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Resumo

No presente trabalho é pretendido efetuar uma avaliacdo do impacto na otimizagdo dos
processos e na cultura organizacional num operador logistico da industria automovel, apos
a implementacdo de metodologias Lean. A metodologia escolhida para este trabalho € a de
estudo de caso Unico na Schnellecke Portugal, sediadajunto ao Parque Industrial da
Autoeuropa, que presta servicos de pré-logistica e gestdo de aprovisionamento,
armazenamento e gestdo de stocks. A atividade da empresa abrange toda a cadeia logistica
através de solugcbes integradas, assim como solucbes de logistica interna e de
abastecimento a linhas de montagem. A introducéo da filosofia Lean no grupo Schnellecke
Logistics deu-se no ano de 2011 e como resultado da implementagdo das metodologias e
ferramentas Lean na empresa, resultaram diversos tipos de melhoria de eficiéncia na
identificacdo e na eliminacédo das perdas geradas nos processo, na identificacdo dos pontos
fracos alvos da mudanca, contribuindo para o incremento da produtividade, para a
melhoria da qualidade, para a reducdo dos custos e para 0 aumento da motivacdo e da
participacdo dos seus colaboradores, corroborando a almejada meta da sustentabilidade.
Para alcancar o objetivo do trabalho foi elaborada uma revisdo bibliografica de varios
conceitos e ferramentas associados a filosofia Lean, designadamente o Just In Time, 0
Lean Thinking, a filosofia Kaizen, o Kanban, os 5Ss, Lean Seis Sigma, Lean nos servicos e

na logistica, e um breve enquadramento da cadeia de abastecimento.

viii
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Abstract

This present work is intended to assess of the impact on the optimization of the processes
and organizational culture in a logistics operator in the automotive industry after the
implementation of Lean methodologies. The methodology chosen for this work is a single
case study of Schnellecke Portugal, located next to Autoeuropa’s Industrial Park, which
provides pre-logistics and procurement, warehousing and inventory management services.
It also covers the entire logistics chain through integrated solutions as well as solutions for
internal logistics and supply the assembly lines. The introduction of Lean philosophy in
Schnellecke Logistics Group took place in 2011 and as a result of the implementation of
Lean tools and methodologies in the company, there were various types of efficiency
improvements in the identification and elimination of waste generated in the process,
identifying weaknesses targets of change, helping to increase productivity, to improve
quality, to reduce costs and to increase the motivation and engagement of its employees,

confirming the desired goal of sustainability.

To achieve this study’s objective a literature review was elaborated with various concepts
and tools associated with Lean philosophy, in particular Just In Time, Lean Thinking,
Kaizen philosophy, Kanban, 5Ss, Lean Six Sigma, Lean in services and logistics, and a

brief framework of the supply chain.
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Capitulo 1 — Introducéo

1.1. Enquadramento

Com a globalizacdo da economia e 0 com o surgir de forma rapida e incessante de novas
tecnologias eleva-se o patamar da competitividade, impondo as empresas uma focalizacéo
na satisfacdo do cliente, mobilizando-as para a melhoria continua, para a eliminacdo de
desperdicios e para a otimizacdo dos seus processos, para a diferenciacdo e para a
qualidade dos seus produtos e servicos, de modo a garantirem a sustentabilidade dos seus

negocios.

A conquista desse estado de exceléncia conduz, sem duavida, a obtencdo de vantagens
competitivas, cruciais para as empresas garantirem a sua posi¢do no mercado, pelo que as

mesmas terdo que descortinar a melhor forma de “como fazer?”.

Visando esse objetivo, existem atualmente um conjunto alargado de ferramentas e de
metodologias, entre as quais 0 que poderemos designar a filosofia Lean, que as auxiliam na
identificacdo e na eliminacdo das perdas geradas nos processo, na identificacdo dos pontos
fracos alvos da mudanca, contribuindo para o incremento da produtividade, para a
melhoria da qualidade, para a reducdo dos custos e para 0 aumento da motivacdo e da
participacdo dos seus colaboradores, corroborando a almejada meta da sustentabilidade.

A logistica é uma éarea fulcral de qualquer empresa e onde mais se pode beneficiar da
implementacdo da filosofia Lean na procura de otimizac@es e redugdes de custos de toda a
cadeia, bem como do aumento da qualidade do processo e a consequente competitividade

da empresa.

Aplicando a filosofia Lean e as suas ferramentas, a empresa caminha para a sua

sustentabilidade.

No presente trabalho é pretendido efetuar uma avaliagdo do impacto na otimizagdo dos
processos e na cultura organizacional de um operador logistico apos a implementacao de

metodologias Lean.
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1.2. Objetivo do Estudo

O objetivo geral do presente trabalho passar por responder a seguinte questéo:

“Qual o impacto que as metodologias Lean tém na otimizacéo dos processos e na cultura

organizacional de um operador logistico? “

Para o efeito, sera efetuado um estudo de caso de um operador logistico nacional que

implementou metodologias Lean no ambito do seu desenvolvimento empresarial.

Para a concretizacdo de tal objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

e Analisar a situacao anterior a implementacéo do Lean na empresa;

e Verificar que metodologias Lean foram implementadas;

e Auveriguar e avaliar os ganhos obtidos com a implementacdo desta filosofia, em
termos quantitativos (otimizacdo de custos) e qualitativos (Melhoria de processos,
e do nivel de servico);

e Analisar a envolvéncia da Direcdo na implementacéo;

e Analisar o impacto do novo conceito de gestdo Lean na cultura organizacional.

1.3. Estrutura do Trabalho
O trabalho desenvolvido estd organizado em seis capitulos. No presente capitulo,
Introducdo, encontram-se 0 enquadramento da tematica, uma apresentacdo dos objetivos a

atingir assim como a estrutura e a metodologia a adotar no trabalho.

Com o capitulo Il, Revisdo Bibliogréafica, apds recolha analise e sele¢do de artigos e outras
publicaces, sdo apresentados estudos e conceitos sobre a tematica. No capitulo I1lI,
Caracterizacdo da Empresa, pretende-se fazer uma caracterizacdo da empresa Schnellecke,

alvo do presente estudo, assim como a forma como se encontra posicionada em Portugal.

De seguida no Capitulo IV, Metodologia, é apresentada a metodologia utilizada para o
presente trabalho.
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No Capitulo V, Estudo de Caso, é apresentada a situagcdo da empresa anterior a aplicacao
da filosofia Lean e é apresentada a atual descri¢cdo da empresa, bem como do impacto de

tal implementacéo.

Numa fase conclusiva, no capitulo V, é apresentada uma sintese e as Conclusdes gerais do
trabalho desenvolvido. Ainda neste capitulo serdo expostas as limitacGes ao estudo e com a

sugestdo de pesquisas futuras para a temética em causa.
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Capitulo 2 — Reviséo Bibliografica

2.1. Lean — Contextualizacédo Historica

As ideias Lean sdo aplicadas desde os tempos dos romanos, ao padronizarem 0S Seus

instrumentos de guerra € processos construtivos como as estradas e 0s arcos, entre outros.

De acordo com Guarnieri et al. (2008) Eli Whitney é considerado como o primeiro
pensador Lean de forma mais sistematica, ao desenvolver, em 1799, a ideia de pecas

intermutaveis para armas de guerra.

Outros grandes pensadores surgiram posteriormente com ideias Lean, como Frederick
Taylor com a implementacdo da padronizacgdo e estudo dos tempos de trabalho e Henry

Ford com as linhas de producéo e criacdo de valor para o cliente. (Guedes, 2008).

Todavia, 0 uso generalizado do termo Lean deveu-se ao livro “The Machine That Changed
The World” escrito por James P. Womack, Daniel Roos, e Daniel T. Jones, apresentado em
1990, em que os autores contam a histéria do sistema Toyota de Producdo (TPS) que teve
inicio nos anos 1950 do século XX e cujo objetivo era eliminar integralmente o desperdicio
e aumentar a produtividade (Vilelas, 2012).

Com esta terminologia foram posteriormente desenvolvidos varios estudos no dmbito da

producdo e mais recentemente alargaram-se tais conceitos aos servicos.

2.2. Lean - Conceito, Filosofia e Ferramentas

Em termos sucintos, podera afirmar-se entdo que o Lean €, segundo Guedes (2008):

e Uma filosofia que rejeita qualquer acdo que ndo aumente valor para o cliente,
procurando sempre a perfeicdo e que elimine todo o desperdicio que possa ocorrer
nos processos de producao;

e Um novo estilo de gestdo que visa envolver e motivar a forca de trabalho;

e Uma abordagem que incentiva o redesenho de processos e promove a mudanga,

orientando a gestao operacional para a melhoria continua;
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e Uma ferramenta que permite e promove a visibilidade da performance e discute

diariamente com o pessoal, identifica as causas e age rapidamente.

2.2.1. Justin Time (JIT)
O Just In Time teve origem no sistema de producdo desenvolvido pela Toyota (Toyota
Production System) e que se encontra focado na reducgéo dos varios tipos de desperdicios, -

sobreproducado, tempos de espera, stocks, etc., (Rold&o e Ribeiro, 2007).

Todavia, Gianesi e Corréa (1993, cit in Leite, 2006) defendem que o JIT € muito mais que
um simples sistema de gestdo da producdo, pois ndo se trata de simplesmente de uma
técnica ou de um conjunto de técnicas de gestdo da producado, tratando-se sim de uma

completa filosofia de trabalho.
A filosofia JIT, de acordo com Leite (2006) engloba preocupac@es no que respeita:

e Gestdo de materiais — numa perspetiva de stocks;

Gestdo da qualidade;

e Limpeza do espaco fisico;
e Producédo do produto;

e Organizacdo do trabalho;

e Gestdo de pessoas.

Na definicdo de Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 482, cit in Leite 2006) “JIT significa

produzir bens e servi¢os exatamente no momento em que S0 necessarios”.

Assim poderemos reter que a filosofia JIT pressupde um rigoroso planeamento da
producdo, ou seja, a producdo é levada a cabo no momento em que o produto ird ser
necessario, evitando os stocks e o0s custos que deles derivam e evitando um acréscimo de

preco (para o cliente final) promovendo a insatisfacdo do cliente.

Neste sentido a filosofia JIT atende sempre a procura que se faz sentir no mercado,
ponderando constantemente a qualidade a incutir no produto e evitando a0 maximo

desperdicios, segundo Leite (2006).
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Alvarez (2001) afirma que a filosofia JIT € caraterizada como sendo uma metodologia
racional gerada com o objetivo de eliminar todas as formas de desperdicios’ na inddstria

tornando as organizacdes (que a adotam) mais competitivas.

Ainda na tentativa de procurar o conceito de JIT, Vidossich (199, p.132) cita que a
expressao Just in Time significa “ no momento preciso, N0 momento exato” atendendo
constantemente ao processo de fabricagdo do(s) produto(s) como um todo, com a devida
qualidade, na quantidade necessaria no momento oportuno e preferencialmente com o

menor custo possivel.

Assim subjacente ao conceito de JIT torna-se imperativo reduzir a0 maximo os niveis de

stocks e 0s tempos de setup?.

Assim, de todas as definicdes supramencionadas, poderemos observar que 0s objetivos da
implementacdo de um sistema Just in Time convergem no sentido de alcancar a melhoria

continua de todo o processo produtivo.

Na busca pela melhoria continua Gianesi e Corréa (1993, cit in Leite 2006) identificam

essencialmente trés tipologias de problemas que afetam a producéo:

e Problemas de Qualidade;
e Problemas com os equipamentos;

e Problemas com a adaptacdo dos equipamentos.

Assim a filosofia JIT, devera tornar que os problemas que afetam diretamente a producéo
sejam de tal forma notdrios e evidentes para assim serem solucionados. Ainda aqui se
remete para a importancia de ndo haver demasiados stocks, pois se 0s houver, ndo se
conseguimos tomar consciéncia da dimensdo dos problemas, uma vez que irdo servir de
suporte /alavanca as necessidades da producdo (continuando os problemas a existirem).
(Guedes, 2008)

! por desperdicios podemos entender todos os materiais, ou sobras que surgem como sendo sobras, como
grande volume de stocks, pouca qualidade no produto, producdo demorada entre outras.
2 Nos tempos de setup consideremos tempos derivados de paragens, tempos repetitivos (desnecessarios) e

tempos de espera.
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Neste ambito a filosofia JIT pretende otimizar os processos e 0s procedimentos, através da

aposta na reducgdo dos desperdicios, reducdo ou mesmo extin¢do dos stocks, produgdo em

pequenos lotes, eliminar quebras de producdo, sempre numa perspetiva continua, o que

sera denominado de filosofia Kaizen (Guedes, 2008).

Ainda no que respeita a filosofia JIT, Guedes cita que esta apresenta como pontos

fortes/vantagens:

Reducéo dos custos;

Melhoria da qualidade;

Maior flexibilidade, através de uma reducdo dos tempos de producédo;

Maior fiabilidade do sistema produtivo, gracas a facil/rapida identificacdo dos

problemas e solucdo dos mesmos.

Como desvantagens, ou pontos negativos, consideramos:

Dada a flexibilidade do sistema, ou seja, uma vez que a producdo passa a ser
processada em pequenos lotes de produtos padronizados, caso se verifiqgue uma
procura diversificada no curto prazo, ird provocar um atraso no processo produtivo
no curto prazo;

Neste sentido a filosofia devera ponderar a procura do mercado (e as oscilacGes) e
tentando, embora contra a propria filosofia, ponderar a salvaguarda de um stock

minimo para fazer face a procura inesperada do mercado.

Ainda como ponto negativo da filosofia JIT, embora que no seguimento do que se
encontra supramencionado, poderemos afirmar que quando as organizacdes tém

uma oferta diversificada de produtos ird fazer notar um atraso na producéo.

2.2.2. Lean Thinking

2.2.2.1 Conceitos

A designagéo Lean Thinking (pensamento magro), como conceito de gestdo empresarial,

foi utilizada pela primeira vez por James Womac e Daniel Jones (Leite, 2006). Desde entdo
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o termo € mundialmente aplicado para se referir filosofia de gestdo que tem por objetivo a
criacdo de valor, através da sistematica eliminacdo do desperdicio.

De acordo com o que tem vindo a ser estudado, pode-se entender o Lean Thinking como
uma filosofia de lideranca e gestdo, que tem por base a eliminacdo do desperdicio e a

criacdo de valor para todas as partes interessadas no negécio.

Womack e Jones (2003) referem-se ao Lean Thinking como o “antidoto para o
desperdicio” onde o desperdicio se refere a qualquer atividade humana que ndo acrescente

valor.

Contudo com o passar dos tempos e com o refinar das exigéncias o conceito foi porém
alargado e passou a contemplar ndo sé as atividades humanas, mas sim todo o tipo de
atividades e recursos usados indevidamente, mas que contribuem para 0 aumento de

custos, de tempo e da ndo satisfacdo do cliente. (Rentes et al., 2009).

Concomitantemente a criacdo de valor e a eliminacdo de desperdicios complementam-se

no caminho para a exceléncia das organizacdes.

Peterson e Smith (1998) citam que um conjunto de ferramentas e métodos praticos foi
desenvolvido ao nivel operacional para apoiar o pensamento magro. Estas ferramentas

incluem por exemplo: Kanban, Kaizen, VSM, Poka-Yoke, 5S, entre outras.

2.2.2.2 Principios do Lean Thinking

Cada vez mais o mundo empresarial pauta de elevado niveis de competitividade e de
constantes inovacGes tecnoldgicas o que provoca uma reducdo significativa no ciclo de

vida dos produtos.

Assim torna-se imperativo que as empresas concentrem 0s seus esforcos na redugéo

continua dos seus custos.

De acordo com Womack e Jones (2003) existem cinco principios base da filosofia Lean
Thinking:
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Criar valor: ndo é a empresa que define o que é o valor mas sim o cliente. A
percecdo das necessidades do cliente € essencial;

Definir a cadeia de valor: as organizacGes tém que satisfazer todos os seus
stakeholders, fornecendo-lhes valor. Para isso tera que definir para cada parte
interessada a sua cadeia de valor. A empresa devera encontrar um ponto de
equilibrio de interesses;

Otimizar o fluxo: o fluxo produtivo deve ser continuo, sem interrup¢des para que
ndo sejam criados stocks intermédios, reduzindo assim o lead time e aumentando a
qualidade;

O sistema Pull: o sistema pull faz com que seja o cliente a “liderar” os processos.
A producdo realizada corresponde exatamente a que o cliente deseja, ndo havendo
necessidade de produzir mais do que a quantidade necessaria, e para a data que o
cliente deseja. Desta forma € possivel reduzir os stocks e valorizar o produto;
Perfei¢do: procura continua da melhoria. Incentivar a melhoria continua a todos os
niveis da organizacdo, ouvindo constantemente a voz do cliente permitird as

organizac6es melhorar continuamente.

Estes principios foram colocados numa sequéncia devendo servir de guia para a

implementacdo do Lean nas organizagoes.

Gongcalves (2009) cita que os cinco principios apresentados ndo eram suficientes para

cobrir toda a dimenséo do Lean Thinking, apresentando algumas lacunas:

A cadeia de valor era considerada apenas a cadeia de valor de um cliente, ndo
contemplando a possibilidade de existir mais do que um stakeholder, assim é
necessaria a criagdo de valores e ndo s6 de um valor. O pensamento Lean ndo pode
apenas orientar-se para os desperdicios mas cada vez mais para o valor que as
partes interessadas esperam receber de uma organizacao;

Nao promove o “cultivo” de uma cultura de inovacao de produtos.

Tais lacunas conduziam as empresas a um ciclo sem fim de reducdo de desperdicios

descurando a crucial atividade de criar valores através da inovacdo dos produtos, servigos e

processos.
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Pinto (2008) cita que para que a empresa ndo entre por um caminho de exageros na procura
da reducdo de desperdicios, que por vezes pode levar a despedimentos e esquecendo a
parte de criacdo de valor através da investigacdo e desenvolvimento da empresa, a
Comunidade Lean Thinking apresenta uma revisdo dos principios de Lean Thinking,

propondo a adog¢do de mais dois principios:

e “Conhecer o stakeholder”;
e “Inovar sempre”, procurando assim colocar a empresa no caminho da exceléncia

maxima.

2.2.3. Filosofia Kaizen

De modo a reduzir continuamente os seus custos, Guarnieri et al. (2008) citam que as
empresas deverdo conhecer 0s seus custos e procurar constantemente uma reducao e uma
melhoria dos mesmos, indicando que a melhoria continua significa que a empresa devera
estar a cada dia e em todos 0s processos, para assim conseguir introduzir alternativas nas

reducdes de custos, mantendo a qualidade no produto/ servico.

Igualmente Guarnieri et al. (2008) citam que a melhoria continua e a reducdo dos custos
podera ser obtido através da adocdo da filosofia Kaizen que significa melhoria continua e

constante.

A filosofia Kaizen, concisamente significa melhoria continua e constante do processo

produtivo, tendo como primazia a redugéo dos custos.

Na filosofia Kaizen a reducdo dos custos e o alcance da melhoria continua seréo auferidas
através da utilizacdo dos metodos do custo alvo, o qual visa a determinagdo de um meta-
custo para um determinado produto/ servigo, com base no pre¢o que o consumidor esta

disposto a pagar. (Guarnieri et al. (2008))

Monden (1999, cit in Guarnieri et al, 2008), cita que o custo Kaizen, visa manter os niveis
correntes de custo para os veiculos manufaturados e trabalhar continuamente para reduzir
0s custos aos valores desejados pela empresa. Sendo que o seu principal é a constante

busca por reducgdes de custos em todas as etapas da manufatura, auxiliando a eliminar a
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diferenga entre lucros - alvo e lucros estimados. Poderemos entéo afirmar que o sucesso e a
continuidade da empresa estdo intimamente ligados com a capacidade que ela tem de

reduzir os seus custos e concludentemente a minimizacéo das margens de lucro.

2.2.3.1. Objetivos da Filosofia Kaizen

Como tem vindo a ser abordado ao longo do presente trabalho a filosofia Kaizen tem como
premissa a melhoria continua e a sua filosofia mostra-se um importante recurso na busca
incessante da melhoria de processos produtivos e administrativos, tornando-os mais

“enxutos” e velozes. (Siqueira, 2005, cit in Guarnieri et al 2008).

Assim torna-se claro a necessidade de envolver todos os individuos da organizagdo, quer

sejam de chefia, que sejam meros colaboradores.

A chefia assumira os valores da filosofia Kaizen, procedendo a sua integracdo na politica
de qualidade, porfiando na adog&o de atividades de modo a promover os valores adotados,
respeitando ainda a chefia a disponibilizacdo dos recursos a envolver nessas atividades.

Por outro lado os colaboradores comegcam a adotar préaticas diarias que Ihes permitirdo
alcancar a melhoria continua. De um modo geral, o alcance da melhoria continua passara
pela adocdo de medidas que contemplem a avaliacdo dos processos, a avaliacdo da
satisfacdo do cliente, a qualidade de vida na empresa, a organizacdo do ambiente de

trabalho, a protecdo pessoal, entre outras. (Guarnieri et al. (2008))

No que respeita aos objetivos de Kaizen, mais precisamente a reducdo dos custos da
producdo, Shingo (1991), cit in Guarnieri et al. (2008), cita que estes se devem
essencialmente aos desperdicios da produgdo, sugerindo que se proceda a sua analise e
ponderacdo. Assim o autor identifica sete categorias de desperdicios (a identificar e a

adotar medidas e melhoria pela filosofia Kaizen):

e Desperdicios de Superproducao;
e Desperdicios de Espera;

e Desperdicios de Transporte;

e Desperdicios de Processo;

e Desperdicio de Movimento;

11
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e Desperdicios de Produzir Produtos Defeituosos;

o Desperdicios de Stocks.

Em jeito de conclusdo no que respeita aos objetivos desta filosofia, Siqueira (2005), cit in
Guarnieri et al, 2008), cita que o Kaizen serd um complemento as préaticas de reengenharia.
Enquanto a reengenharia promove a melhoria através da inovacao, isto €, substituindo os
processos utilizados, o Kaizen promove a melhoria através da eliminacdo de problemas

identificados nos processos correntes.

2.2.3.2. Kaizen Cost

O Kaizen cost pretende analisar as divergéncias entre os custos estimados e 0s custos

realmente ocorridos.
Assim de acordo com Guarnieri et al. (2008), poderemos afirmar que o Kaizen cost:

¢ Define mensalmente novos pontos de custos alvo;

e Projeta e adota, durante todo o ano comercial, medidas no sentido da melhoria
continua de modo a atingir as reducdes propostas nos pontos de reducdo de custos
(custos alvo);

e Analisa as diferencas entre custos estimados e custos reais;

e Analisa e adota medidas corretivas, quando se verifica uma divergéncia entre 0s
custos estimados e 0s custos reais.

De acordo com Sakurai (1997, cit in Guarnieri et al., 2008) e Pompermayer (2000, cit in
Guarnieri et al., 2008), o método de custo Kaizen envolve dois tipos de atividades de
reducdo de custos: o primeiro refere-se a atividades direcionadas a reducdo de custos de
cada modelo de produto e o segundo a atividades direcionadas a reducdo de custos por

departamento, a cada periodo.

Monden (1999, cit in Guarnieri et al., 2008) defende que o Kaizen cost se distingue dos
outros sistemas de custeio no que respeita: E um sistema de reducdo de custos que visa

uma reducao de custos reais, inferiorizando-0s aos custos padrao;

e Controla as atividades de modo a controlar o custo alvo;
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e Altera constantemente as condi¢Ges da producdo na tentativa de reduzir custos;

e Identifica novos pontos de redugcdo do custo, durante todo o més, de modo a
suprimir as diferencas os lucros alvo e os lucros estimados.
Comparativamente com os sistemas de custo padrdo, este ultimo s6 Identifica

novos pontos de reducdo do custo, uma ou duas vezes por ano.

2.2.4. Kanban

A palavra “Kanban” é origem Japonesa e significa “cartao”. Segundo Gongalves (2008) o
Kanban é um dos mais simples sistemas de controlo de operac@es que se conhece e um dos
elementos primarios do TPS (Total Productive Maintenance). O sistema kanban coordena
o fluxo de materiais e de informacéo ao longo do processo de fabrico de acordo com o

sistema pull.

Imai (2007) refere que “o sistema Kanban “puxa” o processo de producdo, em que o

processo subsequente retirard as partes do processo precedente.

Guedes (2008) defende que no sistema Kanban a énfase é colocada no output e ndo no
input de tal forma que o fluxo de opera¢des € comandado pela linha de montagem final (ou
cliente final). A linha de montagem recebe o programa de producéo e, a medida que ela vai
consumindo as pecas necessarias, vai autorizando aos centros de trabalho antecedentes o
fabrico de um novo lote de pecas. Esta autorizacdo para o fabrico de novas pecas €

realizada através do cartdo kanban.”

Nos dias de hoje, com a introducdo de novas tecnologias, deparamo-nos com Kanban
eletronico, designado de eKanban. Este & suportado nas tecnologias de comunicacao,
sendo um sistema de sinalizacdo utilizado frequentemente para movimentar materiais no
interior de uma unidade de producgédo. Este sistema suprime o circuito dos cartdes,
permitindo eliminar muitos dos erros manuais, uma vez que o sinal passa de um cédigo de

barras para um pedido eletronico.

Assim esta filosofia agiliza os processos produtivos e permite um controlo efetivo da
quantidade de material em processo, uma vez que 0 mesmo é determinado pelo nimero de

cartdes em circulacéo.
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2.2.5.0s5 Ss
De acordo com Guedes (2008) o Programa 5S surgiu no Japdo no inicio do ano 1950
inspirado na necessidade que havia de colocar em ordem a grande confusdo, resultado da

derrota do pais para as forcgas aliadas.

Este programa, ou metodologia, se assim o podemos entender, tem como principal objetivo
promover a alteracdo dos comportamentos das pessoas de modo a promover a total
organizacdo da empresa atraves da eliminacdo de materiais obsoletos, execucdo constante
da limpeza no local de trabalho, construcdo de um ambiente que proporcione bem-estar,

reducdo de desperdicios e aumento da produtividade.

De acordo com Peterson e Smith (1998), a implementacdo desta metodologia tem como
objetivos:

e Melhorar a qualidade dos produtos/servicos;

e Melhorar o0 ambiente de trabalho;

e Melhorar o relacionamento humano;

e Desenvolver o trabalho em equipa;

e Incentivar a criatividade;

e Reduzir custos;

e Promover a melhoria continua dos processos — eliminar desperdicios;
e Dar énfase a seguranca;

e Estimular a motivagdo dos colaboradores;

e Preparar 0 ambiente para a melhoria continua.

A denominagéo desta metodologia tem por base cinco palavras japonesas (iniciadas por

“S”) que servem de diretrizes orientadoras a sua implementagdo, designadamente:

e Seiri/Separagdo
De uma forma sucinta significa separa o atil do indtil. Assim dever-se-a decidir o
gue € necessario e eliminar o desnecessario.
De acordo com Peterson e Smith (1998), devem ser mantidos 0s equipamentos de

suporte as operacOes rotineiras. Ainda aqui importa analisar e ponderar 0s
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equipamentos necessarios e verificar se 0s desnecessarios serdo necessarios noutros
sectores, pois se assim se verificar deverao ser transferidos.

Seiton/Arrumacao

Sucintamente teremos de definir um local para cada material e assegurar que 0s
devidos materiais estdo nos respetivos lugares.

Guedes (2008) defende que esta etapa consiste em colocar tudo em ordem e de facil
acesso, devendo obedecer ao fator de frequéncia de utilizacdo, ou seja, 0s materiais
utilizados diariamente devem estar colocados nas bancas de trabalho (por exemplo)
e 0s materiais utilizados esporadicamente devem estar guardados em locais
afastados dos postos de trabalho. Ainda aqui importa referir que tudo deve ser
mantido nos seus lugares apés utilizacéo.

Seiso/Limpeza

A limpeza é da responsabilidade de todos. Esta diretriz alerta para a necessidade em
manter tudo limpo, pois iré resultar num bom ambiente de trabalho.

Assim, os trabalhadores sdo responsaveis por manter 0s seus postos de trabalho
devidamente limpos e assegurar que o material apos utilizado seja devidamente
limpo e guardado, para que numa préxima vez se encontre pronto a utilizar.

Guedes (2008) cita que em cada local devera existir um recipiente para 0s residuos

e este deve ser recolhido frequentemente.

As duas ultimas etapas desta metodologia de trabalho, de acordo com Guedes (2008) tém

uma forte componente comportamental, uma vez que com estas fases se pretende enraizar

e normalizar o que foi feito nas etapas antecedentes.

Seiketsu/Normalizacao

Aqui implica estabelecer regras de ordem e limpeza. Esta etapa de normalizagéo
permite assegurar de forma continua e sistematica a limpeza, arrumacao e a ordem
nos postos de trabalho.

Guedes defende que é de extrema importdncia a criagdo de um sistema de
identificacdo visual uma vez que reduz os tempos de procura de ferramentas e
materiais e elimina os movimentos desnecessarios.

Ainda aqui importa referir que a padronizagdo/normalizagdo da forma de trabalhar

traz beneficios na execugdo de tarefas.

15



“A importancia da implementag¢ao da gestdao e metodologia Lean num operador logistico”

e Shitsuke/Disciplina
Esta ultima etapa permite assegurar todas as outras anteriormente descritas sejam
cumpridas, respeitando e mantendo os procedimentos 5S.
Assim, esta etapa consiste em controlar a pratica dos quatro “Ss” descritos
mantendo todas as medidas de melhoria realizadas.
Para tal, torna-se imperativo criar um sistema de controlo e verificacdo periddica
para criar novos habitos de organizacdo, de forma a alterar a cultura organizacional,

mantendo sempre os locais de trabalho limpos e seguros.

Veloso (2007, cit in Guedes, 2008), defende que esta ferramenta (5S) é a base da
implementacdo da filosofia Lean. E depois desta ferramenta que os problemas, tanto de
organizacdo como de processo, ficam expostos. O autor cita ainda que os bons resultados
que se obtém com o primeiro contacto com as praticas Lean, através dos 5S, € um fator de
motivacdo para todos os colaboradores e para a continuidade da melhoria continua.

2.3. Lean e Seis Sigma
Ao abordar a questdo do Lean nos servicos e especificamente nos servicos logistico achou-
se por necessario proceder a uma contextualizacdo abordando e interligando os conceitos

de Lean e Seis Sigma.

A filosofia Seis Sigma teve a sua origem na industria de alta tecnologia (Motorola e
General Electric).

Como se sabe, Sigma (c) € uma letra grega utilizada pela estatistica para definir o desvio-

padréo de uma populacédo e que mede a variabilidade ou distribui¢éo dos dados.

O termo “6 Sigma”, estatisticamente, representa a variacdo minima desejada no decorrer
dos processos de producdo, ou seja, para um nivel de qualidade Seis Sigma a variacao do
processo estd contida seis vezes nos limites de controlo, entendendo-se assim que ao
reduzir a probabilidade de falhas e defeitos é otimizada a relagio com o cliente e
consequentemente o desempenho da empresa. A aplicacdo desta metodologia assenta na

implementacdo de um sistema baseado na mensuragcdo e monitorizacdo de processos, para
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que os desvios & ‘normalidade’ sejam evitados ao mé&ximo, para que as consequéncias

adversas que dai possam vir sejam igualmente evitadas (Rold&o e Ribeiro, 2007).

Segundo estes autores, o Seis Sigma encontra-se, por conseguinte, orientado
essencialmente para a prevencao, tendo em vista uma melhoria continua e a obtencéo de
altos padrdes de desempenho, encontrando-se normalmente associado ao método DMAIC,

consistindo em:

e D — Definir (Define): Definir com precisao o projeto (mapeamento);

e M — Medir (Measure): Determinar a localizacdo da ocorréncia dos problemas;

e A — Analisar (Analyse): Determinar as causas de cada problema;

e | — Melhorar (Improve): Propor, avaliar e implementar solucGes para cada
problema;

e C - Controlar (Control): Assegurar que 0 objetivo serd cumprido no longo prazo.

Para George (2002, cit in Kuniyoshi 2006), o principio do Lean Seis Sigma tem o enfoque
em atividades criticas para a qualidade e que criam 0s maiores atrasos nos processos, pois

oferecem oportunidades de melhoria em custo, qualidade e lead time.

Contudo a revisdo aponta para a sua utilizacdo em conjunto, uma vez que podem

proporcionar maiores beneficios do que utilizados de forma independente:

e A filosofia Lean ndo permite controlar um processo com parametros estatisticos;

e O Seis Sigma por si s6 ndo melhora a velocidade do processo.

Neste sentido, George (2004, cit in Kuniyoshi 2006), defende que estas metodologias séo

complementares pois:

e Detetam as oportunidades e eliminam os defeitos indicados pelos clientes (Seis
Sigma);

e Trabalham na reducdo da variagdo conduzindo a uma padronizagdo do
produto/servico entregue ao cliente (Seis Sigma);

e Utiliza uma estrutura eficaz na resolugcdo de problemas, uma vez que utilizam
ferramentas de qualidade (Seis Sigma);

e Enfatiza na melhoria da velocidade do processo (Lean);
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o Utiliza ferramentas mais especificas para analises dos fluxos e tempos de atraso dos
processos (Lean);
e Utiliza os conceitos de atividades que adicionam valor e atividades que néo

adicionam valor, procurando eliminar estas Gltimas (Lean).

2.4. Lean nos Servicos

Com o passar dos tempos e com o surgir da globalizagdo tende a crescer o interesse por
parte das empresas em aplicar metodologias Lean, contudo associado a esta aplicabilidade,

surgem os riscos de serem obtidos resultados dececionantes.

Assim de acordo com Guarraia et al. (s/d) as empresas e em especial as empresas de
servigos devem concentrar os seus esfor¢os em fazer uma analise prévia de modo a tirarem

0 méximo de proveito dos seus esforcos aquando a aplicacdo destas metodologias.

Como verificamos anteriormente estes conceitos tiveram a sua origem em empresas de
tecnologia, contudo observa-se uma procura crescente por parte de empresas de servicos e

de outras industrias.

Guarraia et al. (s/d) citam que as instituicGes bancérias ja utilizaram o conceito de Lean
associado ao Seis Sigma para apoiar suas estratégias de crescimento; instituicdes
financeiras para recolocar fusdes nos eixos; distribuidores de energia para reduzir seus
custos; empresas de telecomunicacdes para melhorar o servico prestado ao cliente; e
grandes armazenistas para aumentar eficiéncia e paralelamente melhorar o atendimento ao

cliente na loja.

Contudo o autor cita que a crescente popularidade do Lean Seis Sigma nos servigos “oculta
um lado negativo”, uma vez que muitas empresas treinaram e colocaram a postos muitos
experts em Lean Seis Sigma - conhecidos como black belts - sem conseguir que esse
esforco se traduza no resultado esperado (s@o0 muito caros e tornam 0S processos mais
lentos, uma vez que ndo diferenciam problemas, isto é tratam os grandes e 0s pequenos

problemas da mesma forma, ndo hierarquizando devidamente os problemas a solucionar).
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Segundo Guarraia et al. (s/d), para as empresas de servicos a revisdo da literatura aponta
para a importancia da realiza¢do de um “scan”, um diagnéstico sendo este assente em trés

etapas:

e Mapeamento da cadeia de valor da empresa
Onde seré feita um mapeamento dos processos da empresa de forma a identificar as
maiores oportunidades de reducdo de custos através da reducdo perdas de tempo
e/ou materiais;

e Benchmarking
E realizada uma medicdo do desempenho dos processos e comparado com
referéncias internas e externas de forma a identificar pontos de baixa produtividade
e estabelecer metas de melhoria;

e Priorizagéo
Onde o tempo do diagndstico determina quais as melhorias do processo terdo um

maior resultado e aloca os tempos aos resultados esperados.

Guarraia et al. (s/d) citam ap0s este diagndstico e com a devida identificacdo das questbes
prioritarias é que as empresas devem iniciar a aplicacdo do processo Lean Seis Sigma,
atras apresentado: Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar nas areas identificadas e

definidas.

2.5. Lean nos Servicos Logisticos

Com o decorrer dos tempos as empresas tendem a exigir mais agilidade, flexibilidade e

controlo dos seus processos, principalmente na gestdo da logistica.

De acordo com Chopra e Meindl (2004) a gestdo do fluxo dos materiais nas operagdes
logisticas deve ser considerado um item importante e crucial para a tomada de decisdo e
devem ser providenciadas todas as a¢des de forma a atender aos requisitos de um sistema
produtivos, mantendo um fluxo continuo dos materiais e niveis de investimento de acordo

com as metas definidas.
Assim neste sentido e dado o conceito de Lean poderemos questionar:

“Mas como ¢ que Lean se relaciona com a logistica?”
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De uma forma geral poderemos responder a esta questdo suscitada, pelos principios do
Lean que irdo potencializar e evidenciar os pontos fortes e fracos de modo a criar um
modelo cultural e operacional que ira auxiliar a logistica na resolugdo dos seus problemas e

melhorar as operac6es, contribuindo para o sucesso do negdcio da empresa.

Deste sentido achou-se pertinente abordar o conceito de logistica e contextualizar esta no

conceito de cadeia de abastecimento.

2.5.1. Logistica e Cadeia de Abastecimento

De acordo com Junior e Cardoso (2012) a logistica é responsavel por planear toda a gestéo
do fluxo dos produtos, o que ira ressoltar na disponibilizacdo do produto no momento,

lugar e quantidade desejada pelo cliente.

Junior e Cardoso (2012) citam que de acordo com o Council of Logistics Management
logistica ¢ “o processo de planear, implementar e controlar de forma eficiente o fluxo e a
armazenagem de produtos, assim como 0s servigos e informagdes associados, cobrindo
desde o ponto de origem até ao ponto de consumo, com o objetivo de atender aos

requisitos do consumidor”.

Ballou (2001) apresenta-nos o conceito de logistica como o processo que inclui todo o
fluxo de producdo das mercadorias desde os fornecedores passando pela empresa até a
entrega do produto/servico ao cliente, sem esquecer de um pardmetro muito importante,
designadamente a gestdo da informac&o em todo fluxo de forma bidirecional. Contudo este
autor indica uma evolucédo deste conceito alcangando uma abrangéncia maior, chamada de

gestdo da cadeia de abastecimento (Supply Chain Management).

O autor supracitado define cadeia de abastecimento como a integracdo dos principais
processos de negocios que produzem produtos, servicos e informacgdes atraves de uma
cadeia de abastecimento que acrescenta valor para os clientes e para as demais partes

interessadas e envolvidas".

Assim poderemos afirmar que quer a gestdo logistica quer a gestdo da cadeia de

abastecimento séo fulcrais para elevar a vantagem competitiva das empresas contribuindo
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para reduzir os custos e elevar o nivel de servico prestado, pelo que as empresas da cadeia

de abastecimento devem tratar a questdo logistica de forma estratégica.

Assim de acordo com Junior e Cardoso (2012) as empresas devem trabalhar para atender
as necessidades do cliente, neste sentido necessitam ter agilidade e flexibilidade para poder
responder de forma relativamente rapida as variacdes dos pedidos dos clientes, mudancas
no volume de producdo e mudancas nas datas de entrega, sem ter elevado volume de

stocks.

Christopher (1992 cit in Juanior e Cardoso,2012) defende que a agilidade na logistica é
definida como a habilidade de uma organizacdo para responder rapidamente as mudancas

na procura, quer em volume quer em variedade.

Assim o Seis Sigma na logistica permite eliminar os desperdicios e reduzir a variabilidade
nos processos logisticos e na gestdo dos stocks, aumentar a velocidade e o fluxo na cadeia

de abastecimento e atender a flexibilidade desejada pelos clientes.

Conforme ja anteriormente referido, 0 método DMAIC é a estrutura da metodologia Lean
Seis Sigma, e oferece diretrizes de planeamento para projetos de melhoria desde a fase da

concecao até a concluséo.

Contudo para alcancar as melhorias em processos/procedimentos serd necessario fazer

mudancas e reestruturacdes culturais organizacionais.

Num cenario menos favoravel, caso a aplicacdo do DMAIC ndo seja feita de forma correta,
conduzird a um esforco frustrado, contudo se a sua aplicacdo for correta e
consequentemente bem-sucedida a empresa podera alcancar ganhos financeiros e

significativas melhorias operacionais.

Neste contexto a logistica devera ser agil e precisa, devendo interagir com diversas areas
dentro e fora da empresa, uma vez que possui um elevado valor de ativos da empresa.
Assim a unido das duas metodologias Lean e Seis Sigma sdo de suma importancia para a
resolucéo de problemas operacionais de logistica, visando eliminar desperdicios e reduzir a

variabilidade dos processos.
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Junior e Cardoso (2012) citam que esta metodologia deve ser utilizada com seriedade e
apoio de todos os niveis da organizacao, de forma que a empresa alcance a satisfacdo dos
clientes com um nivel de stock suficiente para atender suas necessidades e alavancar a

competitividade no mercado.
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Capitulo 3 — Caracterizacdo da Empresa

3.1. O Grupo Schnellecke

O grupo Schnellecke foi fundado em 1939, iniciando a sua atividade com apenas um
pequeno negécio de transporte e de mudanca de mobiliario. Atualmente o grupo presta
servigos integrados de logistica, transporte, montagem e soldadura, maioritariamente no
sector automovel, trabalhando com grandes OEM’s (empresas produtoras) da industria

automavel, tais com a Volkswagen, BMW, Mercedes, General Motors e Porsche.

3.2. A Schnellecke Portugal

A Schnellecke Portugal é a empresa subsidiaria portuguesa do grupo aleméo Schnellecke

sediado em Wolfsburg na Alemanha.

A empresa estd sediada na Quinta da Marquesa, localizada no Concelho de Palmela,
Distrito de Setubal, na Regido de Lisboa e Vale do Tejo. Encontra-se junto ao Parque

Industrial da Autoeuropa e junto ao eixo rodoviario da Autoestrada A2 com o IC32.

Em Portugal a Schnellecke iniciou o seu negocio em 2001 e presta servigos de pré-logistica
e gestdo de aprovisionamento, armazenamento e gestdo de stocks utilizando ERPs proprios
e/ou do cliente e com recurso a tecnologia de radiofrequéncia. Abrange toda a cadeia
logistica através de solucBes integradas, cross-docking, reembalamento e Kitting,

preparacdo de pedidos e servi¢os administrativos tais como gestdo de inventarios.

Oferece igualmente solucdes de logistica interna e de abastecimento a linhas de montagem
em just-in-time e just-in-sequence, antecedidas de preparacdo de material em sequéncias e
conceitos de “supermercado”. Completa ainda a sua oferta logistica com processos de
montagens de subconjuntos e modulos, inspecdes de qualidade e retrabalhos, logistica

inversa e transportes.
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Material Flow — General Overview

-
1 - Schnellecke Recsiving Warehouge

Shipping

Suppliers
Mational, International

F; = i :
Mear by Suppliers {ffw = : =] H’ﬁ ______ , Supermarket
Special Transports e e g : e
= o f
Cross Dock | — : % H
Schnellecke H
Wareshouse — [iyiyyydigee® 000 fmeeees B MLT roubes ¥

| T -
Hranas F GLT roubes Doreramanass s rasasasnananas - e
JIT Suppliers n : H Unefeeding

Ind. Park H H
'd T B It fKanban O Assembly Line

Figura 1 - Diagrama de fluxos de processos

Para além da vertente logistica, a Schnellecke Portugal opera uma unidade de producao
industrial com processos de estampagem e soldadura de pecas metélicas, realizados através
de soldadura por resisténcia e MAG, com linhas robotizadas e/ou manuais. Estes processos
sdo suportados por tecnologia de vanguarda, na qual se inclui um laboratério de qualidade

com equipamentos de medicdo 3D, ultrassons, metalografia, tear-down e testes funcionais.

A Schnellecke Portugal definiu como missao:
e Garantir solucdes eficientes e competitivas de Logistica e servicos complementares.

Enfatizando que o elevado valor agregado das suas solu¢des como vetor principal da sua
atuacao.
A empresa definiu como principal objetivo:

e Ser referéncia global na prestagdo de servicos de logistica na industria automovel

com elevado valor acrescentado para cada Cliente.

Apesar da dimensdo mundial, a Schnellecke é ainda uma holding familiar, cuja
administracdo e presidida pelo filho do fundador. Dada esta globalizagdo e a necessidade

de agilizar a tomada de decisdo, foram criados grupos de gestdo descentralizados por
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regides e onde se agrupam as empresas do grupo que atuam nessa regido. Seguindo essa
diretiva, a Schnellecke Portugal estd4 agrupada na regido denominada Europe West, a par

das suas congéneres de Espanha e de Italia.

Esta divisdo por regifes permitiu a empresa uma autonomia de decisao, fundamental para
que pudesse alargar a sua atividade. Atualmente a empresa estd num processo de expansdo
em Portugal, procurando aplicar o seu know-how da logistica automoével, que €

reconhecidamente uma das mais exigentes do mundo, em outros sectores de atividade.

3.2.1. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional é bastante horizontal e suportada por diversos departamentos de
suporte as operacOes, tais como os departamentos de Recursos Humanos, Financeiro,
Engenharia, Qualidade, Tecnologias de Informagdo, Compras, Comercial, Helpdesk,
Manutencdo e Costumer Services & Seguranca. A estrutura atual representa uma evolucédo
constante ao longo dos 10 anos de existéncia em Portugal, onde pontificava inicialmente

uma estrutura muito vertical, e consequentemente pouco suportada.

Através do organograma geral da empresa podemos verificar como esta estruturada a

empresa.
Director
Geral
1 | Director | Director . | [ .
Director R E hari Director Director Director
Operagbes =5y neennara Qualidade Financeiro Informatica
| § Humanos | | Manutengio |
—L— - — i -
Supervisor ' Supervisor | | Gestor de Superdisor ' Supenliwr- Supervisor )
Turno A Turno B novos Manutencio de de
projectos | g Qualidade qualidade
turno A turno B |

Figura 2 - Organograma geral
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A Schnellecke Portugal tem tido um crescimento sustentando na sua atividade, ao qual néo
é alheio o crescimento do seu principal cliente, a VW Autoeuropa.

Atualmente a empresa com 630 trabalhadores, entre operadores de armazém, operadores
de empilhador, operadores de sequéncia e pre-montagens, bem como o staff indireto de

suporte as operac0es, anteriormente referido.

Em termos operacionais estdo divididos em equipas de cerca de doze elementos
supervisionados por um team leader, existindo cerca de trinta equipas. Existe noutra faixa

hierarquica um supervisor que controla em media cerca de quatro team leaders.

No departamento financeiro realiza-se a rececdo, emissdo de faturas, controlling e toda a
contabilidade agregada a empresa, e no departamento de recursos humanos temos o
tratamento de salarios, assuntos relacionados com medicina no trabalho, formacGes e
motivacdo no local de trabalho. Existe também o departamento de qualidade responséavel
pela qualidade das operagdes, por auditorias internas segundo as normas VDA e ISO TS da
industria automovel. Dedicado a manutencdo, alteracGes de processos, layouts, existe o
departamento de engenharia e de manutencdo como departamento de suporte a toda a

operagéo.

Os recursos humanos estdo dimensionados a realidade atual, ou seja, de acordo com as
necessidades dos negdcios que a empresa tem contratualizados. Sendo uma empresa de
prestacdo de servigcos, a componente humana desempenha um papel primordial do
desempenho da sua atividade. Estes recursos sdo constantemente monitorizados através de
indicadores com uma periodicidade semanal e ajustados em conformidade. Esta
necessidade deve-se ao facto de a faturacdo da empresa estar maioritariamente indexada ao
volume de automdveis produzidos pelo principal cliente, e consoante o volume de
producdo previsto pelo cliente sdo ajustados os recursos, com principal foco para 0s
recursos humanos. Isto conduz a necessidade da empresa ter uma percentagem algo
elevada de trabalhadores temporarios, na ordem dos 30%, para fazer face as oscilacGes de
producdo. Apesar disso, e em parte devido ao facto de a empresa ja estar a operar em
Portugal ha 10 anos, dos restantes 70% dos colaboradores verifica-se que a maioria tem
vinculos contratuais efetivos, o que transmite uma situacdo de estabilidade quer a empresa

quer aos colaboradores no desempenho das suas funcoes. Esta estabilidade de permanéncia
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da maioria dos colaboradores garante & empresa um know-how de processos fundamental

para este ramo de atividade.

No que diz respeito a equipamentos e infraestruturas, também estdo dimensionados a
necessidade atual. Aqui podemos verificar dois grupos de analise, um referente aos
equipamentos de manuseamento de materiais, e outro respeitante as infraestruturas,
nomeadamente as infraestruturas de armazenamento tais como o armazém per si e as

estruturas fixas de armazenamento tais como estantes metalicas.

Relativamente ao primeiro grupo, o dos equipamentos de manuseamento de materiais,
também aqui a monotorizacao de necessidades de recursos é uma constante, dado que estes
representam um custo variavel da empresa por estarem em regime de aluguer, e que

aumentam ou diminuem em func¢éo da variacdo da producéo do cliente.

Quanto as infraestruturas de armazenamento, atualmente verifica-se uma ocupacdo de
espaco em cerca de 95% do armazém. Os layouts de arrumacdo de materiais estdo
dimensionados de acordo com as necessidades especificas de armazenagem dos materiais
dos clientes, cumprindo as normas exigidas por estes bem como normas gerais tais como o
FIFO. Apesar da boa organizacdo de espaco e layout, verifica-se alguma ineficiéncia que
se pode justificar por duas causas raiz. A principal prende-se com o facto das estantes
metalicas de armazenamento terem sido, na sua maioria, cedidas pelo cliente aquando do
outsourcing das atividades logisticas, sendo que estas estantes estavam dimensionadas de
acordo com a especificidade do armazém anterior, e que atualmente ja ndo sao a alternativa
mais eficiente dada a sua baixa altura permitindo o armazenamento a apenas 6 metros de
altura, e desperdicando assim o 6timo pé-direito do armazém de 10 metros. A segunda
causa raiz prende-se com a curta duracdo dos contractos com os clientes, geralmente de 3
anos com possibilidade de renovacéo, que limitam o potencial de investimento da empresa
em sistemas de armazenamento mais inovadores e eficientes, tais como armazéns

automaticos.

3.2.2. Cultura de Inovacao

Inovacdo é um tema ao qual a Schnellecke da particular importancia. Para uma empresa

cujo sector de atividade principal é a logistica no ramo automdvel, ter uma forte filosofia
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de inovacdo € fundamental, de forma a assegurar a competitividade da empresa e a poder
posicionar-se como lider de mercado. Seja para fomentar a inovagdo tecnoldgica ou de
processo, existem na empresa diversas estratégias e procedimentos que refletem esta

orientacéo.

Uma das estratégias da empresa passa por envolver todos os colaboradores, incutindo-lhes
no seu dia-a-dia de trabalho e na sua forma de estar, esta filosofia de melhoria continua e
de inovacdo. Para tal foram criadas algumas ferramentas que permitem aos colaboradores

darem o seu contributo a organizacao.

Uma destas ferramentas é denominada Sugestdo de Melhoria Continua (SMC). Esta
ferramenta tem como principio estimular e encorajar os colaboradores a serem criativos e
construtivos ao darem sugestdes de como melhorar o seu posto de trabalho ou processo no
qual estdo envolvidos, ndo obstante poderem também dar sugestes de melhoria e inovacéo
de quaisquer outras areas, processos ou produtos da empresa. As soluces de melhoria e
inovacdo sdo analisadas por uma comissdao de avaliagdo e apds aval positivo para
implementacdo e efetuado o ROI, o colaborador ou conjunto de colaboradores sdo
premiados pela ideia através de uma percentagem do ganho verificado. Caso a melhoria
ndo seja quantificavel (beneficios intangiveis) cabe a comissdo a atribuicdo de um prémio
ndo monetario a definir em cada caso, que podera passar por bilhetes para espetaculos,
vales de lojas, etc.

Uma filosofia em pratica na empresa com grande impacto na inovacdo € a de Lean
Thinking, cujo objetivo primordial é otimizar os processos de forma a evitar desperdicios,
tornando assim a organizacdo mais competitiva. Utilizando a filosofia Kaizen, foi criado
um departamento denominado Lean Team, cuja funcdo é analisar em detalhe todos os
processo e servigos prestados, desde o inicio ao fim da cadeia, identificar os desperdicios e
oportunidades de melhoria, e estudar de que forma se pode tornar 0 processo mais

eficiente.

A inovacdo tecnologica é também um foco da empresa, estando atenta ao mercado das
novas tecnologias e sempre que possivel, ou seja, sempre que a analise de retorno de
investimento o dite, procura implementar novos equipamentos de hardware e software.
Como exemplos disso verificamos a substituicdo de empilhadores tradicionais por um

“order picker” que otimiza o processo de picking a unidade. Outro exemplo é a
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implementacdo em determinados processos logisticos de AGVs( Automatic Guided
Vehicules) que efetuam o abastecimento de materiais as linhas de producéo de uma forma
totalmente automatica, sem necessidade de condutor. Como forma de garantir a qualidade
de servico e fiabilidade dos processos, sdo aplicados conceitos e dispositivos a prova de
erros destinados a evitar a ocorréncia de defeitos em processos de fabricagcdo e/ou na
utilizacdo de produtos, denominados de Poka-Yoke (nome derivado do Japonés e com
origem no Toyota Production System). Estes sistemas sdo aplicados pela empresa na sua
area de producdo de pecas soldadas e também no processo logistico, atraves da aplicacédo
de scanners de confirmagéo, equipamentos de pick-to-light e pick-to-voice, entre outros,

que estdo interligados entre si através um software integrado.
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Capitulo 4 - Metodologia

4.1. Estudo de caso

Ponderando o tema escolhido para a dissertacdo, optou- se por realizar numa fase inicial
uma revisao da literatura existente acerca desta tematica, na qual se explanaram os

conceitos que se entenderam por necessarios para esta tematica.

Numa segunda fase procedeu-se a analise de um estudo de caso num operador logistico da
industria automovel, a Schnellecke Portugal, uma das mais exigentes industrias mundiais,
com elevados standards de servico, e grande implementacéo da filosofia Lean, a qual teve

origem nesta mesma industria.

O estudo de caso € uma abordagem metodologica amplamente utilizada nas Ciéncias
Sociais. Segundo Yin (1994) esta ¢ estratégia de pesquisa mais utlizada quando queremos
saber 0 “como?” e o “porqué?”’, considerando ainda que o objetivo do estudo de caso ¢
explorar, descrever ou explicar. Por sua vez Coutinho (2011) considera que o estudo
intensivo e detalhado sobre uma entidade especifica é o objetivo que caracteriza a

abordagem metodoldgica de um estudo de caso.

Explorar, descrever ou explicar sdo referidos por Yin (1994) como 0s propdsitos basicos

do estudo de caso.

Para Ponte (2006:2) estudo de caso “é uma investigacdo que se assume como
particularistica, isto é, que se debruca deliberadamente sobre uma situacéo especifica que
se supBe ser Unica ou especial, pelo menos em certos aspetos, procurando descobrir a que
ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensdo

global de um certo fendbmeno de interesse.”

A metodologia escolhida para este trabalho é a de estudo de caso Unico. O caso a estudar
sera um operador logistico na area da industria, com especializacdo mas nao exclusividade,

na inddstria automovel.

Foi escolhido esta metodologia de estudo de caso Unico, dadas as caracteristicas Unicas de

cada operador logistico, do ponto de vista da organizacdo da empresa bem como dos
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processos que desenvolve. Estes sdo quase sempre customizados a cada cliente,

apresentando caracteristicas singulares.

A abordagem pretendida com este estudo de caso serd uma abordagem de carécter mista,
ou seja, uma abordagem que combina os métodos qualitativos e quantitativos, que de
acordo com Coutinho (2011) podem existir em perfeita harmonia e legitimidade, apesar da

maioria dos casos apresentarem abordagens qualitativas.

Dos diferentes tipos de pesquisa utilizados nas ciéncias sociais, a pesquisa exploratoria é
habitualmente a mais utilizada na metodologia de estudo de caso. Gil (1989:44) diz que
“esta habitualmente envolve levantamento bibliogréfico e documental, entrevistas nao-

’

padronizadas e estudos de caso.’

4.2. Instrumentos e estratégias de recolha de dados

Para este estudo de caso serdo utilizados varios métodos de recolha de dados. Segundo Yin
(1994) a utilizacdo de varias fontes de dados permite ao investigador um leque mais
variado de tépicos de anéalise e simultaneamente permitir reforcar o mesmo fenémeno. Gil
(1989) refere que os métodos especificos mais adotados nas Ciéncias Sociais sdo 0
experimental, o observacional, 0 comparativo, o estatistico e o ciclico. Sera aqui utilizado
0 método observacional participativo, visto o investigador ser um elemento da empresa
cujo estudo de caso incide. Pretende-se de uma forma geral observar 0s processos aos

quais foram aplicadas as ferramentas Lean.

Para além da observacdo participativa, outro método de recolha de dados essencial para
compreender de que forma a implementacdo do Lean teve impacto na empresa € a pesquisa
documental de documentos internos da empresa. Por um lado pretende-se recolher e
analisar diversa documentacdo, desde relatérios de implementacdo de determinadas
ferramentas Lean em determinados processos operativos, que habitualmente sdo efetuados
através de workshops Kaizen. Aqui poder-se-d0 observar resultados quantitativos dos

processos, nomeadamente reducao de operadores e/ou custos.

Para complementar este método aplicou-se também o método das conversas informais.

Esta técnica permite obter informacgdes de forma mais espontanea e esclarecedora, para
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além de que os sujeitos comunicam de forma mais livre e descontraida. Para além disso,
permite constituir um maior envolvimento e aproximagéo entre o investigador e 0 grupo

participante, tornando-se mais percetivel o que é realmente importante para os sujeitos.

O ultimo método de recolha de dados a utilizar serd o das entrevistas semiestruturadas a
varios intervenientes da empresa, tais como ao responsavel do departamento de Lean e aos
seus membros, bem como a Direcdo Geral da empresa. Através de perguntas abertas
pretende-se aferir como decorreu o processo de implementacdo, quais foram os desafios
que se apresentaram, de que forma estes foram ultrapassados, e qual a percecdo dos
resultados obtidos. Esta necessidade vai de encontro ao referido por Bogdan e Bilken
(1994) que consideram que as entrevistas permitem ao investigador desenvolver

intuitivamente uma ideia de como 0s sujeitos interpretam aspetos de um determinado tema.

Para validar as conclusfes retiradas das observacOes foi efetuada uma entrevista focus
group que contou com a participagédo de entrevistados que desempenham diversas funcgdes

na empresa em estudo, pretendendo-se assim, apurar novos dados e enriquecer este projeto.

4.3. Analise documental

A utilizacdo de varias técnicas e procedimentos ao longo deste estudo de caso contribuiu

para o apuramento dos dados.

Como refere Afonso (2005), a analise de documentos consiste na utilizacdo de informacao
contemplada em documentos elaborados anteriormente, com o intuito de obter dados
necessarios as questdes do estudo ou pesquisa. (p.88) Segundo a opinido de Bogdan e
Biklen (1994) ““ a analise de dados é o processo de busca e de organizacao sistematico de
transcricdo de entrevistas, de notas de campo e de outros matérias que foram sendo
acumulados, com o objetivo de aumentar a sua prépria compreensdo desses mesmos

materiais e de lhe permitir apresentar aos outros aquilo que encontrou.” (p.205)

Segundo a opinido de Quivy e Campenhoudt (2008), a analise de documentos possui como
uma das vantagens, a valorizagdo do material documental devido ao enriquecimento

proveniente do rapido desenvolvimento das técnicas de recolha, de organizacdo e de
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transicdo de dados. Os dados recolhidos na analise documental forneceram informacoes
relevantes para o estudo, constituindo uma leitura mais abrangente, mas também

complementaram os restantes dados.

4.4. Tratamento de dados

Apds a recolha dos dados atraves destes diferentes métodos € necessario proceder
interpretacdo dos mesmos e a sua validacdo, através da triangulacdo de dados. Yin (1994)
refere que a triangulacdo pode ser feita utilizando varias fontes de dados. A triangulacéo é
necessaria para confirmar a validade dos processos e aumentar a credibilidade das
interpretacdes realizadas. Denzin (1984) refere a existéncia de quatro tipos de triangulacéo,
entre 0s quais o investigador podera recorrer, tais como a triangulacéo das fontes de dados
onde sdo confrontados os dados das diferentes fontes, a triangulagdo do investigador onde
este procura identificar desvios resultantes da sua influéncia enquanto investigador, a
triangulacdo da teoria partindo da perspetivas e hipdteses diferentes e a triangulacéo

metodoldgica combinando processos metodolégicos.
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Capitulo 5 — Estudo de Caso

5.1. Situacgéo anterior a introducéo do Lean na empresa

Apesar de até 2011 a Schnellecke ndo ter implementado a filosofia Lean Thinking na
organizacdo, o conceito de melhoria de melhoria continua sempre esteve presente na
empresa. A melhoria continua € um fator essencial para uma empresa que trabalha no
sector automovel, dada a competitividade existente e a constante necessidade de adaptacédo

e criacdo de noOVOS Processos.

Mais particularmente em 2007, ano de entrada na empresa do atual diretor geral, comegou
a ser fomentada esta cultura de melhoria continua, um primeiro passo para o pensamento
Lean, mas sem utilizar as ferramentas tipicas do Lean. As acdes de melhoria continua na
empresa eram denominadas PMC, ou Projetos de Melhoria Continua. Estava
implementado um procedimento de sugestdes por parte dos colaboradores das areas, onde
eram registados os problemas e dadas as sugestdes de melhoria. Segundo o diretor geral
“Em 2006, durante um ano, foram apresentadas nesta empresa 32 melhorias ou sugestoes.
Em 2007 a partir de marco até ao final do ano, foram apresentadas mais de 270, em
apenas 9 meses.” Segundo a mesma fonte “ Isso claramente teve muito a ver novamente
com a cultura que se tentou instituir, mas também com os objetivos. Eu tenho a certeza de
gue se 0s objetivos ndo tivessem sido tracados, essa cultura ou essa obrigacéo de pensar

’

Lean, de pensar em melhorias nédo estaria j& aos niveis que esta hoje.’

A sugestdo era posteriormente reencaminhada para o departamento de engenharia de
processo, departamento este responsavel por todas as a¢6es de melhoria continua, desde a
analise até a sua implementacdo. O engenheiro de processo a quem era atribuida a
responsabilidade de verificacdo da exequibilidade verifica no terreno a sua viabilidade e
calculava o retorno de investimento, ou ROI. Depois de analisada, esta era sujeita a
aprovacdo por parte da direcdo e era tomada a decisdo de implementacdo caso fosse

aprovada.

Para fomentar o processo de sugestdes e aumentar 0 nimero de sugestdes apresentadas foi
introduzido um prémio monetario que correspondia a 7% do valor de poupanca gerado

pela implementagdo da melhoria, no espago temporal de um ano. Adicionalmente o
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processo de sugestdes foi introduzido nos objetivos das equipas operacionais, 0 que
originou a que muitas das sugestfes eram apenas dadas para atingir o nUmero necessario
para cumprimento dos objetivos, sem que verificassem minimamente exequiveis. Isto
originava por outro lado uma grande ocupacao por parte da engenharia de processo, porque
todas as sugestBes tinham de ser analisadas e, independentemente de serem passiveis de
implementacdo, era necessario dar sempre resposta ao colaborador que a tinha colocado.

Sumariamente o diretor é da opinido de que “O Lean também tem custos e demora o seu
tempo, e nés hoje vemos empresas que realmente ndo tém objetivos. Vemos empresas onde
sugestdes, Kaizens ou seja o que for, sdo colocados as dezenas, centenas mas isso tem a
ver com uma base, uma fundacdo que n6s ndo tinhamos e portanto € uma cultura que é
instituida logo desde do primeiro dia nalguns casos e noutros casos ao longo de 20 ou 30
ou muitos anos. E outras também poder&o ter por traz o reconhecimento muito melhor que
0 nosso. Se calhar a nossa cultura de reconhecimento também poderia ser melhorada para
estimular, também podemos ter melhores resultados assim para que as pessoas realmente
se sintam premiadas. Também ha quem defenda que este tipo de coisa ndo tenha que ser
pago, ou seja reconhecido, ou seja ja tem que estar intrinseco as pessoas. Portanto, ha
varias opinides. Mas eu também acho que se calhar estamos num estadio a caminho, néo

estamos nem nada que se pareg¢a num ponto ideal.”

5.2. Andlise da situacéo atual

A introducdo da filosofia Lean no grupo Schnellecke Logistics deu-se no ano de 2011,
mais concretamente em Abril desse ano tendo o kick-off sido dado pelo COO (Chief

Operational Officer) do grupo.

De acordo com o responsavel de armazém, como primeiro passo foi necessario comecar a
formar peritos em Lean na empresa, e optou-se por formar um departamento central de
conhecimento em Lean que posteriormente tinha como missdo desenrolar a filosofia, as
metodologias e as ferramentas para todas as localiza¢fes do grupo pelo mundo inteiro. O
mesmo diz que “a forma como nos introduzimos a filosofia Lean também tem um pouco a
ver, com o conceito de team work (trabalho em equipa). Primeiro tentdmos introduzir os

conceitos e que as filosofias Lean entrassem nos lideres e em 2011 juntamente com o
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grupo nds quisemos ir um pouco mais além e quisemos que fosse os préprios operadores a

viver também esta filosofia” .

Em conjunto com a formacédo dos peritos foram paralelamente definidas quais a estratégia
para implementar o Lean em cada localizacdo. Foi assim definido que seriam iniciadas
Lean Waves em cada localizacdo, que consistem na implementacdo da filosofia Lean

idealizada pelo grupo. O objetivo da Lean Wave era o de:

e Explicar a organizacao e a todos os seus stakeholders o que que é o Lean;
e Quais os beneficios da aplicacdo desta filosofia;

e Quais as ferramentas Lean que a empresa iria aplicar;

e Mudar a maneira de pensar dos colaboradores para um pensamento Lean;
e |dentificar e mapear 0s processos da empresa;

e Realizar workshops Kaizen para melhoria e otimizacao dos processos.

Para implementar a filosofia Lean em Portugal foi criado um departamento Lean composto
por um responsavel de departamento e um técnico especializado. Foram escolhidos dois
elementos com larga experiéncia na Schnellecke Portugal, com grande conhecimento
interno e experiéncia em areas de trabalho operacionais e de engenharia de processos.
Apbs a escolha foi-lhes dada formacao intensiva nessa area, por um lado sobre o Lean em
geral, o conceito, as ferramentas, a aplicabilidade, e também sobre a metodologia de
implementacéo idealizada pelo grupo Schnellecke. A formagdo teve uma forte componente
tedrica mas também bastante pratica através da realizacdo de workshops nas diversas

localizagdes do grupo contando com a presenca de outras equipas Lean da Schnellecke.

A esta equipa coube posteriormente fazer a implementacdo do Lean na Schnellecke
Portugal, com o apoio de toda a estrutura desde a administragdo até ao operador. Segundo
o diretor geral da empresa “ a implementacdo de uma filosofia de pensamento Lean so é
bem-sucedida se contar com o envolvimento de toda a estrutura e se todos se sentirem
apoiados e a puxar para o mesmo lado” e foi com base neste pressuposto que desde o
inicio deste processo de mudanca de mentalidade a direcdo da empresa fez questdo de
demonstrar o seu apoio através de mensagens para dentro da organizacao, da presenca em
reunides de lancamento, nas formacgdes e inclusive em workshops Kaizen de melhoria

continua.
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A primeira fase neste processo de implementagédo consistiu em passar a mensagem a todos
os colaboradores e dar formacdo a todos, sem excecdo, independentemente da sua funcgao
na empresa. Para tal a equipa Lean de Portugal contou com o apoio de dois especialistas
Lean do grupo que estiveram durante um periodo de dois meses a suportar a equipa
portuguesa. Procurou-se passar a mensagem de uma forma clara e transparente, e
desenvolver um modelo de formacéo que conseguisse transmitir o conhecimento da mesma
forma a todos os colaboradores, “farefa bastante dificil” segundo o responsavel Lean

“devido a grande heterogeneidade dos colaboradores da empresa”.

Foi entdo desenvolvida uma ferramenta de dinamizacao da formagdo denominada “mala de
ferramentas Lean”, que permitia assim criar uma simulagdo de processos compreendida
para todos os perfis de colabores. Esta mala inclui cronémetros para medigdo de tempos,
clips e outro material comum de escritorio, bem como cartBes com as tarefas a executar
para efetuar a simulacdo. O objetivo € realizar um processo produtivo varias vezes
seguidas e monitorizar os resultados, sendo que em cada simulacdo sdo introduzidas
pequenas alteracBes ao processo para permitir que o préprio colaborador adquira por si a
nocdo dos ganhos obtidos com essas alteragdes.

Ponto fulcral da formagdo em Lean ¢ a divulgacdo da “casa Lean” da Schnellecke. Esta
casa mostra as ferramentas que poderdo ser aplicadas na melhoria continua e no
desenvolvimento de novos processos pensando desde o inicio num pensamento Lean
Thinking.

| | Niveis
| | ‘ Processo
Kaizen / ‘ Andon / |
KVP & 8D Reports Visualizagcédo Andlise e Design da Niveis
Poka-Yoke / Principios Cadeia de Valor Método
Prevencéo de defeitos 5S/6W
Kaikaku — LEAN Basic Waves
Indicadores / KPI's NIVEIS.
Potencial
Cultura LEAN

Figura 3- Casa Lean e ferramentas Lean aplicadas na Schnellecke
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E essencial o conhecimento por todos do que se entente por desperdicios a reduzir ou

eliminar e a Schnellecke tem identificados 8 tipos de desperdicio que divulga pela

organizagdo. Sdo 0s seguintes:

Sobre-Producgéo: Produzir mais ou demasiado depressa num processo;
Transporte: Percursos percorridos pelos materiais entre 0s processos;

Stocks: Quando se encontram acima do que apenas € realmente necessario;
Tempos de Espera: Esperar por materiais ou pelo fim de outros processos;

Passos do Processo: Mais etapas no processo do que as que Sao necessarias;
Retrabalho / Reparacgdo: Desperdicio devido a ocorréncia de defeitos;
Movimento: Qualquer movimento que ndo faz parte do trabalho real;

Capacidades dos Colaboradores: O talento, conhecimento e experiéncia dos

Colaboradores nédo é aproveitado.

5.2.1. Ferramentas de monitorizacao e divulgacao

Como forma de suporte visual a metodologia Kaizen foram criados quadros Kaizen, que

permitem a visualizacdo em tempo real dos Kaizens em curso e permitem saber qual o

ponto de situacdo de cada um. As informacdes encontradas em cada quadro sdo:

Descrigdo do problema, onde se apresenta de forma sucinta em apenas uma frase
qual o tema em analise.

“Data de inicio” do Kaizen em estudo, para que se possa verificar quando iniciou e
consequentemente ha quanto tempo esta aberto.

“Quem”, que define o nome da pessoa responsavel por cada processo. Esta pessoa é
responsavel por seguir o desenvolvimento do processo, pedir atualizagdes as
diversas pessoas e/ou departamentos que tém acdes a desenvolver para esse projeto
“Quando” regista qual a proxima ou proximas ag¢des a executar e por quem. Cabera
sempre ao responsavel do Kaizen o seguimento das agdes e garantir que as mesmas
séo realizadas dentro do tempo previsto.

“Percentagem de conclusdo”, permite verificar em que ponto se encontra a

resolucdo do Kaizen atraves da indicacdo da percentagem de conclusao.
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Figura 4- Exemplo de um quadro Kaizen

Estes quadros estdo distribuidos pelas diversas areas de atividade da empresa, ou seja, em
cada atividade diferente. A titulo de exemplo identificam-se quadros na Rececdo,

Expedicdo, Vazios, Producdo, Escritorio.

E junto a estes quadros que sio feitas as reunides de seguimento dos Kaizens em curso e a
formalizagcdo de novos Kaizen. Estas reunifes tém uma frequéncia semanal e as reunides
tém uma duragdo de quinze minutos. Nelas tém de estar presentes o responsavel da area
juntamente com o0s responsaveis de cada processo dessa area, 0 representante do
departamento Lean da empresa e 0s responsaveis de cada Kaizen em curso, que poderdo

Ser ou nao 0s responsaveis da area ou processos.

No inicio da implementacdo do Lean em Portugal e mais concretamente da metodologia
Kaizen, a equipa Lean tinha como tarefa dinamizar e fomentar a criacdo dos workshops.
Aquando da implementacdo dos quadros Kaizen nas areas o elemento da equipa Lean tinha
como funcdo criar uma equipa multidisciplinar composta por colaboradores da area
operacional em analise, de diversas fungdes, € em conjunto fazer um “brainstorming” de

ideias de forma a identificar quais 0s processos que no seu entender tinham deficiéncias ou
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podiam ser melhores. Apos ser efetuado mapeamento dos processos a criagdo da lista de
ideias de potenciais melhorias procedia-se a analise de melhoria. Durante os primeiros
meses de implementacdo o papel dos elementos da equipa Lean foi fundamental para
“vencer barreiras culturais”, de acordo com o responsavel Lean. O mesmo refere que
“inicialmente os colaboradores viam a equipa Lean como elementos que iriam eliminar
postos de trabalho” e que “isso dificultava muito a partilha de ideias. O colaborador até
podia ter ideias de como otimizar o processo mas com medo de perder o seu posto de
trabalho ndo as apresentava.” Foi assim necessario fazer ver aos colaboradores que a
otimizacdo de processos ndo significava uma reducdo de postos de trabalho mas sim a
criagdo de melhores condicdes de trabalho, da possibilidade de aumento do volume de
negocio da empresa sem incrementar estrutura e custos e de tornar a empresa sustentavel
de forma a garantir a sua continuidade e dos seus postos de trabalho. Para tal “foi
necessario divulgar aos colaboradores os planos de crescimento da empresa” segundo o

mesmo responsavel.

Apos o kick-off dos workshops Kaizen iniciais e dos anteriormente mencionados quadros
Kaizen, e ja com o pensamento Lean enraizado nos colaboradores, o papel dos elementos
da equipa Lean nas reunides semanais de seguimentos dos Kaizens passou a ser de
facilitador, cabendo entdo a responsabilidade de lancar novos Kaizen aos elementos das

equipas.

Uma das ferramentas que a empresa decidiu aplicar para divulgar a atividade da equipa
Lean foi a criagdo do “Boletim Lean”. Este boletim divulga noticias sobre atividades Lean
em curso, sobre Kaizens em curso ou efetuados e quais os seus resultados, mensagens de
motivacdo para fomentar o pensamento Lean e sobre futuros processos. Importante
também a referéncia neste boletim ao ranking de Kaizens por area, que fomenta a
competitividade entre equipas e a vontade de aparecer no ranking e ser reconhecimento,
levando a que as proprias equipas queiram criar mais processos de melhoria continua. A
periodicidade deste boletim é semanal e a sua divulgacdo é feita de forma eficiente para
chegar a todos os colaboradores e ser visivel diariamente; assim sdo dois os métodos de

divulgacdo:
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e Através da colocacdo como fundo do ambiente de trabalho nos monitores dos
computadores de todos os colaboradores, no inicio de cada semana, permanecendo
até ao final da semana;

e Através da impressdo e colocacdo do boletim nos quadros das equipas espalhados

pelas diversas areas operacionais, em zona dedicada.
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Figura 5- Boletim Lean

A Schnellecke criou duas ferramentas informaticas de monitorizacéo, controle e reporte de
resultados. Uma das ferramentas é central ao grupo Schnellecke e é denominada “Lean
Sharepoint”. E essencialmente uma base de dados onde todas as localizagBes do grupo
espalhadas pelo mundo introduzem todos os workshops Kaizen realizados. Além dos
resultados obtidos, sdo também descritos os processos, a forma como se atingiu 0s
resultados, os investimentos necessarios e sugestdes de melhoria futura. A apresentacao
que cada localizacdo prepara no final de cada workshop, com o cenério antes, o que mudou
e 0 que se obteve é também colocada nessa base de dados. O objetivo é permitir a consulta
de cada localizacdo de workshops em determinadas areas de atuacdo e verificar a
aplicabilidade na sua prépria operacdo. Para que tal seja de facil acesso e consulta sdo
introduzidas cinco palavras-chave para cada workshop. Assim se uma determinada
localizacdo pretender saber que workshops Kaizen foram realizados por exemplo no

processo dos vazios, pesquisa pela palavra “vazios”.
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Um dos pontos deficitarios deste procedimento, segundo o responsavel Lean “é o facto de
muitas localizagbes introduzirem a informagdo no seu idioma nativo, dificultando a
consulta por parte dos restantes” e obrigando assim aos interessados a solicitar mais
informacdo, que nem sempre chega de forma clara. Esta situacdo ja foi reportada
centralmente e foi sugerido que se uniformizasse a colocagdo da informacdo em Inglés,
mas sem grandes resultados aparentes, o que leva a crer que a filosofia Lean ainda est4
verde no grupo, e muitas vezes ainda € vista como tarefa e obrigacdo e ndo com o espirito
de partilha. Neste capitulo a Schnellecke Portugal foi um dos pioneiros, tendo desde o

inicio sempre feito a introducdo em Inglés e ndo no seu idioma nativo.

Desta base de dados, ou repositorio de Kaizens, sdo gerados semanalmente relatorios
denominados “Kaizen Status Check”, sendo estes relatorios enviados eletronicamente para
todas as localizacGes, e onde se pode observar o ranking por localizagdes do nimero de
Kaizens efetuados, bem como dos seus resultados. A Schnellecke Portugal encontra-se a
data da recolha de dados pelo investigador na 22 posicdo, como se poderd observar no

relatério em anexo 1.

A segunda ferramenta informética de gestdo dos Kaizen em curso ou implementados foi
desenvolvida internamente na Schnellecke Portugal, e consiste numa base de dados em
Microsoft Access. Esta ferramenta, denominada “Kaizen’s Management”, tem como
objetivo monitorizar todos os workshops Kaizen desenvolvidos pela unidade de negdcio de

Portugal, sendo possivel visualizar os mesmos dividido por area de negdcio.

Esta base de dados contém todas as informacGes de cada workshop kaizen iniciado, quer
tenha sido concluido, cancelado ou esteja a decorrer. E uma ferramenta que permite
trabalhar a semelhanca de uma gestao de projetos, onde o responsavel pela sua atualizacéo
coloca o status a cada momento e consegue visualizar em que ponto esta um determinado
workshop, qual o seu plano de acdo, quem é responsavel por determinada tarefa e se esta a

cumprir com o que esta definido.

Permite também gerar relatorios para a organizacdo onde se podem analisar a quantidade
de workshops para cada area de negOcio e respetivos processos onde 0S mesmos
decorreram, bem como o tipo de melhoria obtidos dos workshops. Um exemplo deste

relatorio podera ser observado no anexo 2.
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5.3. Analise do impacto da implementacdo do Lean

Como resultado da implementacdo das metodologias e ferramentas Lean na empresa,
resultaram diversos tipos de melhoria de eficiéncia, parte dos quais sdo a seguir descritos

através da descricéo de alguns workshops Kaizen.

Aa melhorias obtidas através da realizacdo dos anteriormente referidos workshops Kaizen

podem ter diversos tipos de ganhos, tais como:

e Desperdicio;

e Melhoria do processo;

e Ergonomia;

e Melhorias no posto de trabalho;
e Seguranca;

e Comunicacao;

e Imagem institucional;

e Satisfacdo do colaborador;

e Ambiente.

Achou-se importante quantificar os ganhos alcan¢ados por cada um dos pontos acima

referidos, o que pode ser verificado na figura abaixo. Estes dados s&o até outubro de 2013.

2 11 M Desperdicio

B Melhoria no processo

® Ergonomia

® Melhorias no Posto de Trabalho
M Seguranga

m Comunicagdo

Imagem institucional

Satisfagdo do colaborador

Ambiente

Figura 6- Kaizens por tipo de melhoria/ganho obtido
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De referir, no entanto, que o impacto de tal implementacdo ndo deve ser considerado
somente ao nivel operacional, mas também pelo efeito provocado numa cultura
organizacional tendente ao desenvolvimento acentuado nos processos de melhoria

continua.

Em reunido de focus group efetuada com a direcdo e principais responsaveis de
departamento, bem como em entrevista semiestruturada com responséavel Lean da empresa
(conforme anexo 3) foram salientados 0s seguintes aspetos como contribuintes para uma

melhoria da cultura organizacional:

e O acompanhamento diario no terreno na divulgacédo da filosofia Lean;

e A envolvéncia dos lideres da organizacdo, no processo de implementacéo inicial, e
0 respetivo acompanhamento futuro;

e A participacdo ativa dos colaboradores nos processos de melhoria, de forma a se
sentirem parte integrante das tomadas de decisdo e consequentemente sentirem-se
reconhecidos;

e A atribuicdo de prémios de objetivos para as equipas e colaboradores, sejam estes
prémios monetarios ou de reconhecimento;

e A divulgagdo constante da filosofia Lean, através de ferramentas j& referidas
anteriormente tais como o boletim Lean e as identificacGes visuais por toda a
empresa;

e A constante formagdo em novas ferramentas e processos Lean.

Em sintese, podemos considerar que o efeito provocado na cultura organizacional da
empresa pela implementacdo das metodologias e ferramentas Lean teve como principais

resultados:

e Mudancga para um pensamento Lean por parte da diregdo e colaboradores;

e Compreensao pelos colaboradores dos conceitos e ferramentas Lean, através de
formacéo continua e divulgagdo mural de slogans associados ao Lean;

e Grande envolvimento dos colaboradores nos processos de melhoria continua
através de reunides sistematicas, sugestdes, iniciativas proprias;

e Divulgacdo das acOes realizadas e respetivos impactos ao nivel do grupo

empresarial (Quadros Kaizen, boletim Lean semanal, base de dados Lean).
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5.3.1. Workshop Kaizen na area de expedicéo

O processo de expedigcdo foi um dos identificados pela Equipa Lean para a realizacéo de
um workshop Kaizen. Apenas através de uma observacdo visual no terreno foi possivel
constatar que ocorriam inumeras deslocacfes dos operadores no processo de segregacéao de
caixas plasticas pequenas com material que eram separadas para estruturas metalicas que

se encontram divididas por rotas de distribuicéo as linhas de producéo.

De forma a contextualizar o processo, importa referir como o0 processo decorre desde o
inicio. Os pedidos de material necessario para consumo na linha de producéo sao efetuados
automaticamente por um sistema informatico. Este sistema estd parametrizado com as
referéncias das pecas, vulgarmente denominados part-numbers, a sua respetiva
embalagem, quantidade de pecas por embalagem, a sua percentagem de consumo (take-
rate), o ponto de consumo da peca na linha de producéo (Poin-Of-Fit) e a sua localizagao
em armazém. De acordo com esta parametrizacdo, a medida que as pecas vao sendo
consumidas, o sistema efetua automaticamente os pedidos de mais material ao armazém.
Estes pedidos sdo agrupados, também pelo sistema, de acordo com a proximidade das
localizagbes de armazém de forma a agilizar o processo de picking e assim diminuir os

desperdicios do operador de empilhador.

Cada operador tem consigo uma estrutura metélica que é movimentada pelo empilhador e
com capacidade méaxima para 15 caixas. Esta estrutura é semelhante em disposicdo e
capacidade a estrutura que ira ser utilizada na rota de distribuicdo. Apos terminar o picking
dos pedidos que se encontravam em aberto o operador desloca-se para a zona de expedigéo
colocando a estrutura metalica cheia num layout pré-definido, onde de seguida as caixas
sdo segregadas individualmente para diversas estruturas que irdo ser expedidas para a

fabrica do cliente e abastecidas a linha de producgéo através de rotas de distribuicao.

E precisamente esta necessidade de distribuicdo em rotas que leva a que seja necessaria a
segregacdo. Dada a grande dimenséo da linha de producédo esta implementado um sistema
de entrega das embalagens atraves de comboios logisticos com atrelados que circulam em
determinadas zonas da linha, ou seja, um comboio apenas circula numa determinada zona e
tem de cumprir um tempo de ciclo de entrega previamente definido. Este comboio leva

consigo um ou dois atrelados e cada um com duas estruturas metalicas cheias com as KLTs

45



“A importancia da implementag¢ao da gestdao e metodologia Lean num operador logistico”

de material, provenientes do armazém. As rotas estdo divididas por nomes, existindo 7
rotas diferentes. Foi escolhido uma denominacéo de facil identificacdo através de nomes de
alguns paises tais como Portugal, Espanha, Holanda entre outros. Esta denominacgédo é
impressa na etiqueta que é colada na caixa no ato de picking, e € através de esta que 0s

operadores de segregacao conseguem identificar onde colocar a caixa.

Ap0s este enquadramento, seguidamente enumeram-se 0s objetivos inicias deste workshop

Kaizen:

e Eliminacédo de desperdicios de movimentos manuais de transporte de caixas

e Melhoria das condigdes de ergonomia dos trabalhadores

Como em qualquer workshop foi necessario efetuar o levantamento das condic6es e dados
atuais, tais como o numero de operadores que operam nesse processo, 0s volumes de
movimentacOes diarias, as distancias percorridas, o tempo de segregacdo médio de cada
KLT, o peso médio de cada KLT.

Assim sendo obteve-se 0s seguintes valores de partida para um total de 7 rotas diferentes
para segregacdo com uma Média de 5600 KLTs segregadas por dia e um peso maximo por
KLT de 12 quilos.

e Operacdo efetuada por 4 operadores
e Tempo de segregacdo médio de 19 segundos por KLT

e Distancia média entre as racks de picking e as racks das rotas: 10 metros

O primeiro passo para otimizar o processo passou por analisar detalhadamente o layout.
Este apresentava-se em linha (ver figura) onde na linha da frente estavam as racks das
rotas e na linha de trés estavam as racks de picking. As racks de picking eram colocadas
numa posicao aleatoria na linha tras dado que poderia conter KLTs para qualquer rota.
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E s

RACKS HARDWARE ROTAS KLT

Figura 7- Layout de segregacdo para rotas, anterior ao workshop.

Apo6s o calculo de tempos efetuado pela equipa Lean, procedeu-se a simulacfes de
diferentes cenarios de alteracdo de layout, simulados inicialmente em AutoCad. A solugéo
final escolhida foia de alteracdo do layout em linha para um layout em U (ver figura

abaixo) que minimizava as deslocac6es dos operadores no processo de segregacao.

Quadros Area Descanso L]
Equipa

RACKS HARDWARE RCTAS KLT

RACKS |CHEIAS RACKS VAZIAS

Figura 8- Layout de segregacéo para rotas, posterior ao workshop.

A proposta de alteracéo foi apresentada aos operadores, as chefias operacionais e as demais
areas envolvidas e procedeu-se a um try-out operacional para verificar a sua aplicabilidade.
Os resultados foram entdo medidos e confrontados com os valores iniciais. As melhorias

obtidas foram as seguintes abaixo descritas:

e Reducdo da distancia média de deslocacdo para 2 metros, correspondente a uma
otimizacdo de 75%;
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e Reducdo do tempo de segregacdo para 11 segundos, correspondente a uma
otimizacdo de 40%;

e Ao otimizar a distancia de deslocacdo e o tempo de segregacdo obteve-se uma
consequente melhoria de ergonomia para os operadores, que agora carregam as

KLTs pesadas durante periodos e distancias mais curtas.

No quadro seguinte é apresentada uma sintese dos resultados obtidos.

Distancia Tempo de N°
. 3 Outra
percorrida segregacao Operadores
Elevado peso carregado
Antes 10 metros/KLT 19 seg/KLT 4 o
por distancias grandes
) Melhoria ergonémica
Depois 2 metros/KLT 11 seg/KLT 4
para os operadores

Tabela 1- Resultados do processo de segregacao de KLTs por rotas

A implementagdo deste workshop Kaizen permitiu assim aumentar a capacidade dos
operadores de segregacdo permitindo-lhes efetuar mais processos adjacentes. Dai o facto
de ndo ter existido uma reducdo de operadores, como se pode observar pela tabela, isto
apesar de 0s nimeros de reducdo de distancias percorridas e tempos de segregacdo terem
sido reduzidos.

5.3.2. Workshop Kaizen na area de limpeza de contentores retornaveis

O processo de limpeza de contentores vazios é um dos processos logisticos pertencentes ao
final da cadeia de logistica, mais concretamente da logistica inversa de tratamento e
expedicdo de contentores retornaveis. A maioria dos contentores utilizados na industria
automovel é reutilizavel e retornado aos fornecedores de pecas, por questdes econdémicas e
questBes de sustentabilidade ambiental. A Volkswagem Autoeuropa tem, a semelhanca das
restantes fabricas do grupo Volkswagen, implementado um sistema de retorno destes
contentores aos seus fornecedores. O processo tem inicio logo apds o consumo das pecas
na linha de produgdo. O contentor vazio é retornado ao armazém externo, gerido pela

Schnellecke Portugal, e descarregado para uma zona de tratamento de vazios. Aqui sdo
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separados de acordo com a tipologia de contentores, desde os grandes contentores as
pequenas caixas. ldentifica-se assim 3 tipos de contentores:

o Contentores de grandes dimenses rebativeis, denominados GLT. Estes podem ser
divididos em 3 grupos:
o Contentores plasticos de dimensdes standard;
o Contentores metalicos de dimens@es standard;
o Contentores de dimensOes especiais, para pecas de maiores dimensdes e
formatos diferentes.
e Caixas plasticas de pequenas dimensdes, até um maximo de 600x400x80mm,
denominadas KLT;
e Contentores com tabuleiros especiais em esferovite ou material semelhante, para

acomodacdo de pecas mais sensiveis a danos, denominados GT.

Apo0s a descarga e separacdo por tipo de contentor para determinadas zonas num layout
pré-definido, procede-se a limpeza dos contentores e caixas. Esta limpeza comporta a
remocao de residuos tais como excessos de etiquetas, plasticos que serviram para embalar
as pecas e outros residuos gerais que neles possam vir. Apés esta limpeza os contentores
sdo preparados para armazenamento e posterior expedi¢do de acordo com as ordens do
cliente. O processo de preparacdo para armazenamento € distinto para os 3 tipos de

contentores apresentados acima.

e Contentores de grandes dimensdes rebativeis, denominados GLT:
Apbs a limpeza o contentor € rebatido pelas suas laterais e é-lhe colocado a tampa
correspondente, se aplicavel. De seguida € empilhado juntamente com outros da mesma

referéncia.

e Caixas pléasticas de pequenas dimensdes, denominadas KLT:
Este processo € o mais trabalhoso e moroso. Existem varias referéncias de KLTs e é
necessario efetuar a separacdo por referéncia e coloca-las em paletes metélicas, colocar
uma tampa e por Ultimo efetuar a cintagem da palete. Este processo torna-se moroso
porque as KLTs regressam da Volkswagen Autoeuropa em estruturas/racks metalicos, os

mesmos que sdo usados para a distribuicdo por rotas na linha de montagem, e dentro destes
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racks vém os diversos tipos de KLTs misturados. Aqui é necessario separar 0os KLTs por

tipo, limpé-los e coloca-los nas paletes separados por referéncia.

e Contentores com tabuleiros especiais em esferovite
Os tabuleiros regressam vazios e dentro das respetivas estruturas metalicas que servem de
acomodacdo, e nas quais serdo expedidos para os fornecedores de pecas para serem
reutilizados. Na &rea de limpeza sdo retirados individualmente e limpos, e colocados

novamente num contentor semelhante que se encontra ao lado.

Esta area de limpeza e tratamento de contentores vazios e por natureza uma area propicia a
acumulacdo de lixos e a alguma desorganizacdo da mesma devido as distintas tarefas
especificas para cada tipo de contentor. E também uma area de muitos processos manuais,

méao-de-obra intensiva e de muito esforco fisico por parte dos operadores

A atuacdo da equipa Lean nesta area visou 0s seguintes objetivos:
e Otimizacdo do layout
e Implementacdo de 5S

e Reducdo do tempo de processo

Relativamente ao processo de limpeza das KLTs verificou-se que o tempo despendido a
separar as caixas de dentro dos racks provenientes da fabrica era muito elevado pelo facto
de estas virem misturadas. O layout estava disposto em 3 linhas, com as racks com as
caixas vazias no meio, os contentores para os lixos de um lado e as bases metélicas para
onde seriam colocadas as KLTs depois de limpas no outro lado (figura abaixo). Cada
operador tinha de se deslocar para um lado para colocar o lixo e posteriormente levar as
caixas até as diversas paletes metélicas de cada dimensdo e referéncia, representando um

grande desperdicio de movimentos em vazio.

HESGINEENEZSEN
L | Reooramare || [ | ] ¢

Cartdo | Flastico | Cartso | Plastico Cartén

aanmp

Figura 9- Layout anterior do processo de limpeza de caixas KLT
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Assim foi pensada uma forma de agilizar este processo através de uma passadeira rolante.
Como forma de minimizar o investimento necessario, recusou-se a ideia de ter uma
passadeira elétrica e idealizou-se uma passadeira com roletes e com inclinacao,
funcionando por gravidade. De seguida verificou-se na possibilidade de reutilizar roletes
que ja existiam na empresa, provenientes de estruturas danificadas, dadas como sucata, e
que se encontravam guardados para agOes de manutengdo. Assim, utilizando apenas
material sucatado e 0s recursos internos da equipa de manutencdo foi construida uma
passadeira para circulacdo das KLTs. Estas passaram a ser descarregadas no inicio da
passadeira por um operador, independente da referéncia ou dimensdo. Ao longo da
passadeira, nas suas laterais, diversos colaboradores recolhiam as caixas correspondentes a

palete que estavam a formar e compunham assim uma palete mono referencia.

Figura 10- Esquema de construcdo da passadeira para KLTs

Esta alteracdo veio trazer ganhos na organizagdo do posto de trabalho, bem como na
reducdo do desperdicio de movimentacdo dos operadores. Também o aspeto geral da area
foi beneficiado. Nas ilustracGes seguintes pode-se observar a situacéo anterior e a situacéo

posterior apos otimizacao.
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Figura 12- Visualizac&o da passadeira e posto de trabalho da limpeza de KLTs ap6s workshop

O resultado final do layout deste processo ficou como apresentado na figura abaixo
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DELED ) 15E|d

Plast. | ©F|canao

Figura 13- Layout final do processo de limpeza de caixas KLT

No quadro seguinte é apresentada uma sintese dos resultados obtidos:

Distancia média
) ) N° Operadores/
percorrida por caixa i Outra
ia
KLT
Area desorganizada e sem
Antes 6 m/KLT 10 ]
fluxo percetivel
] Linearidade do fluxo e
Depois 4 m/KLT 8 )
arrumacao da area

Tabela 2- Resultados do processo de limpeza e separacédo de KLTs vazias

Obteve-se uma poupanca de dois operadores para este processo, com a vantagem de ter
sido conseguido sem recorrer a qualquer investimento, uma vez que a estrutura foi

construida com recurso a material existente, anteriormente considerado como sucata.

Por questdes de confidencialidade de dados solicitado ao investigador pela empresa ndo é

possivel divulgar ganhos financeiros do workshop.

Outro processo analisado neste workshop foi 0 do processo de cintagem das paletes
preparadas das KLTs, ap6s limpeza. Este processo consiste na aplicacdo de uma fita ao
redor da palete de forma a prender as caixas KLT a mesma, de forma a transportar com
seguranca e evitar a queda das caixas. Inicialmente o processo era realizado de uma forma
totalmente manual onde o operador passava a fita ao redor da palete e com uma ferramenta
manual executava a selagem da fita, originando um desperdicio de tempo e de fita bastante

grande.
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Foi entdo analisado uma alternativa a ferramenta manual de selagem, tendo sido executado
um teste com uma méaquina automatica de selagem. Na figura seguinte podemos verificar
os dois processos na fase de teste. Do lado esquerdo da figura verifica-se a situacédo

anterior e do lado direito observa-se a utilizacdo da maquina automatica.

Figura 14- Teste ao processo de cintagem de paletes

No quadro seguinte € apresentada uma sintese dos resultados obtidos para um total de 2150

paletes de média diaria.

Consumo de Tempo de N°
. ) Outra
fita cintagem Operadores
_ o Elevado esforco fisico
Antes 0,65 rolos/dia 1,19 min/dia 2
pelos operadores
) ) o Menor esfor¢o dos
Depois 0,60 rolos/dia 0,12 min/dia 1
operadores

Tabela 3- Resultados do processo de cintagem de paletes

Por questdes de confidencialidade de dados solicitado ao investigador pela empresa ndo é

possivel divulgar ganhos financeiros do workshop.

A vertente de 5Ss também foi analisada e melhorada neste workshop ao processo dos
vazios. Como referido anteriormente a area dos vazios é por natureza mais suja e

desorganizada e importava melhorar este aspeto. Apds analise verificou-se que faltavam
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identificacOes visuais das localizagdes, que o equipamento de limpeza da area ndo estava

organizado nem devidamente identificado e que ndo existia uma area reservada para as

embalagens danificadas. Veja-se na figura seguinte a situacdo anterior ao workshop:

Figura 15- Situagao anterior sem identificagdes e ajudas visuais

No que diz respeito a identificacdo das localizagdes, foi feito um levantamento de todas as
localizagdes necessarias, efetuaram-se ajudas visuais para identificacdo das mesmas e
criou-se uma estrutura para que as mesmas possam estar visiveis aos operadores,

observavel na figura seguinte.

=i
>
e
e
-
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=
-

Figura 16- Ajudas visuais de identificacdo de localizag6es ap6s workshop
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Foi também desenvolvida uma estrutura metalica para acomodar as tampas e embalagens
danificadas e outra estrutura para colocacgdo dos equipamentos de limpeza como vassouras
e pas. Na figura abaixo pode-se observar do lado esquerdo a estrutura para as tampas

danificadas e do lado direito a estrutura para acomodacio dos equipamentos de limpeza. E

também visivel uma identificacdo de zona para embalagens danificadas.

Figura 17- Estruturas criadas ap6s workshop

Resumidamente pode-se concluir que este workshop ao processo de limpeza de contentores
vazios atingiu os seus objetivos anteriormente descritos de otimizar o layout de forma a
melhorar os fluxos dos processos, reduzir os tempos de processo e implementar a cultura

5S na éarea.
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Capitulo 6 — Conclusoes

6.1. Sintese e conclusodes

A globalizacdo da economia e a introducdo permanente de novas tecnologias tem
provocado uma elevacdo do nivel de competitividade, impondo as empresas a procura de
melhorias continuas, tendentes a eliminacdo de desperdicios e otimizacdo dos seus

processos, de modo a garantirem a sustentabilidade dos seus negocios.

Visando tais objetivos, existem atualmente um conjunto alargado de ferramentas e de

metodologias, entre as quais 0 que poderemos designar a filosofia Lean.

No presente trabalho é pretendido efetuar uma avaliacdo do impacto na otimizacdo dos
processos e na cultura organizacional de um operador logistico apds a implementacdo de

metodologias Lean.

Para alcancar o objetivo do trabalho foi elaborada uma reviséo bibliogréfica de vérios
conceitos e ferramentas associados a filosofia Lean, designadamente o Just In Time, 0
Lean Thinking, a filosofia Kaizen, o Kanban, os 5Ss, Lean Seis Sigma, Lean nos servicos e

na logistica, e um breve enquadramento da cadeia de abastecimento.

ApoOs a apresentacdo da empresa objeto de estudo, nomeadamente a Schnellecke Portugal,
cuja atividade consiste na prestacao servigos de pré-logistica e gestdo de aprovisionamento,
armazenamento e gestdo de stocks para a industria automdvel, procedeu-se a uma analise
da situacdo anterior a implementacdo por parte desta empresa da filosofia Lean, em

particular ao nivel da cultura organizacional e de alguns processos operacionais.

ApoOs a descricdo das diversas atividades associadas a filosofia Lean que foram
implementadas na empresa, procedeu-se a uma avaliacdo dos respetivos impactos, dos

quais ha a destacar:

e Ao nivel da cultura organizacional:
o Aquisigdo por parte dos colaboradores de um pensamento Lean, deixando
de observar a melhoria continua como uma forma de reducéo de postos de

trabalho, mas antes como uma melhoria das suas condi¢des de trabalho, da
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competitividade da empresa e da sustentabilidade da empresa e
consequentemente dos seus postos de trabalho;

o Maior consciencializacdo e responsabilizacdo individual de cada
colaborador sobre a importancia da melhoria continua;

o Maior clareza na informagdo disponibilizada e absorvida pelos
colaboradores;

o Aproximacdo entre os lideres da empresa e 0s restantes colaboradores.

e Ao nivel operacional:
o Ganhos identificados nos workshops Kaizen, nomeadamente:
=  Tempos de processo;
* Numero de colaboradores para cada processo;
= Melhoria das condic¢des ergonémicas;

= Melhoria das condic¢des de organizacao e limpeza.

Verifica-se portanto no presente estudo de caso que a implementacdo das técnicas Lean
veio a confirmar que a sua implementacdo, no caso particular de uma empresa de
Logistica, tem efetivamente impacto ndo somente ao nivel operacional mas também ao

nivel da cultura organizacional promotora de continuados processos de melhoria.

6.2. LimitagOes do estudo

Apbs concluido este projeto de investigacao, justifica-se fazer uma breve reflexdo acerca
de algumas limitacbes com que o investigador se defrontou ao longo do mesmo que se
julga ser pertinente referir.

Primeiramente € de salientar a inexperiéncia em termos de investigacdo que podera ter
condicionado uma recolha de informacdo mais rica e esclarecedora por parte do
investigador.

O facto de o investigador conjugar a atividade profissional em paralelo com a investigacao
também influenciaram o tempo disponivel para este estudo, ndo permitindo uma dedicagéo
exclusiva a esta investigacéo.

A necessidade de respeitar as regras de elaboracdo da tese de mestrado no que diz respeito

a componente de dimensdo méaxima do numero de péaginas, foi uma condicionante na
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andlise e descricdo de mais workshops Kaizen efetuados na empresa, levando um reduzido
namero de workshops apresentados neste trabalho. Optou-se por referir apenas dois
exemplos quando efetivamente o investigador tinha em sua posse uma grande riqueza de
dados para desenvolver e enriquecer o presente estudo.

Adicionalmente, sendo o investigador um interveniente direto na empresa alvo do estudo
de caso pode induzir a algum enviesamento das analises efetuadas.

Importa também referir que apesar de a empresa ter disponibilizado os dados para consulta,
foi solicitada por esta ao investigador uma confidencialidade relativamente a divulgacgéo de
dados financeiros, o que limita o estudo no que diz respeito a apresentacdo de ganhos
obtidos.

Tendo este estudo de caso incidido sobre apenas uma empresa, com processos muito
especificos e customizados aos seus clientes, ndo se pode afirmar que as conclusdes
obtidas sejam replicaveis aos restantes operadores logisticos, ndo podendo assim
generalizar os resultados obtidos.

6.3. Sugestdes de futuras linhas de investigacao

De acordo com as limitacGes deste estudo de caso ja referidas, sdo de sugerir investigacdes
posteriores sobre 0 mesmo tem, numa tentativa de ultrapassar as mesmas, colmatar
qualquer tipo de dificuldades e que permitam aprofundar um pouco mais a realidade

estudada.
Como futuras linhas de investigagdo, sugere-se:

e Efetuar investigagdo semelhante a outras empresas do mesmo setor de atividade, de
forma se poder comparar 0s resultados obtidos e obter uma maior abrangéncia de
conclus@es sobre o impacto da implementacdo do Lean em operadores logisticos do
sector automovel;

e Alargar a investigacdo a operadores logisticos de outros setores de atividade;

e Em relagdo ao presente estudo, verificar a evolu¢do dos impactos observados ao

longo do tempo na Schnellecke Portugal.
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ANEXOS
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ANEXO 1

Relatorio “Kaizen Status Check” da Base de Dados Central do Grupo
Schnellecke “Lean Sharepoint”, com ranking da Schnellecke Portugal
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ANEXO 2

Relatério da Base de Dados Local do Grupo Schnellecke “Kaizen’s
Management”, com numero de Kaizens por area de negocio.
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ANEXO 3

Resumo de entrevista focus group e semiestruturada

Neste anexo apenas se encontram transcritas as perguntas e respostas mais relevantes e

utilizadas para o estudo.

Transcricdo da entrevista focus group:

Legenda dos entrevistados:

E1: Responsavel pelo departamento Lean

E2: Responsavel de armazém

E3: Diretor Geral

E4: Responsavel de negdcio Vanpro

I: Quando é que o Conceito Lean teve inicio ou d& os primeiros sinais nesta empresa?
E3:

Este conceito comeca algures em 2008, comecga com bases em 2007, com implementacao
das equipas. Eu sou me posso basear até 2007. N&o posso ir mais para trds. A
implementacdo e formacéo das equipas e dos responsaveis de equipas foi feita, e depois em
2008 da-se o primeiro sinal de algo semelhante, que foi uma reestruturacdo que aconteceu
com a concentragdo dos supervisores, em passou-se a controlar os supervisores num

departamento de melhoria continua.

Esses foram os primeiros passos e as fundacgdes para aquilo que hoje temos no Lean. Claro,
que hoje o Lean ja comega por ter uma estandardizacdo talvez ate mais central, com regras
mais emanadas, mas ele realmente comegca em 2007 com a fundacdo e em 2008 da-se os
primeiros pontapés. Eu sei que anteriormente ja estava instituido, mas eu penso que em

2011 e para a frente deu-se um grande salto em termos qualitativos.

Quanto a mim deu-se um grande salto ndo no conceito em si mas no pensamento. Isto para

mim foi onde se notou mais, foi 0 pensamento das pessoas nao na parte pratica em si do
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conceito, dos quadros, do que se tem que se fazer, mas no proprio pensamento. Foi ai que
houve o click e ajudou a chegar ao nivel que estamos hoje. Hoje todas as pessoas ja veem o
Lean como parte do seu processo. Claro que isso ndo aconteceu de um dia para o outro e a
implementacdo de uma filosofia de pensamento Lean s6 é bem-sucedida se contar com o
envolvimento de toda a estrutura e se todos se sentirem apoiados e a puxar para 0 mesmo

lado e é isso que se sente hoje.

I: Houve diferengas na empresa desde 2011 para a frente quando o departamento

Lean teve inicio?
E2:

A forma como nés introduzimos a filosofia Lean também tem um pouco a ver, com 0
conceito de team work (trabalho em equipa). Primeiro tentdmos introduzir os conceitos e
que as filosofias Lean entrassem nos lideres e em 2011 juntamente com o grupo nés
quisemos ir um pouco mais além e quisemos que fosse os proprios operadores a viver

também esta filosofia
El:

No meu dia-a-dia, e junto das areas que a gente frequenta uma das coisas que o Lean veio
introduzir foi o acompanhamento diario no terreno a nivel de filosofia Lean. No passado

n&o existia tanto essa preocupacao.

E agora hoje, essa filosofia estd presente no nosso dia-a-dia e teve a sua fase de
implementacdo primeiro pelos lideres e agora cada vez mais estamos a exigir mais as
pessoas para absorverem esta filosofia. Ainda ndo esta perfeito mas estamos no caminho

certo.

Porque isto € um trabalho que ndo chegamos em 2011 e introduzimos uma disquete ou um
cd e a partir dai estda implementado. Ndo. Ha o seguimento e hd o trabalho de
acompanhamento que depois temos que fazer. Hoje vive-se mais esta metodologia e esta

filosofia.
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I: Um indicador de que o Lean est4 a ser visualizado pelas pessoas é o langamento do
Kaizen por parte das proprias pessoas e ndo ser derivado a haver objetivos. Esse
aumento de Kaizens deve a filosofia que ja esta dentro das proprias pessoas ou tera

sido mais pela questdo de terem que cumprir X de objetivos?
El:

Umas sim outras ndo. Desde que foi estabelecido objetivos deu-se realmente um aumento

da quantidade de Kaizens.
E3:

Em 2006, durante um ano, foram apresentadas nesta empresa 32 melhorias ou sugestées.
Em 2007 a partir de marco até ao final do ano, foram apresentadas mais de 270, em apenas
9 meses.” Segundo a mesma fonte “ Isso claramente teve muito a ver novamente com a
cultura que se tentou instituir, mas também com os objetivos. Eu tenho a certeza de que se
0s objetivos ndo tivessem sido tracados, essa cultura ou essa obrigacao de pensar Lean, de
pensar em melhorias ndo estaria ja aos niveis que esta hoje. Até porque o Lean também
tem custos e demora o0 seu tempo, e nés hoje vemos empresas que realmente nao tém
objetivos. Vemos empresas onde sugestdes, Kaizens ou seja o que for, sdo colocados as
dezenas, centenas mas isso tem a ver com uma base, uma fundacdo que nds ndo tinhamos e
portanto é uma cultura que é instituida logo desde do primeiro dia nalguns casos e noutros
casos ao longo de 20 ou 30 ou muitos anos. E outras também poderdo ter por traz o
reconhecimento muito melhor que o nosso. Se calhar a nossa cultura de reconhecimento
também poderia ser melhorada para estimular, também podemos ter melhores resultados
assim para que as pessoas realmente se sintam premiadas. Também h& quem defenda que
este tipo de coisa ndo tenha que ser pago, ou seja reconhecido, ou seja ja tem que estar
intrinseco as pessoas. Portanto, ha varias opinides. Mas eu também acho que se calhar

estamos num estadio a caminho, ndo estamos nem nada que se pare¢a num ponto ideal.
E2:

Em relacdo aos objetivos, hd uma coisa muito importante que quero sublinhar, nés sé
atingimos certos resultados com objetivos definidos. Quer sejam objetivos neste caso, para

melhoria continua ou para outros tipos de objetivos que possam ser definidos. A forma
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como nds implementdmos este objetivo faz que exista uma motivacao de trabalhar e de ir
ao encontro desses objetivos que foram definidos pela empresa. Por vezes o
reconhecimento de ter atingido o objetivo de dar 3 ou 4 Kaizens pode ndo ser muito tarde,
podera ser pelo reconhecimento. Hoje em dia este reconhecimento, também tem certo valor
na operagéo, ou seja, a forma como reconhecemos hoje em dia os Kaizens, no boletim que
é enviado semanalmente sobre os Kaizens que foram implementados, acho que também
por si introduz que os objetivos que foram definidos no inicio do ano pela empresa, ndo é
mais do que manter uma cultura, ndo é uma exigéncia porque os nossos indicadores
mostram que nds estamos acima dessa exigéncia, ou seja ns ou 0s nossos Kaizens no final
do ano de 2012 mostrdmos que tracamos um valor um objetivo mas superamos esse
objetivo e conseguimos atraves da ferramenta reconhecer esse esforco. Eu acho que hoje
em dia, essa filosofia tem muito mais valor acrescentado por ser introduzido com estes
objetivos e com este reconhecimento do que chegéassemos e dissessemos : olha ndo ha
objetivo, facam o que acham que estd ao vosso alcance de fazer. Em certas e determinadas
areas poderiam ndo o atingir porque achavam que ndo tinham que ir de encontro a esse
objetivo ou esse objetivo poderia ndo ser absorvido. Poderiam pensar esse se calhar ndo é o
meu objetivo, é se calhar o objetivo da outra area. Assim, sendo um objetivo de todos, cada
um tenta chegar a esse objetivo e depois 0 que espera de retorno é ser reconhecido por ter
atingido esse objetivo. Eu acho que os objetivos tém que ser definidos, devem ser
introduzidos, claro que deverdo também ser moderados e avaliar se n6s estamos num bom
caminho entdo o objetivo ndo precisa de ser tdo rigoroso e pode ser ajustado, se realmente
vimos que temos uma tendéncia descendente, ou seja, estamos a perder sugestdes ai ao
introduzir um objetivo e ao dizer que cada equipa tem que dar por més duas sugestdes
obrigou a que esse espirito voltasse novamente e essa luta que eu chamo ambigdo
aparecesse como se viu. Mas sempre existiu e havera sempre certamente necessidade de
melhoria. Se n6s ndo tivermos a dita ambicdo também relaxamos entre aspas € ndo vamos
a procura, ou seja, uma coisa estd intrinseca a outra. Claro que o objetivo devera ser
sempre colocado de uma forma coerente. Ao longo do tempo temos vindo a ser coerentes e

vindo a ajustar os objetivos no que diz respeito a melhoria continua.
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I: E consideram também que o facto de se passar a se dar mais atencéo

as sugestdes também motivou ou ndo mais as pessoas a darem mais sugestfes?
E4:

Com a introducdo da ferramenta Kaizen, as smcs (sugestbes de melhoria continua)
baixaram ao nivel do que tinha sido o historico, porque passamos a ter duas ferramentas de
melhoria continua. Uma mais aprofundada que a outra, que é o Kaizen, que vai mais ao
pormenor e tem a envolvéncia com os colaboradores com outras areas que num smcs nao
tem. Um smc é uma ideia exposta e depois hd uma equipa a avaliar e essa equipa pode ndo
ser o colaborador. O Kaizen por sua vez, comegou a ser construida e veio por sua vez a
superar essa smc e neste caso baixou alguns pontos mas ndo desapareceu, ela existe mas
sdo ferramentas diferentes. A smc e Kaizens sdo ferramentas diferentes, complementam-se
e também a nivel indicador podera haver também um balanco. No passado ndo existia o
Kaizen e entdo havia sé as smcs, as 270 e tal que o E4 falou, se calhar muitas delas eram

Kaizens, mas na altura ndo havia a ferramenta Kaizen.

I: E devem existir as duas ou devera se uniformizar s6 para uma?
E4:

Sdo diferentes, penso que ele explicou bem, deveriam ser duas. As sugestfes, as smcs Sao

coisas rapidas, e aquela ideia minha que me surgiu. O Kaizen é mais complexo.

I: Entéo se eu entendi bem o antigo processo de smc foi dividido num smc mais
simples e uns mais complicados que eram no fundo avaliados aqui passaram a ser
convertidos em Kaizens e sdo agora avaliados no shopfloor, e realizados com

metodologia Kaizen.
E3:

Num smc uma pessoa pode implementar, num Kaizen ndo precisa de uma equipa e a

implementar e acompanhar.
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I: Qual o critério em que surge uma sugestdo de melhoria e se classifica em smc ou

Kaizen? Qual é o citério?
E2:

O smc é por si individual, ndo precisa de uma equipa. O Kaizen por si é uma equipa e
obriga a abertura de um processo.

I: Se eu hoje, operador, chegar junto da minha chefia com uma ideia, a minha chefia
olha e diz: ok vamos fazer um Kaizen isto é uma solucdo de sugestdo de melhoria

continua, é a chefia que avalia isso em funcédo da complexidade?
El:

Depende do tipo de smc, ou seja, depende do que o operador disser, como por exemplo eu
preciso de uma reunido, ou eu preciso de uma equipa, eu aqui tenho a certeza absoluta que
preciso de trés ou quatro semanas, ou dois meses para implementar isso é claramente
Kaizen. No meu ponto de vista, se eu penso esta caneta pode ficar aqui, eu agarro e ponho
a caneta aqui e ja esta. Isto € um smc. Num click esta feito, enquanto que um Kaizen pode

demorar semanas.
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Transcricdo da entrevista semiestruturada:

Legenda dos entrevistados:
E1: Responsavel pelo departamento Lean

I: Antes de ser criado o departamento Lean em 2011, como era encarada a melhoria

continua?
El:

Em 2007 com a entrada do atual diretor geral comecou a haver algum pensamento Lean,

mas ndo com ferramentas tipicas do Lean.

A melhoria continua era feita através de sugestdes de melhoria continua (SMC) feitas pelos
operadores que depois eram analisadas pela Engenharia e criava-se um projeto de melhoria
continua (PMC). As equipas tinham objetivos de atingir um determinado numero de

sugestdes por més, 0 que por vezes gerava sugestdes sem sentido s para fazer numero.
I: Como é que iniciou em Lean em 20117
El:

Foi com a criacdo do departamento Lean e com as Lean Waves. Palmela foi um dos
pioneiros do grupo. Temos uma apresentacdo que explica como foi o processo. O primeiro
passo foi dar formacdo a todos os empregados, o que foi uma tarefa bastante dificil devido
a grande heterogeneidade dos colaboradores da empresa, que vao desde os operadores de
armazém até a direcdo da empresa. Isto porque a formacdo tinha de ser standard para
todos. Tivemos o apoio de dois especialistas Lean do grupo que cé estiveram durante um

periodo e nos ajudaram a dar os primeiros passos a a desenvolver as formagdes
I: Foi bem aceite esta nova filosofia Lean?
El:

Ao principio ndo. Inicialmente os colaboradores viam a equipa Lean como elementos que
iriam eliminar postos de trabalho, que o objetivo era despedir pessoas. E isso dificultava

muito a partilha de ideias. O colaborador até podia ter ideias de como otimizar o processo
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mas com medo de perder o seu posto de trabalho ndo as apresentava. Acho que isso faz
parte de qualquer processo de mudanca, o ser humano é por norma resistente & mudanga.

Foi preciso vencer essas barreiras culturais.

Mas com o tempo perceberam que afinal lhe trazia vantagens e Ihes melhorava o posto de
trabalho, as questdes de ergonomia, etc. E também lhes fizemos ver que ndo queriamos
despedir ninguém, queriamos sim manter o know-how para outros negécios que pudessem
surgir. E para isso foi necessario divulgarmos a todos os colaboradores os planos de

crescimento da empresa
I: Qual os principais instrumentos Lean que se utiliza na empresa?
El:

Podemos utilizar todos os que estdo na nossa casa Lean. Mas 0s que utilizamos

diariamente séo os workshops Kaizen e 0s 5Ss.
I: De que forma monitorizam e controlam as melhorias?
El:

Temos duas bases de dados, uma central do grupo, criada em Sharepoint e outra
desenvolvida localmente por um dos nossos elementos Lean. A base de dados do grupo
permite-nos trocar ideias com todas as localizagdes da Schnellecke no mundo, e quando
temos um processo que queremos analisar, vamos ver primeiro se ja foi feita alguma coisa
semelhante noutra localizacdo. Um problema é o facto de muitas localizagdes introduzirem
a informacdo no seu idioma nativo, dificultando a consulta por parte dos restantes. Mas ja

discutimos o assunto e esperamos que isto seja alterado.

A nossa base de dados serve para controlo interno, e tem |4 registada toda a informagéo de
cada workshop Kaizen, esteja concluido ou em curso. E conseguimos ter uma visibilidade

por processo e por unidade de negdcio.

Além disto temos os quadros Kaizen espalhados por todo o lado, em cada processo. Aqui
pode-se ver de uma forma muito visual e simples os workshops que estdo em curso, quem
é responsavel por cada acéo e as datas previstas. Se for necessario mais detalhe, vai-se a

base de dados. E junto aos quadros que sdo feitas as reunides semanais de 15 minutos,
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onde o responsavel por um determinado Kaizen d o status do mesmo, e atualiza-se o

quadro na hora.
I: Os workshops Kaizen tém trazido os beneficios esperados?
El:

Creio que sim. SO este ano j& fizemos mais de 80 e tivemos diversos tipos de beneficio,
desde a reducdo de desperdicio dos processos, beneficios na ergonomia para 0s
colaboradores, em questdes de seguranca, etc. E também beneficiamos a nossa imagem
enquanto empresa, porque ao melhorarmos 0S NOSSOS Processos conseguimos garantir aos

nossos clientes uma melhor eficicia e sem erros.
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