sendo a intervengdo da equipa de projeto externa
apenas necessaria para apoio e seguimento. Por fim, cada nivel da metodologia (Figura 12) ¢
avaliado através de auditorias preparadas previamente.

%;T;:ﬂgpe Manual de Treino dos

Implementacao Seguimento e
Treino Lideres

pelos Lideres Auditoria

Piloto

Figura 17 - Programa TDP
Fonte: (Kaizen Institute 2013)

Existem duas formas de aplicar este tipo de programa (Figura 18). A primeira consiste em
seguir a estrutura explicada na Figura 17 para cada nivel do Kaizen Diério. Ou seja, escolhe-
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se uma equipa e implementa-se o nivel da "Organizagdo da Equipa". Depois, inicia-se o
processo de desmultiplicacdo para as restantes equipas e cria-se um manual dedicado ao
primeiro nivel do Kaizen Didrio. As restantes areas aplicam o modelo e todas sdo auditadas
em simultaneo. O ciclo repete-se para os restantes trés niveis da metodologia: "Organizag¢ao
do Posto de Trabalho", "Normalizagao" e "Resolucdo de Problemas" até que o Kaizen Diario
esteja implementado com sucesso em todas as equipas.

MODELO 1

NIVEL 1 I NIVEL 2 l NIVEL 3 l NIVEL 4 l

MODELO 2

Formagdo e Manual de Treino dos Implementagdo Seguimento e
Workshop Piloto Treino Lideres pelos Lideres Auditoria

N1 N2 N3 N4 N1 N2 N3 N4

Figura 18 - Dois Modelos de Implementa¢io do Kaizen Didrio em Regime TDP

A segunda forma de o fazer ¢ selecionar uma equipa piloto e implementar os quatro niveis do
Kaizen Didrio ininterruptamente. O processo de desmultiplicagdo ¢ feito depois com base na
experiéncia adquirida com a implementa¢do na equipa piloto. As potenciais vantagens das
duas formas de aplicagdo do TDP estdo resumidas na Tabela 3.

Tabela 3 - Vantagens da Utilizacdo dos Dois Modelos de TDP

Possibilidade de ajustar ritmo de
Maior consolidacdo de cada nivel. implementagdo a cada equipa sem
comprometer o sucesso do todo.

Possibilidade de provar os resultados da

Potenciar benchmarking entre as equipas. ; - .
encrmarimng P implementagdo da metodologia integrada.

Maior facilidade em acompanhar a

Maior rapidez. . ~
implementagao.

No caso que ¢ exposto neste documento, optou-se pelo segundo modelo de implementagdo.
Os motivos que levaram a essa escolha foram a necessidade de fazer a desmultiplicagdo para
um grande nimero de equipas com um grande acompanhamento. Para além disso,
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escolheram-se equipas piloto de grande importancia e dimensdo, o que se pensou poder levar
a uma difusdo da cultura de melhoria continua por toda a organizagao.
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4 Implementacao do Kaizen Diario na Cerealis

No capitulo anterior, explicou-se o modelo de gestdo de equipas operacionais desenvolvido ao
longo do projeto. Neste capitulo, o objetivo ¢ descrever a implementacdo do modelo na
Cerealis explorando as especificidades de algumas das solu¢des encontradas.

Em primeiro lugar, comecga-se por especificar o ambito de aplicagdo da metodologia do
Kaizen Diario na empresa. Depois, explicam-se algumas da solucdes desenvolvidas.
Finalmente, aborda-se o importante tema de como gerir ¢ acompanhar um projeto desta
dimensdo e garantir que a cultura fica consolidada na organizagao.

4.1 Ambito

No ambito global do projeto Kaizen na Cerealis, todas as equipas, a todos os niveis, estdo
sujeitas a implementagdo da metodologia de Kaizen Didrio. No entanto, numa primeira fase, a
transformacdo cultural ird concretizar-se sobretudo ao nivel das operacdes.

Como se pode verificar na Figura 19, a Divisdo de Operacdes estd dividida em trés direcdes:
Direcao Industrial, Direcao Logistica e Direcdo de Qualidade. No ambito deste projeto, e a luz
do que ja foi explicado anteriormente, as direcdes sdo consideradas equipas de nivel um. As
restantes unidades incluem tanto equipas de nivel dois como equipas de nivel trés. As equipas
que englobam responsaveis de area e chefias intermédias sdo consideradas equipas de nivel
dois e as equipas que englobam chefias intermédias e colaboradores sdo consideradas equipas
de nivel trés.

Fabrico de
Massas 2

Embalamento
de Massas 2

i

Fabrica de
Bolachas

Embalamento
Cereais Pequeno-
Almogo

Fabrico Cereais
Pequeno-Almogo

Semolaria

Servigos
Técnicos Trofa

Servigos
Técnicos Maia

Distribui¢do
Maia

Laboratorio
Maia

Equipas de Nivel 1 Equipas de Nivel 2 e 3

Figura 19 - Equipas com Kaizen Diario em Implementacio
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A implementagdo do Kaizen Didrio foi feita recorrendo a um programa TDP, tendo-se
selecionado equipas piloto para os varios niveis da organizacdo. As equipas piloto
selecionadas foram a Dire¢do Industrial, o Embalamento de Massas e o Fabrico de Cereais de
Pequeno Almocgo.

As restantes esquipas estdo incluidas no ambito da desmultiplica¢do, sendo que, a data de
realizacdo deste relatério, ainda ndo se tinha iniciado o processo de desmultiplicagdo para as
diregdes logistica e de qualidade e para outras equipas de nivel dois e trés que ndo estdo
representadas na figura.

Devido a dimensdo do projeto, ndo ¢ possivel retratar no presente documento as solucdes
desenvolvidas para a totalidade das onze equipas abordadas. Como tal, optou-se por
selecionar uma amostra de equipas o mais heterogénea possivel, que permita demonstrar o
maior numero de especificidades de aplicagdo da metodologia desenvolvida.

4.2 Organizacao da Equipa na Fabrica de Bolachas

Por se tratar de um excelente exemplo, que inclui todas as ferramentas mencionadas no
capitulo anterior, vai abordar-se a solu¢do implementada para o pilar da Organiza¢do da
Equipa na Fabrica de Bolachas.

A semelhanga do que aconteceu em todas as outras as areas, criaram-se dois tipo de reunides e
quadros diferentes — um destinado as equipas de nivel trés (compostas pelos controladores de
qualidade e de processo e pelos chefes de linha) e um destinado a equipa de nivel dois
(composta pela responsavel da area e pelos controladores de qualidade e de processo). De
seguida, focam-se alguns dos componentes principais dos quadros de equipa. No entanto, a
totalidade do quadro est4 presente nos Anexos A e B.

4.2.1 Equipas de Nivel Trés

A solu¢do desenhada para as equipas de nivel trés inclui trés momentos. Num primeiro
momento, quando os colaboradores comecam o turno, consultam o plano de trabalho e a
alocagdo dos recursos aos diferentes postos da fabrica. No segundo momento, que acontece
trinta minutos depois do inicio do turno, reinem com as chefias para partilha de objetivos e de
potenciais anomalias detetadas no posto de trabalho. Finalmente, num terceiro momento,
analisam os seus resultados em equipa e apontam anomalias que possam ter ocorrido. De
salientar que estas reunides de Kaizen Didrio ocorrem em todos os turnos, sem excegao.
Quanto aos quadro de equipa, como se pode constatar no Anexo A, estes estdo divididos de
acordo com os diferentes momentos e com a agenda de cada uma das duas reunides.
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Interessa agora destacar as principais ferramentas utilizadas pelas equipas de nivel dois nos
trés "momentos kaizen". A primeira delas ¢ o plano de trabalho (Figura 20).

Figura 20 - Plano de Trabalho da Fabrica de Bolachas

Criou-se um plano de trabalho idéntico ao da figura para cada uma das linhas da fabrica -
linha Werner, linha Orlandi e linha de embalamento manual. Como se pode constatar, para
cada linha, também se divide o plano em fabrico e embalamento, por existirem equipas
dedicadas. Esta ferramenta ¢ utilizada para informar os colaboradores das quantidades que
tém que produzir e qual vai ser o seu posto na linha. Para a primeira fungdo, utilizam-se
cartdes com as diferentes receitas (para o fabrico) e referéncias (para o embalamento),
indicando, por baixo, a quantidade de horas e paletes da produgdo em curso. Para a segunda
funcdo, por baixo das produg¢des, identificam-se os colaboradores que vao estar a trabalhar em
cada um dos postos das linhas.

A segunda ferramenta que interessa destacar sdo os indicadores de turno utilizados pela
equipa para analisar a sua prestacdo no turno que terminou. Para este efeito, criaram-se os
formularios de turno representados na Figura 21.

Figura 21 - Exemplo de um Formulario de Turno da Fabrica de Bolachas
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Por motivos de simplificacdo concluiu-se que os tnicos indicadores analisados pelas equipas
de nivel trés seriam as quantidades produzidas, os tempos de paragen e a quantidade de
produto ndo conforme. Para cada um destes indicadores, a equipa discute, juntamente com a
chefia, os desvios ao objetivo e chega a acdes para garantir que desvios semelhantes nao
voltam a ocorrer. Para assinalar o cumprimento, ou nao, do objetivo, a equipa recorre a gestao
visual. Se o objetivo for cumprido, o lider da equipa pinta uma barra de verde, caso contrario,
pinta a barra de vermelho (no caso exemplificado na figura, o objetivo ndo tinha sido
cumprido).

Para além das duas ferramentas ja explicadas, interessa ainda focar o acompanhamento das
anomalias. De facto, passou-se de uma situacdo em que as anomalias eram comunicadas aos
controladores de qualidade de processo, que depois as comunicavam a equipa de manutencao,
para uma situagdo em que qualquer anomalia (real ou potencial) fica visualmente explicitada
no quadro. Este novo tipo de acompanhamento permite priorizar de forma muito mais eficaz
as tarefas da equipa da manutencdo, contribuindo para uma resolu¢cdo muito mais rapida e
eficiente dos problemas.

Para além dos ganhos conseguidos com a resolugdo mais rapida de anomalias e com um inicio
de turno mais eficiente, a implementacdo da metodologia nas equipas de nivel trés da fabrica
de bolachas conduziu a uma responsabilizagdo das equipas pelos seus resultados. De facto,
antes da implementacdo do Kaizen Didrio, as equipas desconheciam os seus objetivos e nao
eram confrontadas com os seus resultados. Esta nova forma de trabalhar aproxima, portanto,
as equipas do ciclo da melhoria continua. Com efeito, para atingir melhorias, o primeiro passo
¢ conseguir perceber-se os resultados e as causas que originaram eventuais desvios aos
objetivos.

4.2.2 Equipa de Nivel Dois

Como ja foi referido, para além das reunides de equipas de nivel trés, criou-se também uma
rotina de reunides de nivel dois cujos participantes sdo o responsavel da area, as chefias
intermédias e um elemento da equipa de servigos técnicos. Essa reunido, cuja profundidade ¢
muito diferente das reunides explicadas anteriormente, ocorre numa base semanal e tem como
ferramenta de apoio o quadro apresentado no Anexo B.

A agenda desta reunido tem como pontos fundamentais a andlise de indicadores consolidados,
a analise do plano de produ¢do da semana e a analise do plano de ac¢des (ferramenta explicada
no capitulo trés).

No primeiro ponto, a andlise de indicadores, comegou por definir-se quais iriam ser os
principais KP/I da fabrica de bolachas. Pelo facto de se tratar de uma industria de processo e a
semelhanca do que aconteceu também nas outras areas industriais, definiu-se o OEE (Overall
Equipment Efectiveness) como principal indicador. Este indicador permite perceber a
eficiéncia das diferentes linhas do centro produtivo e dividir as suas ineficiéncias em trés tipos
de causas — disponibilidade, qualidade e performance. Para além do OEE, definiram-se ainda
outros KPI — tempos de paragem, produto ndo conforme, desperdicios de material de
embalagem, desvios ao peso médio, etc.

O plano de agdes ¢, como ja foi explicado, a ferramenta de melhoria mais importante. De
facto, aquando da andlise dos indicadores na reunido, eventuais desvios em relacdo aos
objetivos estabelecidos, devem conduzir a agdes de melhoria. Essas a¢des sdo analisadas na
reunido pela equipa e sdo planeadas de acordo com a disponibilidade e prioridade de todos.
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Como forma de medir o desempenho das equipas quanto a sua capacidade de concretizar

acoes de melhorias, criou-se ainda uma ferramenta denominada "Curva de Confianga" (Figura
22).

Figura 22 - Curva da Confianca do Plano de A¢des da Fabrica de Bolachas

Neste grafico analisa-se a evolugdo da capacidade de concretizagdo da equipa, juntamente
com o seu grau de interven¢do no processo de melhoria (analisando o niimero de agdes
propostas).

Para além das ferramentas acima referidas, durante a reunido semanal, analisa-se o plano de
producgdo dessa semana e ainda se fazem comunicagdes importantes a equipa.

A verdadeira mudanga que a rotina desta reunido veio trazer foi criar a oportunidade da lider
de equipa analisar os principais indicadores da sua area com as chefias intermédias, que
realmente convivem com os problemas no dia-a-dia. Para além disso, o facto de existir agora
um sistema de sugestdes de melhoria justo e transparente deu a todos os colaboradores a
hipotese de serem ouvidos e de participarem ativamente na gestdo do seu proprio local de
trabalho. Efetivamente, o envolvimento de todos os colaboradores ¢ um principio
indispensavel para um sistema de melhoria continua eficaz.

No que toca a mudanga cultural, este € um processo demorado que, a data de elaboragdo deste
relatorio, ainda ndo estava perfeitamente consolidado. No entanto espera-se que, com o
decorrer do tempo e com a implementacdo dos restantes niveis da metodologia do Kaizen
Diario, se comece a tornar mais evidente o quanto a cultura na fabrica de bolachas pode
mudar.

4.3 Organizacao da Equipa na Direc¢ao Industrial

Como ja foi referido, a direcdo industrial foi a equipa de nivel um escolhida como piloto para
a implementacdo do Kaizen Didrio.

Como a direcao industrial da Cerealis estd dividida em dois centros produtivos
geograficamente separados (as fabricas de massas, de bolachas e a semolaria na Maia e a
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fabrica de cereais de pequeno almogo na Trofa), a solugdo passou por criar reunides distintas
em ambos os centros.

Definiram-se entdo, para os dois centros, trés tipos de reunides com ambitos e frequéncias
diferentes — reunido operacional, reunido de planeamento e reunido estratégica. Explicam-se
aqui as duas reunides que, a data, j4 estavam com os conteudos perfeitamente definidos: a
operacional e a de planeamento do centro produtivo da Maia.

4.3.1 Reunido Operacional

A reunido operacional do centro produtivo da Maia retine uma equipa de nivel um constituida
pelo diretor industrial, pelos responsaveis de todas as areas produtivas e pelo responsavel dos
servigos técnicos. Tem ainda, como convidados, membros da equipa da qualidade e da
seguranga e saude no trabalho.

A agenda da reunido contempla a atualizacdo do plano de agdes, a andlise de indicadores e,
uma vez por més, a apresentagdo de um 3C (metodologia de resolucdo estruturada de
problemas explicada anteriormente) por um dos responsaveis das areas. Por se tratar de uma
reunido relativamente extensa, e para garantir que o tempo de todos os participantes ¢
rentabilizado ao maximo, a reunido foi desenhada num formato dinamico em que os
participantes vao entrando e saindo apenas intervindo quando a sua presenca ¢ necessaria.
Para garantir que este sistema funciona adequadamente, ¢ absolutamente imprescindivel que
se cumpram os tempos destinados a cada ponto da reunido (agenda da reunido em ANEXO).

Na Figura 23 pode observar-se o plano de a¢des da dire¢do industrial.

PLANO DE ACOES
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Figura 23 - Plano de Acdes da Direcao Industrial

Como se pode constatar na figura, existe um numero consideravel de acgdes em
desenvolvimento por todos os responsaveis de area. A grande alteracdo, que este novo método
de acompanhamento de acdes veio trazer, foi a garantia de que todos se responsabilizam
perante terceiros pelas suas proprias agdes. Por outro lado, existe ainda a possibilidade de
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todos os lideres trocarem impressdes quanto a melhor forma de resolverem os seus problemas
e de implementar melhorias num férum criado exclusivamente para esse efeito.

Para além da atualizagdo do plano de acdes, ha que destacar ainda a forma como se estruturou
a andlise de indicadores no quadro da dire¢do industrial (Figura 24).

Figura 24 - Indicadores nos Quadros de Equipa da Direcio Industrial

Pelo facto de a reunido incluir a participacdo das varias areas produtivas, seria impossivel
discutirem-se todos os indicadores ao pormenor. Com efeito, a analise pormenorizada dos
indicadores deve ser feita nas reunides de nivel dois, entre os responsaveis das areas e as
respetivas chefias intermédias. A solu¢do encontrada foi adotar-se uma matriz em que os
resultados de cada area e a respetiva evolucao sdo indicados recorrendo a gestdo visual —
verde quando estdo dentro do objetivo e vermelho quando estdo fora do objetivo. Para cada
um dos indicadores ¢ depois definido um "critério zoom" e, se a condi¢do do critério se
verificar, o responsdvel da area produtiva tem a func¢do de trazer o indicador a discussdo na
reunido. Nessa discussdo justificam-se os desvios e a equipa propde acdes que permitam
resolver os problemas.

Tome-se o exemplo da Semolaria. Para o indicador "Extragdo Média Sobre Trigo Limpo e

Sujo", o critério zoom ¢ "duas semanas abaixo do objetivo". Como o critério se verificou o
responsavel da Semolaria trouxe o grafico do indicador para ser analisado na reunido.

4.3.2 Reuniao de Planeamento

Para além da reunido operacional, explicada acima, existe outra reunido da dire¢@o industrial
com a designacao "Reunido de Planeamento". Esta reunido, que se baseia no quadro da Figura
25, tem como principais motivos de analise os planos de produgdo e ainda alguns indicadores.
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PROGRAMA SEMANAL

Figura 25 - Quadro de Apoio 2 Reunido de Planeamento da Direciio Industrial

Os planos de producdo semanais sdo portanto analisados juntamente com os inputs
normalizados que os lideres das areas foram dando ao longo da semana. De seguida, passa-se
a andlise do fulfilment, principal KPI analisado nesta reunido. O fulfilment obtém-se pelo
quociente entre aquilo que se produziu e o que estava inicialmente planeado. Essa analise
pode ser feita ao nivel das quantidades produzidas e ao nivel do nimero de ordens de fabrico,
sendo que essas duas dimensdes sdo analisadas nesta reunido.

Para além dos ganhos ja evidenciados interessa ainda salientar que se conseguiu reduzir em
35% o tempo dedicado pelos lideres a reunides. Juntando essa observagdo ao facto de agora as
reunides serem mais eficazes e causarem menos desgaste, conclui-se que este novo modelo
veio beneficiar largamente todos os elementos da equipa.

4.4 Organizagao do Posto de Trabalho no Embalamento de Massas

O embalamento de massas é uma grande 4rea produtiva do grupo Cerealis. E constituida por
onze linhas e conta com uma forca de trabalho de cerca de sessenta trabalhadores. Apesar de
ser uma fabrica recente, quando se iniciou este projeto, tinha grandes problemas ao nivel da
organizac¢do do posto de trabalho.

Para abordar a ferramenta dos 5S, constituiu-se uma equipa multidisciplinar composta por
colaboradores do embalamento, dos servicos técnicos e da qualidade. A presenca das chefias
também foi requerida para garantir que se podiam tomar todas as decisdes necessarias.

Comegou-se por dar uma formacdo em sala acerca da metodologia a toda a equipa. Durante
essa formacdo, recorreram-se sistematicamente a exemplos de aplicagdo bem sucedida do
método para garantir que todos percebiam as vantagens de organizar o posto de trabalho.
Depois de explicados os conceitos, partiu-se para o terreno para um levantamento da situagao
de partida. Desse diagndstico resultou uma consciencializagdo da equipa para o problema que
iria enfrentar. Na Figura 26, encontram-se alguns exemplos de levantamento inicial efetuado.
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A

Figura 26 - Levantamento do Estado Inicial do Embalamento de Massas

Os passos dos 5S foram depois seguidos pela equipa. Comecou-se pela triagem, em que
todos os equipamentos e materiais que ndo eram necessarios foram retirados do local de
trabalho.

Depois, entrou-se no segundo S, a arrumagdo. Neste passo, definiram-se os locais em que
cada coisa deveria ficar, respeitando o principio de associar o local de arrumacao a frequéncia
de uso. Nesse ambito, criaram-se painéis de ferramentas préximos do ponto de uso que,
contendo apenas as ferramentas necessarias, permitiram diminuir os tempos de procura de
ferramentas por parte dos colaboradores (Figura 27).

Figura 27 - Exemplo de um Painel de Ferramentas

De destacar o facto de, por tras das ferramentas, existir uma sombra que permite a qualquer
pessoa perceber se algum utensilio estd em falta. Para além disso, o facto de a ferramenta
estar pintada da cor do quadro, permite rapidamente perceber onde ¢ que ela pertence.

Também se definiram posi¢des de paletes de material de embalagem de reabastecimento as
linhas (Figura 28), a arrumacdo dos armarios de objetos pessoais, entre outros. O objetivo
passou por garantir que tudo o que era utilizado pelos colaboradores no processo produtivo,
tinha uma posi¢ao bem definida na érea.
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Figura 28 - Exemplo de uma Marcacio no Solo

Para o terceiro S, a limpeza, garantiu-se a existéncia de kits de limpeza necessarios para
garantir que as rotinas de limpeza das areas e dos equipamentos poderiam ser cumpridas.
Associado a isso, criou-se uma plano de limpeza visual que definia responsabilidades e
frequéncias de todas as tarefas de limpeza.

O quarto passo da metodologia ¢ a normalizacdo. Neste processo criou-se um conjunto de
normas relevantes para garantir que a organizagdo do posto de trabalho era sustentada por
todos. E essencial que o processo de normalizagdo esteja sempre aliado aos principios da
gestdo visual. Como tal, definiram-se codigos de cores para as linhas e criou-se um layout da
area (Figura 29).
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Figura 29 - Layout Visual do Embalamento de Massas

Para além da colocacdo de identificagcdes em todos os armarios e zonas de arrumacao também
se criaram normas com impacto direto nos desperdicios da area. Destaque para o quadro
presente na Figura 30 em que se criou uma forma de garantir o controlo das boxes
incompletas.

30



Uma Metodologia Kaizen para a Gestdo de Equipas Operacionais

Figura 30 - Quadro para Gestiao de Boxes Incompletas

De facto, existia um problema em garantir que, quando se estava a produzir uma box (grande
caixa em cartdo utilizada em grandes superficies comerciais) de uma determinada referéncia
era verificada a existéncia de boxes incompletas da mesma referéncia. Através da criagdo da
norma, garantiu-se que todos os colaboradores verificavam o quadro antes de iniciar a
producdo acabando dessa forma com esse desperdicio.

Finalmente, com o ultimo S (a disciplina) pretende-se garantir que todas as normas criadas
eram cumpridas e melhoradas. Para responder a esta necessidade criou-se, para cada uma das
onze linhas, um cartdo de auditoria kamishibai (Figura 31). Neste tipo de auditorias rapidas,
utiliza-se um cartdo em que uma das faces ¢ verde e a outra vermelha. Caso algum ponto da
auditoria ndo seja cumprido a face vermelha fica visivel a todos. Para além das auditorias
Kamishibai, criou-se ainda uma grelha completa presente no Anexo C.

A »,
DITORIA -

Mis aniatem matertais

fora do locat
Ex10t0 pats manas | unidade do cada
Consumivel ne armarie.

O KN 4o Limpoca oata comploto o

0 Kit de ¥
H orramentas ests complate

Alinka sacontra s timpa

Consamivel me.

Figura 31 - Auditoria Kamishibai para os 5S

4.5 Normalizagao no Embalamento de Cereais de Pequeno-Almogo

Apesar da implementag@o do terceiro nivel do Kaizen Diario no embalamento de cereais de
pequeno-almocgo ndo estar completamente desenvolvido a data de elaboragdo deste relatdrio,
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trata-se de um excelente exemplo de como conduzir um processo de normalizacdo junto de
uma equipa industrial.

O processo de normalizacdo comegou com o levantamento das tarefas realizadas pelos
colaboradores do embalamento. Para o efeito, convocou-se uma equipa constituida por
elementos de toda a hierarquia vertical da fabrica, nomeadamente a responsavel da area, um
chefe de turno e duas colaboradoras.

Com a equipa, comecou por fazer-se um brainstorming de todas as tarefas que eram
realizadas na area. Resultou assim o levantamento identificado na Figura 32.

Figura 32 - Listagem de Tarefas a Normalizar

Como se pode verificar neste exemplo, que s6 foca duas das cinco linhas da fabrica, o
levantamento resultou numa lista consideravelmente grande de tarefas. Como tal, tornou-se
absolutamente necessario priorizar as tarefas. Para o efeito, utilizou-se a matriz de prioridades
definindo-se que, como critério de classificacdo do impacto, deveria observar-se a influéncia
da normalizacdo da tarefa nas quantidades embaladas e no nivel de desperdicio dos processos.
Resultou a matriz de prioridades da Figura 33.
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Figura 33 - Priorizacio de Tarefas Recorrendo a uma Matriz de Prioridades

No canto superior direito da matriz estdo as tarefas cujo impacto e facilidade em normalizar
sd0 maiores — estas sdo as tarefas prioritarias. Como se pode constatar na Figura 33, nessas
tarefas constam, por exemplo, as mudancas de produto. Por serem tarefas absolutamente
criticas nas quantidades produzidas, visto que uma mudanga que demore mais tempo do que o
previsto diminui o tempo de producdo, o impacto de as normalizar ¢ extremamente elevado.
Destacam-se também, os equipamentos, cujas demoras nas afinagcdes podem gerar
quantidades consideraveis de desperdicio.

Depois, e seguindo as prioridades definidas no passo anterior, as normas foram sendo
passadas para um quadro de monitorizagao visual idéntico ao da Figura 34.
Linha /Area__ Normas a Criar

Em Desenvolvi

Figura 34 - Quadro para Acompanhamento Visual da Normalizacao

A Validar Plano de Treino  Acompanhamento Condluido

NORMALIZACAO

Pendente

Destaque para o facto do quadro de monitorizacdo visual das tarefas a normalizar representar
uma versdo ligeiramente alterada do ciclo SDCA (Standardize, Do, Check, Act) com a
diferenca de ter maior énfase nos processos de treino e acompanhamento das normas. Com

33



Uma Metodologia Kaizen para a Gestdo de Equipas Operacionais

efeito, um treino adequado dos trabalhadores nas normas criadas ¢ essencial para garantir que
que se consegue uma equipa o mais polivalente possivel. O acompanhamento das normas
pelas chefias ¢ também um passo absolutamente fulcral do processo. Se este ndo for
assegurado com alguma regularidade, corre-se o risco de perder os ganhos conseguidos com a
normaliza¢do e de deixar a situacdo reverter para o seu estado inicial.

De salientar que as normas sdo criadas sempre segundo os principios da gestdo visual e da
proximidade ao ponto de uso. O cumprimento destes principios permite garantir que a norma
estd sempre visivel e percetivel para qualquer colaborador que pretenda executar a tarefa. Na
Figura 35, mostra-se o exemplo de uma norma de execu¢ao criada para a limpeza dos robos
de paletizacao.

Figura 35 - Exemplo de uma Norma de Execucio

Destaca-se o facto de ser uma norma visual, simples e de facil percecdo. Como se pode
constatar na fotografia estd afixada exatamente no local onde a tarefa tera que ser executada
pelos colaboradores.

4.6 Resolugiao de Problemas no Embalamento de Massas

A resolugdo de problemas ¢ o ultimo nivel de implementacao do Kaizen Diério. Efetivamente,
sO as equipas que ja conseguiram adquirir a estabilidade basica desenvolvida nos trés niveis

anteriores, ¢ que estdo preparadas para se langarem numa metodologia de resolugao
estruturada de problemas.

Como exemplo de aplicacdo da metodologia 3C, retrata-se agora um caso particular que
ocorreu no embalamento da fabrica de massas, concretamente um problema de falta de
abastecimento de ar comprimido.

A metodologia comeca com uma descrig¢do clara do caso. Neste passo, deve descrever-se com
detalhe quais as situacdes em que o problema ocorre. Neste problema especifico, concluiu-se
que havia problemas de falta de ar comprimido em cinco linhas distintas e que, apesar da
pressdo da rede estar estdvel, o alarme de falta de ar soava em todas as maquinas
simultaneamente.

Com base nesta descricdo do problema, atribuiu-se a um chefe de turno a responsabilidade de
estudar as causas-raiz do problema e de as retratar recorrendo a um diagrama de Ishikawa.
Obtiveram-se os resultados demonstrados na Figura 36.
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Com as causas estruturadas em maquina, meio, método, material ¢ mao-de-obra, chegou-se a
conclusdo de que a unidade de alimentacdo de ar comprimido numa das maquinas poderia
estar na origem do problema e que a humidade do ar também poderia estar a contribuir para as
falhas registadas. Também a pressdo da rede, apesar de aparentar estar dentro dos parametros
corretos, foi tida em causa como fator a ter em conta na resolugdo do problema. Com base
nesta descri¢do das causas, delineou-se o plano de ag¢des representado na Tabela 4. Enfase
para o facto de ser indispensavel a clara atribuicao de responsabilidades e de datas limite para
a execugao das tarefas.

2. Causa

Unidade de almentac3o da
Maquina Zenobia

Pressao na rede de
alimentacao

i R ooy
‘0}/’ M3zral

Figura 36 - Levantamento de Causas recorrendo a um Diagrama de Ishikawa

Tabela 4 - Plano de A¢des Resultante da Aplicacdo de um 3C

Contactar Teepack para averiguar possibilidade de Responsavel da

. 23-
problemas na rede de alimentagao. area 3-05

: 1
Preparar local para medir pressdo na rede Co a.lboracrlor .dos 28-05
servigos técnicos

Acompanhar o indicador (ponto de orvalho) Chefe de Turno 05-06

Registar falhas no ar comprimido com dia e hora de

.. Chefe de Turno 05-06
ocorréncia

Depois de delineado o plano de ag¢des, no ultimo passo da metodologia, verificam-se os
resultados obtidos. Neste caso, os problemas estavam relacionados com a rede de
alimentag¢do. Depois de resolvidos, ndo se verificaram mais ocorréncias de falhas de
abastecimento de ar comprimido as linhas.

4.7 Especificidades de Aplicagdao nos Diferentes Tipos de Equipa

Apesar do modelo do Kaizen Didrio ser aplicavel a todo o tipo de equipas, existem algumas
diferengas e especificidades que podem ser evidenciadas.
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Uma das diferencas mais importantes sdo os KPI que foram definidos para cada um dos tipos
de equipa. Na Tabela 5 encontram-se explicados quais os principais indicadores que foram
desenhados para cada uma das areas. Para tal, dividiram-se as dez equipas de nivel dois em
quatro grandes grupos — fabricas, servigos técnicos, logistica e laboratoério.

Tabela 5 - KPI dos diferentes tipos de equipas

EE — Equi cn .
© ) Overall Equipment Eficiéncia global dos equipamentos
Efectiveness
Féabricas | Tempos de Paragem Tempos de paragens agrupados por motivos
Produto Nao Conforme Total de produto sem qualidade produzido
MTTR — Mean Time to Repair | Tempo médio de reparacao
i MTBF — Mean Time B . .
S?rw_g:os . can fime Belween Tempo médio entre falhas de equipamentos
Técnicos | Failures
1 lai ~
MTTW — Mean Time to Wait Tempo rneN:dlo de espera pela intervencdo da
manutengao
Produtividade no Picking N° de caixas movimentadas por hora homem
Logistica
Produtividade no Cais N° de cargas efetuadas por hora homem
Quociente entre nimero de amostras
Nivel de Servigo entregues e numero de analises
encomendadas
Laboratoério
Cumprimento do Plano Quociente entre n® de tarefas planeadas e n°
de tarefas realizadas
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Para além das diferencas evidenciadas entre os indicadores das varias equipas, destacam-se
ainda as diferentes formas como foi utilizado o plano de trabalho. No caso das areas fabris,
optou-se por solucdes como a que estd evidenciada na Figura 20. No entanto, para areas em
que o trabalho ndo estd definido por um plano de producdo, definiram-se solugdes mais
dindmicas.

No caso das areas logisticas, as rotas de picking, as cargas e as limpezas sdo atribuidas aos
colaboradores pelas chefias intermédias no inicio do turno. Para as equipas dos servigos
técnicos, o principio ¢ o mesmo, mas sdo alocadas aos colaboradores as principais
intervengdes do dia. No caso do laboratorio, as tarefas e andlises também sdo divididas no
inicio de cada dia.

No que toca a organizagdo do posto de trabalho, também ¢ de referir o facto de os mesmos
principios que se aplicam ao nivel das fabricas também serem aplicaveis ao nivel de
escritorios e outros locais administrativos. Na Figura 37, ¢ evidenciado um exemplo de
aplicacdo da ferramenta 5S em 4reas nao fabris. De salientar que o principio de "um local para
cada coisa e cada coisa no seu local" se mantém mesmo nestas situacoes.

Figura 37 - Exemplo de 5S no Laboratério

4.8 Acompanhamento do Projeto de Desmultiplicagao

Por se tratar de um projeto com uma dimensao significativa, foi necessario criar um conjunto
de mecanismos de gestdo e acompanhamento. Apesar de, no processo de desmultiplicagdo, a
responsabilidade de implementagdo estar do lado dos lideres das equipas naturais, o sucesso
global do projeto depende da consolidagdo da cultura de melhoria nas equipas.

Como tal, a primeira ferramenta a ser criada foi o plano de implementa¢do. Com este plano,
pretendia-se disponibilizar aos lideres uma forma simples de perceber quais as tarefas que
teriam que realizar para conseguirem implementar o Kaizen Diario com sucesso. Como se
pode verificar no Anexo D, o plano est4 dividido num conjunto de cinquenta e cinco tarefas e,
a cada uma das tarefas, estd atribuido um peso que representa, a partida, a carga horéria
necessaria a execu¢do da mesma. Pelo facto de as equipas serem muito distintas e de
dimensdo muito diversa, a carga de trabalho prevista acabou por ndo corresponder a carga
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efetiva. No entanto, os dados da carga revelaram-se bons indicadores do peso relativo de cada
tarefa, o que, sO por si, constituiu uma informacao extremamente importante.

Apesar da criacdo deste plano, acabou por se verificar que existia uma grande
desresponsabiliza¢do dos lideres das equipas em relagdo a implementacdo do Kaizen Diario.
O plano previa prazos-limite de implementacdo de cada nivel e até de cada tarefa, tendo-se
constatado que essas datas ndo eram cumpridas sistematicamente. Decidiu-se entdo criar uma
forma de gerar competicao positiva entre as diversas areas.

Para tal, passou a disponibilizar-se a todos os lideres, semanalmente, um conjunto de
indicadores significativos. Sendo que a informagdo sobre todas as equipas era disponibilizada
a todos os lideres, pensou-se que se iria criar um espirito competitivo positivo. Na Figura 38,
vé-se o exemplo da forma como a informacao era enviada aos lideres das equipas.

| ] 10%

Figura 38 - Exemplo de Indicador de Execucio de Projeto

O exemplo representado na figura mostra a forma como a equipa "Distribuicdo Maia" estava a
cumprir o plano de implementacdo delineado no inicio do projeto. A primeira barra mostra a
percentagem de tarefas que a equipa deveria ter feito até a data, enquanto que a segunda barra
mostra a percentagem de tarefas que a equipa efetivamente realizou. Comparando as duas
barras facilmente se percebe que a equipa esta com dificuldade em cumprir o plano. Trata-se
portanto de um indicador de execugdo de projeto eficaz e de interpretacdo simples que
permite a cada lider perceber qual o esforco que, em determinada semana, deve colocar no
projeto.

Contudo, esta informac¢ao ndo foi suficiente para fomentar o sentido de urgéncia desejado nas
equipas. Foi decidido entdo, ao abrigo do principio que o apoio da gestdo de topo ¢
indispensavel na execu¢do de um projeto de melhoria continua, que a informagao deveria ser
enviada para os diretores ¢ administradores da Cerealis. Para tornar a analise mais clara e
evidente, reformularam-se entdo os indicadores e criaram-se novas formas de os representar.
A informagdo passou entdo a ser enviada aos lideres das equipas naturais e a gestdo de topo
conforme demonstrado na Figura 39.
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Figura 39 - Indicador de Cumprimento no Lead Time

Este grafico mostra, para todas as equipas de nivel dois, o cumprimento no /ead time, ou seja,
0 quociente entre as tarefas terminadas e as tarefas que deviam ter sido terminadas até a data.
Em termos de interpretagdo, este valor reflete o ajuste ao plano inicial.

Na Figura 39, o cumprimento no lead time ¢ comparado com o niimero de horas que a equipa
dedicou ao projeto em regime de workshop. Estes dados refletem portanto uma tendéncia
6bvia — quanto maior for o numero de horas dedicadas em workshop (ou seja, envolvendo os
colaboradores da equipa) mais facil ¢ o cumprimento do plano. Esta conclusdo vai portanto ao
encontro do principio Kaizen que refere que o envolvimento dos colaboradores ¢ essencial
para o sucesso de um projeto de melhoria continua.

Outro dos mecanismos de monitorizacdo da implementacdo do Kaizen Didrio ¢ a auditoria.
Sendo assim, foram criadas grelhas de auditoria que permitiam avaliar o quanto a solu¢do da
equipa se aproximava do pretendido (exemplo de uma grelha no Anexo E). Para além disso,
no final de cada auditoria, era enviado, a todos os lideres das equipas, um relatoério com a
analise estatistica dos resultados e um resumo das melhores praticas observadas.

4.9 Resultados Globais do Projeto

A data de elaboracio deste relatorio, o projeto de desmultiplicagio do Kaizen Diario na
divisdao de operagdes da Cerealis ainda estava em curso. Apenas os pilotos de nivel dois e trés
tinham concluido a implementacdo dos quatro niveis do modelo.

Com efeito, o processo de desmultiplicagdo acabou por demorar mais do que o que estava
inicialmente planeado. Este atraso deveu-se principalmente ao facto de ndo ser facil reunir os
recursos humanos necessario a implementagao de todas as ferramentas. Como o envolvimento
dos colaboradores ¢ um fator importante no sucesso deste tipo de iniciativas optou-se por nao
abdicar do mesmo como forma de cumprir os prazos pré-estabelecidos.

No entanto, o processo de mudanga ¢ visivel e percetivel na organizagdo (Figura 40). Existem
onze equipas envolvidas na cultura de melhoria continua, o que corresponde a cerca de
trezentos colaboradores num universo de quinhentos e cinquenta. No que toca a dire¢ao
industrial, ja todas as equipas operacionais estdo a passar pelo processo de mudanga pelo que
se pode constatar que existe um comprometimento total com o metodologia.
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Figura 40 - Envolvimento das Pessoas na Melhoria Continua

No que toca ao primeiro nivel do Kaizen Didrio (Organizagdo da Equipa), verifica-se a
existéncia de dez equipas que avaliam o seu desempenho numa base didria em reunides curtas
e focadas. Para além disso, existe uma adesdo bastante evidente ao plano de agdes visual.
Com efeito, semanalmente sdo concluidas em média quatro agdes por cada equipa, o que
prova uma grande confianga no sistema por parte de todos os colaboradores.

Para além disso, s@o claras as interacdes entre as diversas areas incluidas no projeto. Existem
inumeras reunides de areas produtivas que contam com a participagdo de elementos das
equipas de manutengdo (para apoio na resolu¢do de problemas técnicos) e a equipa da
qualidade ja utiliza os quadros para atribuir agdes as diversas equipas.

Quanto a Organizagdo do Posto de Trabalho, os ganhos sdo evidentes. Em cada um dos locais
de trabalho das diferentes equipas ndo existe nenhum equipamento nem material que nao seja
utilizado e todas as ferramentas e utensilios necessarios as operagdes estdo arrumados junto ao
ponto de uso. Para além disso, foram criadas rotinas de limpeza que permitem que as areas se
mantenham sempre no melhor estado possivel.

No que toca a normalizagdo, e apesar deste nivel ainda nao ter sido desenvolvido em todas as
areas, a data de elaboracdo deste relatorio, ja se criaram cerca de vinte normas que permitem
garantir que todos os colaboradores fazem as suas tarefas da melhor forma possivel. De
salientar que todas as normas, que foram criadas individualmente por cada uma das equipas,
respeitam os critérios de simplicidade, unicidade, objetividade e acessibilidade (Figura 15).
Para além disso, toda elas recorrem a gestdo visual e estdo afixadas no ponto de execucdo das
tarefas.

O ultimo nivel do Kaizen Diario ¢, a data, o menos desenvolvido pelas equipas. No entanto, ja
foram criadas rotinas de resolucdo estruturada de problemas na equipa da direcdo industrial e
na equipa do embalamento de massas sendo que essas rotinas se vao expandir a todas as
outras equipas.
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5 Conclusoes e Perspetivas de Trabalho Futuro

A eficécia da aplicagdo da metodologia de gestdo de equipas operacionais desenvolvida ficou
comprovada através da implementacdo na Cerealis. No entanto, e apesar do sucesso da
iniciativa, ¢ importante salientar algumas conclusdes retiradas ao longo do projeto. De facto, a
linha que separa o sucesso do insucesso num iniciativa desta natureza ¢ ténue e pode depender
muito da forma como se aborda o problema junto das equipas.

Em primeiro lugar, salienta-se a importancia de criar uma estrutura de acompanhamento e
apoio adequada. A monitorizagdo do progresso das equipas na implementacdo do Kaizen
Diario e o reportar desse progresso a gestdo de topo permitem criar uma pressdo e
comprometimento indispensavel a execugdo deste tipo de projetos. Para além disso, o facto de
todas as equipas conhecerem a evolucao umas das outras, permite a criagdo de benchmarking
e competi¢do positiva.

A definicdo de um plano bem pensado e estruturado também ¢é um fator de sucesso
importante. A escolha das equipas piloto ¢ uma decisdo estratégica com grande impacto e o
delinear do plano de desmultiplicagdo deve ter em atengdo a criagdo de sinergias entre
equipas. No caso da Cerealis, o facto de se terem escolhido equipas piloto nos dois centros
produtivos (Maia e Trofa) foi importante para garantir a proximidade geografica dos pilotos
as restantes equipas. Por outro lado, o facto de se ter escolhido para piloto uma equipa de
nivel um (a dire¢do industrial) passou a clara mensagem de que toda a organizacdo estava
comprometida com a metodologia.

O processo de auditorias também revelou ser uma das principais ferramentas de incentivo,
motivacdo e controlo. Com efeito, a publicagdo dos resultados e uma correta abordagem as
acOes corretivas permite acentuar a competicdo e garantir um alinhamento de todas as
solucdes encontradas. Neste processo, ¢ muito importante encontrar formas de garantir a
equidade e a uniformidade de critérios, pelo que uma grelha de auditoria clara e bem
estruturada assume uma grande importancia.

Ficou também evidente que a cultura e dedicagdo dos lideres influencia em larga escala os
resultados obtidos. Mesmo em equipas com caracteristicas em tudo semelhantes, o facto de o
lider estar mais ou menos comprometido com a metodologia pode resultar em niveis de
implementagdo da melhoria continua completamente distintos. Destaca-se entdo o papel de
uma formacao adequada a lideranga em que fique evidente o quanto as suas equipas podem
beneficiar com a implementagdo do Kaizen Didrio.

Um dos principais objetivos de implementar esta metodologia ¢ provocar uma mudanga
cultural em todos os colaboradores das equipas envolvidas. No entanto, esse passo pode ser
aquele que mais dificuldades levanta. Na Cerealis ficou provado que, para equipas de grande
dimensdo, a mudanca cultural se pode revelar extremamente complicada. Nesse sentido, a
solugdo passa por um esfor¢o de formacdo e de envolvimento muito intenso que, por poder
implicar paragens ou trabalho extraordindrio, s6 pode ser conseguido com o apoio da gestdo
de topo.

Para além disso, ¢ por vezes dificil convencer as pessoas dos beneficios que vao obter com a
implementagdo desta metodologia, principalmente pelo facto de os ganhos serem, na maior
parte dos casos, apenas conseguidos no médio e longo prazo. A partilha de exemplos de
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sucesso e uma explicacdo clara das vantagens inerentes a aplica¢do de algumas ferramentas
jogam portanto uma papel essencial.

Outro dos temas importantes ¢ o grau de apropriacdo das solucdes por parte das equipas.
Nesse prisma, o principio Kaizen que dita que se deve "ir para o terreno" (Figura 10) torna-se
um valor fundamental na implementacdo do Kaizen Diario. De facto, a relagdo das pessoas
com as suas solugdes ¢ mais forte se estas tiverem sido desenhadas com incursdes frequentes
ao Gemba do que se tiverem sido desenhadas em sala. Junta-se a isso a importancia de
envolver o méximo de pessoas no desenho das solugdes. Interessa portanto garantir a
heterogeneidade das equipas de desenvolvimento, que devem pertencer a toda a diversidade
de niveis hierarquicos da equipa. Por outro lado, o facto de se trabalhar em workshops focados
e intensos garante melhores resultados do que uma implementag¢do muito difundida no tempo.

Destaque também para o facto de, num momento de grande inovagao ao nivel das tecnologias
de informagdo, ser importante garantir um contacto proximo entre as pessoas € 0s Seus
proprios resultados. Apesar de ser indispensavel a existéncia de um bom sistema de
informagdo, para equipas que pretendam atingir um patamar elevado de exceléncia, a gestao
visual, o envolvimento de todos e uma gestdo participativa e interventiva nas atividades do
Gemba sdo fatores absolutamente indispensaveis.

Em suma, o Kaizen Didrio afirma-se como uma metodologia de gestdo eficaz em tornar os
problemas visiveis e em ajudar as equipas a encontrar solugdes. Permite atingir um grau de
estabilidade elevado e promove a participacao de todos no processo de gestdo. Por outro lado,
a responsabilizacdo conseguida com uma medi¢do constante de desempenho revela-se
importante na motivacao dos colaboradores e na transformacao cultural das suas equipas.

Porém, esta metodologia ndo constitui um fim em sim mesmo e s6 faz sentido se for integrada
num modelo empresarial inovador, em que toda a estrutura organizacional esteja alinhada
com o objetivo de atingir um desempenho excecional. De facto, o objetivo ultimo do Kaizen
Diario ¢ o de permitir a mudanga de atitudes e comportamentos no sentido de sustentar
melhorias.

No futuro, espera-se que a Cerealis utilize 0 modelo desenvolvido com a eficacia pretendida e
que a cultura Kaizen se consolide como parte ativa do trabalho de todos os seus
colaboradores. Espera-se ainda que o Kaizen Didrio seja replicado a todas as equipas da
organizagdo € que se acentuem as sinergias e as interagdes ja existentes entre as diversas
equipas.

No que toca a metodologia do Kaizen Didrio, esta também estd subordinada aos principios da
melhoria continua. Trata-se, portanto, de um modelo em constante desenvolvimento no
sentido de se adaptar de forma cada vez mais eficaz as necessidades das equipas a que se
aplica.
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ANEXO A: Quadro de Apoio a Reuniao Diaria da Fabrica de Bolachas
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ANEXO B: Quadros de Apoio a Reunidao Semanal na Fabrica de
Bolachas
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ANEXO C: Auditoria de 5S

C.Lean
KAIZEN;

INSTITUTE

Auditoria 58

Equipa:

0%

Area de Trabalho:

Item Verificado

Critérios de Avaliagéao

Acoes Corretivas

Os materiais que existem na area sdo necessarios a
operagdo (Amostra: 3 objetos).

Todos os equipamentos que existem no area séo

2 Triagem PRI =
necessarios a operagéo.
Nao se encontrou informagao desnecessaria na area

3 (informagao que néo é necessaria para a execugéo das
tarefas da area).

. Existem locais definidos e identificados para colocar todos
os materiais utilizados na area.

s Nao se encontraram materiais fora do seu local que nao
estivessem a ser a usados.

6 Os materiais consumiveis encontram-se abastecidos.

. Existem locais definidos e identificados para colocar todos
os equipamentos utilizados na area.

s Nao se encontraram equipamentos fora do seu local que
nao estivessem a ser usados.

— Arrumagao

9 A arrumacao de equipamentos esta bem organizada,
facilitando o seu acesso.

10 As méaquinas e equipamentos da area de trabalho sao
usadas com regularidade (>1x/més).

" As bancadas de documentagéo contém apenas os
documentos preenchidos no dia.

12 Existem locais definidos e identificados para colocar todos
os meios de limpeza utilizados na area.

13 Nao se encontraram meios de limpeza fora do seu local que
n&o estivessem a ser usados.

1 A area de trabalho encontra-se limpa (piso e bancadas de
trabalho).

15 Os equipamentos encontram-se limpos.

. Os equipamentos encontram-se em bom estado de
16 Limpeza

funcionamento.

As ligagoes eléctricas e telefonicas encontram-se em bom
estado.

Existem e estao identificados locais adequados para a
segregacao de materiais (papel, plastico, produto nao
conforme, outros).

20

21

22

23

24

Normalizagédo

As marcacdes e sinaléticas existentes estdo feitas de modo
visual (tamanho, forma, cor, atratividade).

O piso esta pintado de forma normalizada.

Existem normas de limpeza afixadas na area de trabalho.

Existem meios de limpeza adequados ao plano de limpeza
definido.

Existe uma norma para a eliminagéo de residuos.

Ha indicagdes claras sobre a quantidade minima e maxima
de stock para materiais consumiveis.

25

26

27

28

29

30

Disciplina

N&o existem materiais ou equipamentos a obstruirem locais
de passagem.

A Ultima auditoria 5S a area foi realizada ha menos de 1
meés, inclusivé.

Os resultados da dltima auditoria 5S a area estéo afixados
préximos da area.

Existe um grafico com a evolugao temporal dos resultados
das auditorias 5S a area pelo menos dos ultimos 3 meses.

O resultado da auditoria 5S a area apresenta tendéncia
positiva ou estavel acima dos 75%.

Foi implementado o plano de agdes identificado na dlima
auditoria.
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ANEXO E: Auditoria ao 1° Nivel do Kaizen Diario

. Auditoria Kaizen Diario - Organizagao Equipa Nota:
ClLean ZdX4ZEN
Equipa: 0%
N° Item Verificado Critérios de Avaliacao T‘;tt?:‘?;':e
1 O colaborador selecionado sabe explicar o objetivo do Quadro de Equipa.

N

O colaborador selecionado sabe explicar o objetivo das Reunides de Equipa.
Cultura

O colaborador selecionado sabe explicar os indicadores da equipa.

O colaborador selecionado sabe explicar o funcionamento do plano de trabalho.

O colaborador selecionado sabe explicar o funcionamento do plano de agdes.

A equipa encontra-se identificada no quadro.

— Equipa
7 O quadro esta num local acessivel a todos os colaboradores.

Existe uma agenda normalizada da reunido mais frequente publicada no quadro.

O colaborador selecionado sabe explicar a agenda da reunido mais frequente e o
papel de cada participante na reunido.

A agenda da reunido mais frequente inclui a sequéncia dos tépicos abordados.

A agenda contempla a analise dos indicadores mais frequentes e revisdo do

11 ia i
Reuniao Mais Frequente plano de trabalho.

12 A agenda da reunido mais frequente inclui o horario, participantes e duragao.

13 O mapa para registo de presengas e atrasos nas reunides mais frequentes
encontra-se corretamente preenchido.

14 A equipa permanente reine com a frequéncia definida.

15 Foi montado um processo de recolha de indicadores ao longo do periodo de
tempo_entre reunides mais frequentes.

16 O colaborador selecionado sabe o objetivo de cada indicador analisado na
reunido mais frequente.

1 Todos os indicadores analisados na reunido mais frequente tém responsaveis

Indicadores Mais definidos e visiveis.

18 Frequentes Todos os indicadores analisados na reunido mais frequente tém a frequéncia de
atualizagdo definida e visivel.

19 Os indicadores mais frequentes encontram-se atualizados.

; Os indicadores mais frequentes estéo afixados no quadro com recurso a Gestao
Visual.

21 Existe uma agenda normalizada da reunido menos frequente publicada no
quadro.

22 O colaborador selecionado sabe explicar a agenda da reunido menos frequente e
o papel de cada participante na reuni&o.

23 A agenda da reunido menos frequente inclui a sequéncia dos topicos abordados.

A agenda contempla a analise dos indicadores menos frequentes, planeamento

24 |Reunido Menos Frequente do trabalho e plano de agdes.

25 A agenda da reunido menos frequente inclui o horario, participantes e duragéo.

O mapa para registo de presencgas e atrasos nas reunides menos frequentes

26 .

| encontra-se corretamente preenchido.

27 A equipa permanente reine com a frequéncia definida.

28 Existe uma ficha técnica dos indicadores da equipa menos frequentes com

| descrigdo, modo de calculo, origem dos dados, frequéncia de atualizagdo e

29 O colaborador selecionado sabe o objetivo de cada indicador analisado na

| reunido menos frequente.

30 Os objetivos dos indicadores menos frequentes encontram-se assinalados na
| representagdo do indicador.

31 Indicadores Menos Todos os indicadores analisados na reunido menos frequente tém responsaveis
| Frequentes definidos e visiveis.

32 Todos os indicadores analisados na reunido menos frequente tém a frequéncia de
| atualizagdo definida e visivel.

33 Os indicadores menos frequentes encontram-se atualizados.
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Os indicadores menos frequentes estéo afixados no quadro com recurso a

34 < A
Gestao Visual.
35 Existe um plano de trabalho com a alocagéo dos recursos humanos as tarefas.
g Existe informacéo sobre os recursos humanos disponiveis no quadro de equipa
| (ex: Mapa de Férias).
37 Plano de Trabalho Esta identificado o responsavel pela atualizagdo do Plano de Trabalho.
g A frequéncia de atualizacéo do plano é maior ou igual a frequéncia da reunido
] menos frequente.
39 O plano de trabalho encontra-se atualizado com a informacgé&o do trabalho a
arrancar/decorrer.
40 Existe um plano de agées com as melhorias identificadas pela equipa.
; O plano de agdes contempla pelo menos uma agéo de melhoria em
|| implementagéao.
42 Existe uma curva de confianga que evidencia o grau de concretizagéo das agdes
|| de melhoria.
43 A curva de confianga encontra-se atualizada.
— Plano de agées
44 Todos os cartdes com as agdes de melhoria estéo visiveis.
45 Todos os cartdes com as agdes de melhoria estdo percetiveis.
46 Para as agdes ja planeadas, esta identificado o responsavel.
47 Para as agdes ja planeadas, esta identificado a data prevista de concluséo.
48|  Anomalias/Problemas Existe pelo menos uma anomalia ou problema detetado na area de trabalho que
necessite de acompanhamento identificado no quadro de equipa.
L Existe uma area no quadro destinada a comunicacéo de novidades e/ou alertas
49 Comunicagao : N . :
que dizem respeito a equipa (novas normas, exemplos de melhorias, etc.).
50 | Resultados das auditorias O resultado da ultima auditoria de Kaizen Diario encontra-se afixado no quadro

desdobrado por pilar.
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