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Resumo

Atualmente, com o avanco estrondoso da tecnologia e automatizacdo industrial,
cada vez mais dificil uma organizacdo manter-se competitiva e ativa no mercado e,
para além disso, a exigéncia crescente dos clientes também se esta a tornar num fator
de peso quando as empresas procuram encontrar solugdes para incrementar a sua
quota de mercado. Para atingir esses niveis de competitividade (com um custo
racional e elevada qualidade) é necessario diminuir desperdicios, designadamente de
tempo e de matérias-primas, ou seja, alterar as formas de producéo e de manutencao
vigentes através de filosofias e metodologias de melhoria continua com suporte no
pensamento Lean.

O presente relatorio de estagio propde a reorganizacdo do setor Manutencao
na Farmalabor, empresa do setor da indUstria farmacéutica, através da aplicacéo de
metodologias e ferramentas, com o0 objetivo de melhorar os procedimentos de
manutengao vigentes.

A proposta consiste na implementacdo da metodologia Kaizen através da
ferramenta 5S com o objetivo de reorganizar o layout da oficina recorrendo a criacdo
de zonas e sinalética e, por fim, a constru¢cdo de um quadro de Kaizen Diario com
algumas orientacdes do Kaizen Institute ™.

A primeira ferramenta, o 5S, consiste na aplicacdo de 5 sensos (Seiri, Seiton,
Seiso, Seiketsu e Shitsuke) com o objetivo de melhorar os valores da producéo, da
reducdo dos tempos mortos e do aumento da seguranca do ambiente de trabalho.
Caracteriza-se pelo envolvimento de toda a empresa na sua aplicacdo com a
finalidade de desenvolver uma producao sem falhas e de uma manutencéo eficaz.

A implementacdo do quadro de Kaizen Diario tem como objetivo o maior
envolvimento da lideranca, a otimizag&o da distribuicéo de tarefas e a correlagao entre
o software de gestdo da manutencéo existente na empresa (EAM — Enterprise Asset
Management) com a disposicéo visual das tarefas no quadro: o conhecimento do
estado das pecas encomendadas pelos colaboradores; o agendamento das
intervencdes de manutencéo planeadas para o més e por equipa; a demonstracao do
desempenho do setor através dos indicadores de performance; e a utilizacao do ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Act) nas tarefas que tenham de ser planeadas para nao
cairem no esquecimento.

Estas propostas culminaram numa oficina organizada e eficiente, na reducao
dos tempos de realizacdo das intervenc¢des de manutencéo, no aumento da motivacéo
dos colaboradores, e no aumento da eficiéncia e da qualidade da manutencéo.

Palavras-Chave: Kaizen, 5S, Gestédo Lean, Manutencao Preventiva, PDCA.
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Abstract

Today, with the resounding advance of technology and industrial automation, it is
increasingly difficult for an organization to remain competitive and active in the market
and, in addition, the growing demand from customers is also becoming a major factor
when companies seek solutions to increase their market share. In order to reach these
levels of competitiveness (with a cost and high quality ratio) it is necessary to reduce
waste, namely time and raw materials, to change the ways of production and
maintenance through philosophies and methodologies of continuous improvement
supported on Lean thinking.

This internship report proposes the reorganization of the Maintenance sector at
Farmalabor, a company in the pharmaceutical industry sector, through the application
of methodologies and tools, with the aim of improving current maintenance procedures.

The proposal consists in the implementation of the Kaizen methodology through
the 5S tool in order to reorganize the workshop layout using the creation of zones and
signage and, finally, the construction of a Daily Kaizen chart with some guidelines from
the Kaizen Institute™,

The first tool, the 5S, consists in the application of 5 senses (Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu and Shitsuke) with the aim of improving production values, reducing
downtimes and increasing the safety of the work environment. It is characterized by
the involvement of the entire company in its application in order to develop flawless
production and effective maintenance.

The implementation of the Daily Kaizen framework aims at greater leadership
involvement, optimizing the distribution of tasks and the correlation between the
company's existing maintenance management software (EAM - Enterprise Asset
Management) with the visual layout of the companies tasks on the board: knowledge
of the status of parts ordered by employees; scheduling of monthly maintenance
interventions including the team; demonstration of the sector's performance through
Key Performance Indicators; and the use of the PDCA cycle (Plan, Do, Check, Act) in
tasks that have to be planned in order do not be forgotten.

These proposals culminated in a organized and efficient workshop, reducing the
time for carrying out maintenance interventions, increasing employee motivation, and
increasing efficiency and quality in maintenance.

Keywords: Kaizen, 5S, Lean Management, Preventive Maintenance, PDCA.
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1. Introducéao

A industria Farmacéutica, desde muito cedo, desempenhou um papel fulcral na
sociedade, sendo uma das induUstrias mais cientificamente rigorosas e,
consequentemente, das mais competitivas e lucrativas. Esta industria representa, por
si sO, 0 acesso a medicacao capaz de aumentar a esperanca média de vida de uma
populacao e, para além disso, é a grande causadora da evolugcdo dos sistemas de
saude em prol de tratamentos mais dignos, menos dolorosos, mais eficazes e, como
resultado, da reducdo de tempo de permanéncia do utente em ambiente hospitalar.

Ao longo dos anos recorreu-se a industria Farmacéutica nas suas mais diversas
investigacbes e aos novos medicamentos para tornar possivel a cura de diversas
doencas que, até ao momento, ndo eram curaveis; logo, esta industria € uma das
responsaveis pela existéncia de um povo cada vez mais saudavel e,
conseguentemente, mais protegido de doencas que, anteriormente, eram verdadeiras
epidemias.

Relativamente ao surgimento da industria farmacéutica em Portugal, esta teve
inicio no final do século XIX, em 1891, aquando da criacdo da Companhia Portuguesa
de Higiene (CPH). (Silva, 2014)

Figura 1.1 - Embalamento de produtos no inicio da CPH [retirado de (Silva, 2014)]

ApoOs a fundagéo da CPH (Figura 1.1), no inicio do século XX, comecaram a
surgir empresas estrangeiras em terreno portugués, nomeadamente a Bayer, em
1909. Ap6s a Segunda Guerra Mundial, a industria Farmacéutica sofreu de um
incremento enorme devido ao surgimento dos primeiros antibioticos, da penicilina, dos
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anti-histaminicos, entre outros medicamentos extremamente importantes no combate
a inumeras doencas.

Posto isto, 0 século XX foi fulcral para a evolugdo da industria Farmacéutica
que permitiu o aumento dos investimentos fortemente orientados para a area da
Investigagdo e Desenvolvimento. Em Portugal surgiram empresas focadas na
producdo e venda de licencas de medicamentos, como a Bial e a Medinfar, outras
focadas na area da subcontratacéo, como a Azevedos e a Iberfar, e, por fim, empresas
cujo objetivo era a fabricacéo e venda de genéricos, como a Bluepharma, a Tecnimede
e a Basi.

A industria Farmacéutica é um setor altamente regulamentado em todo o seu
processo produtivo, regendo-se por normas bastantes estritas; porém, representa um
dos setores que mais investe em Investigacao e Desenvolvimento, pelo que contribui
fortemente para o aumento do tecido tecnolégico em Portugal. A regulamentacao na
industria Farmacéutica surgiu nos anos 90, periodo em que foi criado o Sistema
Nacional de Farmacovigilancia que, consequentemente, levou a criacdo da Agéncia
Europeia do Medicamento de onde surgiu, em 1993, o INFARMED (Instituto Nacional
da Farmacia e do Medicamento) (Figura 1.2) que, até aos dias de hoje, é o érgao
responsavel “pela orientagdo, avaliagao e inspecao da atividade farmacéutica”. (Silva,
2014)

Ip Infarmed

Autoridade Nacional do Medicamento
e Produtos de Saude, I.P.

Figura 1.2 — Log6tipo do INFARMED

Uma empresa que queira obter uma autorizacdo para a producdo de um certo
medicamento para utilizagcdo em seres humanos tem de seguir e cumprir com as boas
praticas de fabrico (Good Manufacturing Practice (GMP) Guidelines). Estas diretrizes,
obrigatérias em Portugal desde 1992, garantem um alto nivel de fiabilidade, pois
asseguram a seguranca, a garantia de qualidade e a eficacia do préprio medicamento.

Em termos numeéricos, a industria Farmacéutica Portuguesa, em 2016, era
constituida por 141 empresas produtoras e 471 empresas exportadoras de farmacos,
as quais exportavam principalmente para os EUA (Estados Unidos da América) e
Alemanha. O volume de negocios sofreu uma tendéncia crescente, embora ténue,
desde 2012, chegando aos 1185 milhdes de Euros em 2016. (AICEP, 2018)

O aumento da utilizacdo de genéricos, a constante evolucédo tecnoldgica e
cientifica, e 0 aumento crescente da regulamentacao relativa a producéo de farmacos,
sdo desafios cada vez mais dificeis de superar e, consequentemente, a
competitividade entre empresas € cada vez mais notoria. Porém, o interesse dos
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paises desenvolvidos em relacdo ao aumento da esperanca média de vida dos seus
cidadaos é um excelente impulsionador para o crescimento deste setor econémico.

1.1 Contexto e motivacao

O estado atual da economia tem-se tornado num dos principais fatores influenciadores
na capacidade de crescimento e expansdo das empresas, pois estas encontram-se
perante um mercado extremamente competitivo onde impera o aumento da qualidade
dos produtos e dos servicos ao menor custo possivel. Assim sendo, as empresas
comecam gradualmente a implementar outro tipo de estratégias, como, por exemplo,
o Pensamento Lean, uma vez que este tem como motivacao a melhoria da qualidade,
tempo de resposta e flexibilidade. (Fullerton et al., 2014)

O presente relatério resulta de um estagio curricular, no ambito do Curso de
Mestrado em Engenharia e Gestao Industrial, realizado na Farmalabor, que é uma
empresa pertencente a industria farmacéutica. A motivacao para o tema proposto
surgiu da evolucado exponencial pela qual a area da Manutencao esté a atravessar e,
principalmente, pelo aumento da sua importancia na industria dos dias de hoje. Para
além destes fatores, a procura de colaboradores para a area da Manutencéao, por parte
da empresa, também se tornou fator preponderante na atribuicdo do estagio.

Sendo a industria farmacéutica um setor de elevado rigor e de elevada
competitividade, a empresa detetou que era necessaria uma reformulacéo da oficina
da Manutencao, pois este setor demonstrava falhas de otimizacdo notaveis no que
concerne a gestdo dos recursos disponiveis. E neste sentido que se pretende tornar
a oficina da Manutencdo num espaco que permita a diminuicdo dos tempos de
preparacdo de ferramentas para efetuar as intervencbes de manutencdo, a
deslocacao eficiente dos colaboradores, a diminuicdo dos tempos da realizacdo das
intervencdes de manutencao e, consequentemente, a reducédo dos custos relativos a
pecas e reparacdes. Ou seja, utilizar a Gestdo Lean e as suas ferramentas para
otimizar ao maximo o potencial do departamento da Manutencao.

Posto isto, a principal tarefa recaia na otimizacdo do layout da oficina através
de conceitos Lean recorrendo a ferramentas, como o 5S; no entanto, também foram
realizadas outras tarefas através da filosofia Kaizen, pois o Kaizen Institute™
encontrava-se igualmente a efetuar sugestbes de melhoria continua noutros
departamentos da empresa, pelo que se achou pertinente a introducdo deste
conceito/tarefa no plano de estagio. Consequentemente, para além da otimizagcédo do
layout, introduziu-se a implementacédo de um quadro de Kaizen Diario.
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1.2 Objetivos do Trabalho

O desafio para a realizacdo do estagio foca-se principalmente na aplicacdo do método
5S na oficina de Manutencdo da Farmalabor tendo como objetivos: a otimizacdo do
espaco da oficina; a reducdo de tempos de preparacdo para a realizacdo das
intervencdes de manutencédo; a cativacdo dos clientes através da apresentacao de
uma oficina organizada e eficiente; a aplicacdo de um Kaizen diario na Manutencao
envolvendo todos os colaboradores de forma a organizar melhor os trabalhos e
melhorar a qualidade e a eficiéncia dos trabalhos da Manutencéo.

1.3 Estrutura do Trabalho

O presente relatério esta divido em quatro capitulos:

0 primeiro capitulo corresponde a introducédo, onde € especificado o
tema do relatério, as motivacdes pelas quais o tema foi escolhido, os
objetivos principais do estagio curricular e a metodologia aplicada;

no segundo capitulo é efetuado um enquadramento tedrico sobre os dois
temas principais: a Manutencdo e o conceito Lean, particularmente a
filosofia Kaizen;

Este capitulo pretende explorar as diversas vertentes da Manutencéo,
seja 0 seu conceito, a sua evolucdo ao longo do tempo, os tipos de
Manutencdao, os Indicadores e a relacdo da Manutencdo com a Gestao
de Ativos Fisicos. Quanto ao topico Lean, este tem como principal foco
a filosofia Kaizen e a metodologia 5S, no que estas consistem, quais sédo
as suas etapas e as mudancas que pode provocar quando bem
implementadas;

no terceiro capitulo é apresentado o enquadramento operacional que
tem como inicio uma sucinta apresentacao e caracterizacdo da empresa
na qual o estagio curricular foi efetuado, com o objetivo de descrever o
processo produtivo e a estrutura da unidade fabril onde foi efetuada a
reorganizacao do setor;

Seguidamente, sdo demonstradas as tarefas principais e nas quais o
relatorio se sustenta, sendo a implementacdo do quadro de Kaizen
Diario no departamento de Manutencao e o 5S na oficina de manutencao
onde sao descritas as diversas fases do processo, as mudancas
implementadas e os resultados, bem como as limitagbes na
implementacgéo desta tarefa;

por fim, no quarto capitulo, sdo apresentadas as principais conclusdes
do tema e algumas sugestdes referentes a desenvolvimentos futuros.
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2. Enquadramento Tedrico

O foco deste capitulo é sustentar o conteudo pratico explicitado no capitulo
“‘Enquadramento Operacional”’ de forma a familiarizar certos conceitos e ilustrar certas
metodologias e ferramentas posteriormente utilizadas.

O primeiro tema é sobre a Manutencao e tudo o que lhe esta subjacente, sendo
a sua evolucédo ao longo do tempo, 0 conceito em si, 0s tipos de manutencéo, entre
outros. O tépico seguinte é relativo a Gestdo Lean com especial énfase na filosofia
Kaizen e na Metodologia 5S.

2.1 Manutencao

A Manutencédo € uma area de extrema importancia no seio das empresas. Como é de
conhecimento comum, 0S equipamentos, ao longo do tempo, estao sujeitos a certos
fatores que provocam a sua detioragdo; posto isto, estes devem ser alvo de
manutencdes periddicas, reparacdes, avaliacdes, inspecdes e substituicdes com o
objetivo de retirar o maior valor possivel do ativo. Por conseguinte, uma empresa deve
garantir a disponibilidade dos seus equipamentos através de uma boa gestdo de
recursos e da eliminacdo de potenciais problemas.

No entanto, ainda grande parte das empresas persistem na pratica de “apagar
incéndios”, ou seja, apenas resolvem os problemas quando estes acontecem, levando
a necessidade de uma Manutencdo Corretiva ao invés de intervencdes de
Manutencdo Preventiva, o que tem, por consequéncia, o gasto evitavel de recursos.
As organizacdes devem focar-se em combinar a area da engenharia com a area da
gestdo para ser possivel implementar e explorar as atividades de manutencédo de
forma eficiente. (Pereira & Sena, 2016)

211 Evolucdo da Manutenc¢éao

Nos primdrdios da inddstria, a Manutengéo era vista como a atividade menos nobre
das empresas, apenas ganhava destaque aquando uma avaria/paragem/falha de um
equipamento. Porém, ao longo dos anos, foram surgindo novas necessidades,
principalmente quando o homem priorizou a realizagdo de tarefas com recurso a
equipamentos para a producao. (Ribeiro, 2013)

Isto intensificou-se no inicio da Revolucdo Industrial, onde qualquer tipo de
reparacao que tivesse de ser realizada no equipamento estaria a cargo do operador
desse mesmo equipamento. Todavia, a partir da 12 Guerra Mundial, estabeleceram-
se critérios minimos de producéo industrial, o0 que, consequentemente, provocou a

reorganizacao das empresas de forma a serem constituidos grupos especializados de
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operarios para a reparac¢do dos equipamentos no menor intervalo de tempo, ou seja,
estas equipas apenas estavam responsaveis pela realizacdo de intervencdes de
manutencao apos falha. (Farinha, 1994)

Esta corrente manteve-se aproximadamente até aos anos 30; no entanto, com
0 aumento exponencial da necessidade de producédo, as empresas tiveram a ansia de
prevenir o aparecimento de falhas para além de apenas as corrigirem. Posto isto, as
equipas encarregues das intervencdes ditas corretivas, agora estavam também
responsaveis pela prevencao de eventuais avarias nos equipamentos.

A partir da década de 40 iniciou-se uma enorme evolugcdo na inddstria da
aviagcdo e, aliada a essa progresséo, foram colocados novos desafios a area da
manutenc¢ao, pois a aviagado esté diretamente ligada ao transporte de pessoas e bens
e, para além disso, as interven¢des de manutencao nesta situacdo ndo poderiam ser
realizadas durante o voo, pelo que havia a necessidade da criacdo de intervencdes
de prevencédo que tinham por base a contabilizacdo das horas trabalhadas. (Ribeiro,
2013)

E nesta altura que surge a Engenharia de Manutencdo, que se tornou
responsavel por planear e controlar os processos de manutengdo preventiva, e
analisar a raiz das avarias e as consequéncias destas, com o objetivo de aumentar a
fiabilidade dos ativos fisicos. A partir da década de 60 comecaram a aparecer
equipamentos capazes de auxiliar a analise da fiabilidade através de modelos
matematicos e estatisticos, e aparelhos de medicao e diagndstico precoce de falhas.
Consequentemente, apareceram 0S conceitos de manutencdo condicionada e
manutencgao preditiva.(Farinha, 1994)

A complexidade da area da manutencdo foi aumentando ao longo dos anos.
Seguindo essa tendéncia, no inicio dos anos 70, surgiu o conceito de Terotecnologia
gue envolveu a manutencao e 0s seus custos no processo de gestdo, ou seja, este
conceito veio aclamar o processo de tomada de decisdo nos processos de
manutenc¢ao, pois 0s custos passaram a ter um papel fundamental nas estratégias de
manutenc¢ao das organizacgoes.

Em simultaneo, cronologicamente, € nesta altura que é criada a Total
Productive Maintenance (TPM) ou Manutencdo Produtiva Total, a qual tinha como
objetivo a envolvéncia, em todo o ciclo produtivo, nos processos de manutencéo dos
equipamentos. Neste caso, a producéo (operadores de maquina) € responsavel por
uma pequena parte da manutencéo, possibilitando uma melhor disponibilizacéo de
tempo para analises mais criticas por parte da Engenharia de Manutencao.

Pinto (1994) tem uma visédo simplista quanto a evolucdo da manutencéo; este
autor divide a evolucdo em quatro fases:

o fase 1 — Reparacdo da avaria - Método utilizado até aos anos 50;

o fase 2 — Tentativa de evitar a avaria - Com a proliferagéo da produgéo em série
e do aumento do numero de turnos, o indicador Disponibilidade do
equipamento tornou-se foco de elevada atencao;
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o fase 3 — Prever a avaria - Aqui a manutencao tem como principal funcdo a
previsao de eventuais falhas;

e fase 4 - Operagdo sem manutencgéo - Devido a envolvéncia dos softwares de
apoio e diminuicdo da dependéncia homem-maquina. (Pinto, 1994)

No século XX, a manutencdo ndo era considerada uma ciéncia; no entanto, ja
eram aplicados conceitos, tais como a disponibilidade e a fiabilidade. Apenas
recentemente as empresas comecaram a dar destaque a Manutengdo como
desempenho auténomo e atividade especifica, e o quanto esta pode ser impactante
na vida dos equipamentos, pois uma boa gestdo da manutengcédo ndo sé leva a uma
maior produc@o em termos de quantidade como também uma melhor percentagem de
qualidade de producao. (Farinha, 1994)

21.2 Conceito de Manutencéo

Desde sempre 0s equipamentos estdo sujeitos a um processo de detioracéo
constante; porém, a eventual paragem da producdo de uma unidade fabril por falha
dos equipamentos culmina em grandes prejuizos para as organiza¢des. Assim sendo,
0S equipamentos devem ser alvo, ao longo do seu ciclo de vida, de reparacoes,
inspecgdes, corregdes, entre outras tarefas, com o objetivo de possibilitar o maior
tempo possivel de operacionalidade.

Com o aumento da pressao dos mercados para que as organizacdes atinjam
um elevado grau de eficiéncia produtiva, os equipamentos constituintes das linhas
fabris e os de apoio tornaram-se elementos de elevada criticidade no seio das
empresas, pois qualquer eventual falha equivale a elevados custos de
operacionalidade. Posto isto, a Manutencao € uma area critica, ndo so relativamente
ao desempenho dos equipamentos, como a performance das empresas.

Em termos de conceito “Manutencao”, este foi alvo de sucessivas alteragoes,
com o propésito de abranger cada vez mais areas e estratégias; no entanto, ainda nos
dias de hoje, é definido e interpretado de variadas formas. Farinha (1994) refere que,
em sentido lato, “Manutencao” deriva do latim manus tenere, cujo significado é manter
0 que se tem. (Farinha, 1994)

Segundo Kmita (2003), a manutengdo nos seus primérdios significava o ato de
colocar um equipamento de producdo em operacdo apos uma falha. No entanto,
passados alguns anos, surge o conceito de Manutencéo Corretiva; posteriormente,
surge o conceito de Manutencdo Preventiva e, associado a este, o conceito de
Manutencé&o Preditiva, culminando na criacdo do TPM. (Kmita, 2003)

Segundo Pereira & Sena (2016), Manutencao define-se como “o conjunto das
acOes que tém por fim executar as operagdes necessarias para que 0s equipamentos
sejam mantidos ou restabelecidos num estado especificado ou com possibilidade de
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assegurar um servigo determinado, por um custo global minimo”. Esta definicdo vai
de encontro a definicdo da (NP EN 13306, 2007) que refere Manutengdo como “a
combinacdo das acfes técnicas, administrativas e de gestao durante o ciclo de vida
do bem, tendo como objetivo manté-lo ou repd-lo num estado no qual possa executar
a funcéo requerida.” (Pereira & Sena, 2016)

Em suma, Manutencdo corresponde a um conjunto de processos técnico-
administrativos e de gestdo que garantem o maximo de disponibilidade dos
equipamentos, ao menor custo possivel, recorrendo a prevencdo e a diminuicdo de
falhas através da identificacdo dos possiveis problemas base dos equipamentos.

A evolucdo do conceito de Manutencdo permitiu 0 aumento da vida util dos
equipamentos e, consequentemente, produtos com maior qualidade, mais quantidade
de producao, diminuigdo do custo do ciclo de vida dos equipamentos, maior grau de
seguranca, e, por fim, a diminuicdo da existéncia de situacdes de decisao urgente
aguando da falha dos equipamentos.

Segundo Suzaki (2010), “deve ser feita manutencédo as maquinas para que se
atinja uma taxa de utilizacdo de maquina quando requisitada a 100%, para responder
imediatamente as necessidades do processo seguinte. “ (Suzaki, 2010)

Seguranga

Qualidade Contabilidade

Manutengao

/o N\

Producgao Aprovisionamento

Figura 2.1 - Areas em que a Manutenc&o esta envolvida

A interacdo entre as diversas areas existentes nas organiza¢des (Figura 2.1)
com a area da Manutencdo € inevitavel. O fluxo de informagéo relativamente a
programacao de paragens, reparacdes e intervencdes tem de percorrer todas as

areas de forma a ser possivel uma adaptacao de todos as situacOes geradas.
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A Seguranca € responsavel pelo risco associado ao manuseamento das
maquinas e as circunstancias nas quais as intervencfes serdo efetuadas. O
Aprovisionamento tem como responsabilidade a garantia de fornecimento de todos os
itens necessarios aos equipamentos. Relativamente a Contabilidade, aqui entram os
custos de funcionamento e de manutencdo. Por fim, a Qualidade e a Producao
representam areas completamente indissociaveis da Manutencéo, pois cada vez mais
o controlo efetua-se ao nivel do equipamento de producdo, pelo que ndo existe
garantia de qualidade sem a realizacdo de um servico de manutencdo eficiente.
(Pereira & Sena, 2016)

A principal fungédo da Manutencao é ilustrada na Figura 2.2.

Manutencao J

\
/

' A\’a"am . Disponibilidade ) @g'ﬁi‘éﬁde
K ,_/ \\ I_/ _I / \\ ;

S . =

l

Eliminar as Custo minimo Obter o Satisfazer as
manutencoes global do maximo exigéncias
urgentes ativo rendimento do cliente

Figura 2.2 - Objetivos principais da Manutencéo [Adaptado de: (Pereira & Sena, 2016)]

213 Tipos de Manutencgéo

Como referido anteriormente, a Manutencdo possui diversos conceitos associados,
nomeadamente os Tipos de Manutencéo (Figura 2.3). O grande fator diferencial entre
os tipos de Manutenc&o é o momento no qual a atividade de manutencéo é efetuada.
(Higgins & Mobley, 2001)

No inicio apenas se efetuava manutencédo quando o equipamento falhava, ou,
simplesmente néo funcionava, ou seja, Manutencdo Nao Planeada. Posteriormente,
comecaram a ser efetuadas revisdes periddicas aos equipamentos de forma a reduzir
0S custos extremamente elevados que as intervencgdes ap0s as avarias provocavam,;
assim sendo, foram criadas tarefas de Manutencdo Planeada, cujas acdes séo
planeadas de forma a serem efetuadas no momento mais oportuno.
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Figura 2.3 - Tipos de Manutencéo

2.1.3.1 Manutenc¢éo Preventiva

A definicdo de Manutencado Preventiva (MP) é alvo de uma panéplia de
significados. A mais lata corresponde a um tipo de manutencéo criado com o objetivo
de eliminar e prevenir atividades de manutencgéo corretiva e falhas. (Higgins & Mobley,
2001)

Segundo Levitt (2009), a Manutencao Preventiva corresponde a um conjunto
de atividades que sédo executadas com base na “passagem do tempo, quantidade de
producéo, ciclos, horas de maquina, quilometragem ou condic¢ao (pressao diferencial
num filtro)”. (Levitt, 2009)

Outra interpretacao provém de Inécio (2014), que menciona que a Manutencéo
Preventiva representa todas as atividades realizadas em prol de evitar falhas.
Inicialmente, a coordenacao destas intervencdes de manutencdo tem por base as
orientacbes dos fabricantes dos equipamentos e, progressivamente, vao sendo
adaptadas e melhoradas através do histérico dos equipamentos. (Inacio, 2014)

Em suma, Manutencdo Preventiva corresponde a um planeamento periédico
efetuado com base em critérios predefinidos (dados estatisticos, historico dos
equipamentos e orientagcbes do fabricante), com a intencdo de evitar que 0s
equipamentos entrem em faléncia e prejudiqguem todo o processo de producéo. O
grande foco neste tipo de manutencdo € o tempo para conseguir agir antes dos
problemas ocorrerem, pelo que uma boa avaliacdo do estado do equipamento é
imperativa. S&o exemplos de atividades de Manutencdo Preventiva a lubrificagéo,
mudanca de filtros, limpeza, entre outras.

A Manutencéo Preventiva € um elo indissociavel da Seguranca pois, na maior
parte dos casos, quando as atividades preventivas de manutencdo sao realizadas de
acordo com as instrucdes dos fabricantes, os equipamentos acabam por ndo acarretar
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risco de acidentes com os utilizadores; para além disso, aumentam a qualidade dos
produtos e diminuem desperdicios. (Dias et al., 2014)

Este tipo de manutencéo estd também fortemente relacionado com a gestéo de
custos, pois, geralmente, contribui para a reducdo destes e para o aumento da
confianca nos equipamentos. No entanto, nem sempre € a melhor manutencéo a
efetuar, uma vez que se o custo de realizacdo de uma intervencdo de manutencao
preventiva corresponder ao mesmo custo de reparacao apos falha, ndo se justifica a
elaboracdo de um plano minucioso de intervengdes preventivas. Porém, se a eventual
falha levar a reparagfes de custos muito mais elevados e perda incontestavel de
producdo, deverd ser analisado o tempo despendido para ambas as atividades.
(Higgins & Mobley, 2001)

Existem dois tipos de Manutengao Preventiva:

. Manutencdo Preventiva Sistematica - Corresponde a atividades de
manutencao preventiva efetuadas periodicamente e planeadas de acordo com
a lei de degradacéao (Pereira & Sena, 2016);

o Manutengdo Preventiva Condicionada - Refere-se a um tipo de
manutencdo em que as atividades passam pela monitorizagao e verificagéo do
estado dos equipamentos recorrendo ao controlo regular do seu funcionamento
e da medicado de certos parametros que séo refletores da sua degradacéo.
Através deste acompanhamento frequente, € possivel a determinacdo de
valores padrdo considerados criticos, 0s quais, quando atingidos, permitem
definir a intervencdo de manutencdo necesséria antes da falha. (Pereira &
Sena, 2016)

2.1.3.2 Manutenc¢éo Corretiva Planeada

O principal fator distintivo entre a Manutencédo Corretiva (MC) e Manutencao
preventiva €, no caso da Corretiva, ser necessario a existéncia de um problema para
gue sejam tomadas ac¢Bes de manutencdo, ou seja, a manutencdo de certo
equipamento apenas é realizada aquando a sua paragem ou falha.

Existem dois tipos de Manutencéo Corretiva: a planeada e a ndo-planeada. A
planeada corresponde a perce¢do de que o0 equipamento efetivamente ndo esta a
funcionar como deveria, e planeia-se uma intervencao de manutencédo corretiva para
reparar o problema. Neste tipo de manutencao é possivel prever os prejuizos e avaliar
a necessidade de intervencao (imediata ou ndo); a ndo-planeada é realizada apenas
apos falha ou avaria e 0s custos sao imprevisiveis.

A Manutencdo Corretiva Planeada foca-se em atividades agendadas de
manutengdo, conforme a necessidade, para manter os equipamentos e sistemas
criticos em funcionamento nas condi¢des ideais. (Higgins & Mobley, 2001) Para além
deste foco, este tipo de manutencdo também é responsavel por garantir o
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funcionamento do equipamento mesmo apds alguma falha através de pequenas
correcdes, sem descurar o custo de investimento, o qual tera que ser compensatorio.
(Inacio, 2014)

2.1.3.3 Manutencéo Preditiva

Este tipo de manutencdo tem subjacente a Manutencédo Preventiva, pois visa
antecipar as falhas. Quando a implementacdo da Manutencdo Preventiva ndo for
suficiente, para algumas organizacdes conseguirem reduzir 0s seus custos com as
intervencdes de manutencdo, utiliza-se a Manutencdo Preditiva que, para além de
corrigir as falhas, tem em atencdo a antecipacdo e previsdo de eventuais
acontecimentos com as maquinas que poderao levar a sua paragem.

A Manutencéo Preditiva tem como foco o estado real e atual dos equipamentos
para retirar dados, como o desgaste e o0 processo de degradacéo; sendo assim, requer
um controlo constante de forma a detetar eventuais defeitos nas maquinas. Este
controlo é realizado com auxilio de testes de temperatura, analise de vibracdes, testes
de pressdao, entre outros. (Levitt, 2003)

2.1.3.4 Manutencéo Corretiva Nao Planeada / Curativa

A Manutencdo Corretiva Ndo Planeada ou Curativa (termo ndo reconhecido
pela norma NP 13306) corresponde a um tipo de manutencao que apenas atua apos
a detecdo de uma anomalia (emergéncia) e tem como objetivo repor o equipamento
em estado operacional para cumprir a funcdo para o qual esta destinado. (Pereira &
Sena, 2016)

No inicio da era Industrial, este era o tipo de manutencdo que era executado;
no entanto, nos dias de hoje, ja ndo é aplicado tdo ferverosamente, pois acarreta
elevados custos em virtude de excessivos periodos de paragem dos equipamentos.

Neste tipo de manutencéo o fator preponderante € apenas o tempo que levara
a reparacao a ser efetuada e com que rapidez o equipamento podera voltar a funcéo.
(Higgins & Mobley, 2001)

214 Indicadores Chave de desempenho (KPI — Key Performance Indicators)

Com a constante evolugcdo do mercado, o pensamento estratégico das empresas vem
sendo alvo de inumeras mudangas. As empresas estdo a comegar a priorizar o
controlo/ medicao da eficiéncia dos processos através de indicadores e a melhoria da
manutencgao dos seus ativos. (Villarejo et al., 2014)
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Porém, nem sempre os Indicadores Chave de Desempenho ou KPI (Key
Performance Indicators) sdo interpretados de forma correta, pois muitas empresas
ndo aplicam as métricas acertadamente e ndo retiram o verdadeiro potencial dos
indicadores, os quais correspondem a relacdes que tém como propdésito a
quantificacdo da atividade de uma funcdo para que seja possivel melhorar a eficacia
dessa mesma fungao.

Em situagdo alguma devem ser utilizados para mostrar que os colaboradores
nao estao a realizar o seu trabalho, mas sim tém de ser vistos como uma chance de
melhoria, detecao de problemas e, posterior resolugdo dos mesmos. (Villarejo et al.,
2014)

Os indicadores de Gestdo da Manutengcdo devem estar de acordo com 0s
objetivos estratégicos da empresa que o0s aplica, pois sé assim serd util a sua
determinacdo. Sdo inimeros os indicadores existentes, pelo que apenas serao
mencionados alguns.

MTBF (Mean Time Between Failures)

Significa tempo médio entre falhas e corresponde ao tempo médio expectavel
entre avarias (em horas), ou seja, exprime o numero de horas entre o bom
funcionamento do equipamento entre duas avarias consecutivas. (Muchiri et al., 2011)

E expresso pela seguinte formula:

MTBF = L (1)

Frequéncia de avaria

Na maioria dos casos, o fabricante disponibiliza um numero de horas
relativamente a este conceito. Como, por exemplo, se o fabricante mencionar que
certo equipamento tem um MTBF de 5000 horas, significa que, em termos médios,
esse equipamento podera ter uma avaria a cada 5000 horas de operacéo.

MTTR (Mean Time To Repair)

O MTTR significa tempo médio para reparacdo, correspondendo ao tempo
meédio expectavel de reparacdo (expresso em horas). Exprime-se através do
somatorio de todos os tempos de reparacao nas diferentes reparacdes executadas
(TTR - Tempo Total de Reparacao) a dividir pelo nimero de reparacdes. (Levitt, 2009)

Este indicador pode ser considerado como um indicador da Manutibilidade.
Sabendo o valor deste indicador é possivel solucionar alguns problemas para
controlar a duracédo das avarias.
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A sua expressdo matematica é a seguinte:

mrrR = 2 TTRE @
n

Disponibilidade

O indicador Disponibilidade corresponde a aptiddo que um equipamento dispde
para desempenhar a sua fun¢gdo num dado instante ou durante um intervalo de tempo,
em percentagem.

A sua expressdo matematica é a seguinte:

Di ibilidade = MTBF (3)
ISpomDILaade = MTBF + MTTR)

Ao recorrer a este indicador € possivel determinar que, para aumentar a
Disponibilidade de uma maquina, € necessario aumentar o MTBF e/ou diminuir o
MTTR. (Muchiri et al., 2011)

OEE (Overall Equipment Effectiveness)

A utilizacdo deste indicador tem como objetivo avaliar o desempenho da
producédo; no entanto, também suporta a Manutencéo no que concerne a medicédo da
disponibilidade e ao planeamento das intervencdes de manutencdo. Auxilia também
na percecdo das tendéncias, ou seja, € possivel perceber quais sdo 0s equipamentos
gue nédo estao a cumprir 0s objetivos. (Muchiri et al., 2011)

OEE = Disponibilidade x Per formance x Qualidade (4)

Sendo que a Performance é a relacdo entre o tempo produtivo ideal e o tempo
produtivo real, e a Qualidade que corresponde a relacdo entre a quantidade produzida
gue atende os padrdes exigidos e a quantidade efetivamente produzida.

215 Gestao de Ativos

Antes de se tentar compreender o conceito de Gestao de Ativos, € importante
entender realmente o que € que consiste um Ativo. Um ativo corresponde a algo que
tenha valor real ou potencial para uma organizacao. Esse valor pode ser variavel entre
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diferentes organizacdes e respetivas partes interessadas, pode ser tangivel ou
intangivel, financeiro ou néo financeiro. (Coutinho, 2017)

Os ativos sao o suporte para qualquer organizagao, por isso € necessaria uma
atencao especial sobre os mesmos. Segundo a Publicly Available Specification 55
(PAS 55), existem cinco diferentes tipos de ativos: sendo eles os fisicos; os de
informacdo; os financeiros; os humanos; e os intangiveis (Figura 2.4). (Coelho, 2015)

Fisicos

e|nstalagbes
eMaquinas
eImoveis
*Veiculos
eQutros bens

Informagdo

Intangiveis

eDados de atividades
eDados de clientes

ePropriedade
Intelectual

Ativos

Financeiros Humanos

eCapital investido

eCustos de operagdo
e ciclo de vida

elucros
eDividas

eKnow-how dos
colaboradores

*Motivacdo
eResponsabilidades

Figura 2.4 - Representacdo esquematica dos tipos de Ativos [Adaptada de (Coelho, 2015)]

No gue concerne a Gestdo de Ativos, esta € indispensavel para haver uma
concentracdo de esforcos adequada aos ativos mais delicados e criticos numa
organizagao. A PAS 55 define a Gestdo de Ativos como “atividades sistematicas e
coordenadas atraves das quais a organizacéo efetua uma gestéo 6tima e sustentavel
dos ativos e sistemas de ativos, do seu desempenho, risco e custos ao longo do seu
ciclo de vida por forma a atingir o plano estratégico proposto”. (Coelho, 2015)

Segundo o Institute of Asset Management (IAM) a Gestao de Ativos é “a arte e
a ciéncia de tomar decisdes acertadas e otimizar a entrega de valor, pois envolve o
balanco entre custos, oportunidades e riscos tendo, em conta o desempenho desejado
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desses mesmos ativos, de forma a atingir os objetivos organizacionais. Esta gestao
possibilita que uma organizacéo analise as necessidades e o desempenho dos seus
ativos em diferentes niveis, permitindo ainda a aplicacdo de abordagens analiticas ao
longo do ciclo de vida dos seus ativos”, (Duarte, 2018). Pode também ser explicada
como um método de maximizacdo do retorno do investimento de um equipamento,
pela maximizagdo do desempenho e minimizag&o do custo total do ciclo de vida do
equipamento.

Por fim, a norma ISO (International Organization for Standardization) 55000,
define a Gestdo de Ativos como a “atividade coordenada de uma organizagéo para
percecionar e produzir valor a partir dos ativos. Onde a percec¢ao e producao do valor
envolvem, normalmente, o balan¢o dos custos, riscos, oportunidades e beneficios de
desempenho e a atividade pode incluir a abordagem, o planeamento, os planos e a
sua implementagao”.

Basicamente, o objetivo primordial da Gestao de Ativos ndo € a atuacao sobre
0 ativo, mas sim a sua utilizacdo de forma a atingir o foco da organizacdo. Este tipo
de gestdo tem por base areas, como a economia e a engenharia, e abrange um
extenso conjunto de ativos. A gestéo de ativos procura uma otimizacao estratégica de
recursos para a operacao, gestdo, manutencao e preservacao de ativos. Para se gerir
um ativo, é necessario encontrar um equilibrio entre os custos de manutencao e os
beneficios, e as oportunidades e os riscos, de forma a alcancar os objetivos
organizacionais. (Gregory, 2018)

Para além das definicbes enunciadas anteriormente, a gestdo de ativos
também pode ser o reconhecimento de que os ativos possuem um ciclo de vida; um
tratamento que tenta a obtencdo do melhor que os ativos tém para dar de forma a
conseguir satisfazer a organizacao e as partes interessadas; trata-se da compreenséo
dos ativos e da gestao dos seus riscos associados.

Y

Em termos gerais, a gestdo de ativos ndo se aplica somente a area da
manutencgao, pois esta faz parte da gestao ativos: o projeto, a compra, a instalagéo, e
a operacao; basicamente, o ciclo de vida do ativo também faz parte da gestdo de
ativos; ndo é de todo uma substituicdo para a gestao da qualidade, pois esta ultima
analisa também o desempenho da gestdo de ativos; ndo é apenas do dominio dos
engenheiros, pois todos o0s que pertencem a organizacdo, seja em termos
operacionais ou de posse, devem sensibilizar-se perante esta area; ndo pertence
somente ao dominio financeiro/contabilidade, pois, embora ajude a compreenséo do
estado de degradacéo (depreciacdo de um ativo), é do interesse de todas as partes

interessadas da organizacao.

Posto isto, a Gestdo de Ativos pode sempre ser alvo de melhorias, e € neste
ponto que entra em acado a medicdo dos KPIs, a andlise das praticas de gestao
vigentes e a elaboracdo de estratégias.
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2.2 Lean

"Uma abordagem sistematica para identificar e eliminar desperdicios, através da
melhoria continua, fazendo com que os produtos fluam, sempre que o cliente solicitar,
na busca da perfeicao”. (Ohno, 2012)

Estamos perante uma era onde a tecnologia esta envolvida em todas as areas,
nomeadamente, na area da industria, e uma globalizacdo dos mercados onde as
exigéncias dos clientes sao crescentes, exigindo um produto com qualidade, mas com
um preco baixo. Estas exigéncias levam a que as empresas necessitem de adotar
meétodos para otimizar 0s seus processos produtivos e as suas técnicas de gestao.

Como os setores de producédo sdo areas de fluxo rapido, necessitam de maior
atencdo nos seus processos produtivos, na melhoria das linhas de montagem, nas
intervencdes planeadas, nos processos enxutos de reducdo de desperdicios e, por
fim, nos seus processos logisticos. No entanto, a maior parte das empresas nao esta,
de momento, a utilizar o maximo das suas capacidades em funcéo da exigéncia do
mercado. (Sangani & Kottur, 2018)

De forma a otimizar 0s seus processos produtivos, as organiza¢des optam por
técnicas de producédo enxuta / producéo Lean. Esta técnica tem como principais focos
o custo minimo, a satisfacdo do cliente, o0 aumento da qualidade da producéo e a
tentativa de desperdicios zero na empresa. Com a obtencdo destes obijetivos, é
possivel obter um ambiente competitivo no mercado e, consequentemente, avaliar 0s
métodos mais benéficos para a organizacéo. (Leming-Lee et al., 2019)

A metodologia Lean, criada na década de 90, é definida como o envolvimento
de métodos e ferramentas capazes de auxiliar a producdo enxuta. Segundo Ohno
(1988), Lean corresponde a "uma filosofia de producao que reduz o tempo entre o
pedido e a entrega, através da reducao sistematica de residuos (atividades que néo
agregam valor)". (Ohno, 1988)

O conceito Lean significa “magro” / “sem desperdicio. Teve origem numa
adaptacao do Toyota Production System (TPS) criado, inicialmente, por Taiichi Ohno,
implementado nas unidades de producdo da Toyota, e que tinha como objetivo
contrariar a producdo em massa (sistema utilizado nos Estados Unidos da América
por Henry Ford), adaptando a producdo as necessidades do mercado. Levitt (2009)
define Lean como “uma guerra total contra o desperdicio das eficiéncias de fabricagao
e subutilizacao de pessoas”. (Levitt, 2009)

Em relagdo a Gestdo Lean, esta tem como objetivo gerir os processos com o
menor desperdicio possivel, obter os resultados desejados e 0 menor nimero de
intervencdes inesperadas possivel. O principal foco € valorizar o produto na perspetiva
do cliente, recorrendo a otimizagéo dos processos, e que acaba por estar aliada a uma
gestado que tenha como foco a melhoria continua. (Levitt, 2009)
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Os principios do pensamento Lean passam pela identificacdo das atividades
efetuadas que acrescentam ou ndo valor a organizagéo, eliminacdo das atividades
gue néo produzem valor, a definicdo do valor dos produtos e a gestdo dos processos
produtivos (Figura 2.5).

Criacdo de tarefas
de geracdo de valor

Rentabilizacdo produtiva
do espaco

Supressdo de
desperdicios

Objetivos Lean

Rentabilizacdo produtiva
dos recursos

Rentabilizacdo produtiva
da organizacao

Rentabilizacdo produtiva
do pessoal

Figura 2.5 - Objetivos Lean [Adaptado de (Inécio, 2014)]

Os principais beneficios da implementacdo do pensamento Lean passa pela
reducao de lead times (periodo entre a requisicdo e a entrega do produto), diminui¢éao
dos desperdicios, diminui¢cdo dos inventarios e dos stocks, aumento do conhecimento
geral sobre os processos, produ¢do com menos erros, menos reprocessamento e,
conseguentemente, mais poupanc¢a em termos monetarios. (Melton, 2005)

Geralmente, o conceito Lean comeca por ser aplicado na area da producao; no
entanto, esta implementacdo pode ser estendida a outras areas estimulando o
processo de melhoria continua a toda a organizacao.

2.21 Implementacdo do Pensamento Lean

A filosofia Lean recorre a diversas técnicas e ferramentas para ser implementada; no
entanto, para que efetivamente exista uma melhoria continua, € necesséario o
contributo dos colaboradores. A parte da utilizacdo das ferramentas é a mais simples;
0 mais complexo é conseguir incentivar & mudanca de mentalidades e de

comportamento dos lideres e dos colaboradores. (Dombrowski & Mielke, 2013)
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E aqui que entra a Lideranca Lean, que une os métodos e 0s processos para
que seja possivel a implementacdo de forma sustentavel. De forma a descrever a
possivel abordagem para a implementacdo do Lean foram analisados diversos
autores, destacando-se 0s seguintes principios estruturantes:

evolucdo pessoal do lider - os lideres para serem Lideres Lean
necessitam de investir em aptidées de lideranca, como, por exemplo, a
motivacéo, resolucéo de conflitos, pensamento estratégico, capacidade de
comunicacao e aspeto critico (Dombrowski & Mielke, 2013);

incentivar uma cultura de melhoria - a cultura de melhoria corresponde
a atividade de procura de perfeicdo através dos comportamentos e atitudes,
e a aprendizagem com as falhas. Os lideres sdo responsaveis por ajudar
os colaboradores na solucdo dos problemas existentes, na melhoria dos
processos e no controlo das tarefas de melhoria continua. Ao descobrir a
origem dos problemas, deve procurar a causa do mesmo e soluciona-lo,
sempre recorrendo ao principio de “ndo culpar” os colaboradores (Simon &
Canacari, 2012);

gemba - “chao de fabrica” - Este principio tem como motivacdo a presenca
regular dos lideres no gemba de forma a estarem a par do que se passa no
ambiente em redor e assim conseguir tomar decisdes mais acertadamente.
E no gemba que tudo se passa, e é neste que sio realizadas as tarefas
que geram valor. (Imai, 2012)

competéncia dos colaboradores - visto que 0s processos vao sofrer
alteracdes para ir ao encontro da melhoria continua, os colaboradores
também terdo de evoluir continuamente a par dos processos, sendo que
esta evolugdo ocorre nas atividades diarias no gemba (Dombrowski &
Mielke, 2013);

implementacéo das ideologias Lean - sendo que a implementacdo das
melhorias continuas nas tarefas € realizada de maneira ndo centralizada,
tornar-se pertinente informar os colaboradores quais sdo os reais objetivos
da organizacédo (Dombrowski & Mielke, 2013).

Resumidamente, conclui-se que o fator humano é crucial na implementacdo do
Lean e que este €, maioritariamente, focado no trabalho que é realizado no gemba.

2.2.2

House of Gemba

O House of Gemba resume as tarefas que sao realizadas no gemba. Os principais
pilares sdo: a Eliminacdo de desperdicios; o 5S; e a Normalizacao (Figura 2.6).
Geralmente, quando se pretende aplicar Kaizen numa organizacdo comeca-se, em
primeiro lugar, por estas atividades. (Imai, 2012)
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Figura 2.6 - House of Gemba [Adaptado de (Imai, 2012)]

Ao observar a Figura 2.6 verifica-se que as fundacfes do House of Gemba séo
as atividades que envolvem os colaboradores, ou seja, a autodisciplina, o trabalho de
equipa, as sugestbes de melhoria, a elevacdo da moral e os circulos de qualidade.
(Imai, 2012)

Pilares do gemba:
. eliminagc&o do Desperdicio / Muda

Desperdicio ou Muda em Japonés é definido como “tudo o que esta para
além da minima quantidade de equipamento, materiais, pecas, espaco e mao-
de-obra, estritamente essenciais para acrescentar valor”, (Suzaki, 2010). Neste
caso especifico, o desperdicio corresponde a todas as atividades do processo
gue dificultam a capacidade de aperfeicoamento.

No entanto, existem dois conceitos japoneses, Mura e Muri, igualmente
importantes quando o assunto é desperdicio: Significam “inconsisténcia” e
“irracionalidade”, respetivamente. Mura € o desperdicio da variabilidade e
ocorre quando ha variacdo de fluxo de producédo, ou seja, sobrecarga de
recursos enquanto outros estao a espera. Muri € o desperdicio da sobrecarga
e ocorre sempre que seja uma tarefa distribuida que ndo seja necessaria ou
entdo que nao faca parte da formacéo do colaborador, (Imai, 2012). Em suma,
a minimizagao ou eliminagao destes 3 M’s (Muda, Mura e Muri) € essencial para
criar um ambiente em que o foco seja a melhoria continua.
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Esta deve ser uma das primeiras tarefas a realizar quando se pretende
implementar o Lean, pois, geralmente, leva ao término de atividades
insignificantes (Imai, 2012);

J 5S

O segundo pilar é 0 5S e é aplicado com 0 objetivo de organizacao e
melhoria do local de trabalho. Tal como a eliminacdo de desperdicios, €
também uma das primeiras ferramentas a ser utilizadas, pois é de simples
aplicacdo. Sera abordada com maior detalhe na seccédo 2.2.7,;

o normalizacéo

Corresponde ao terceiro pilar e, resumidamente, significa a divisdo de
uma atividade em etapas, padronizando a melhor forma de executar certo
trabalho com base em fatores, como o colaborador, as maquinas utilizadas e o
tipo de material. Para que seja possivel atingir o grau de qualidade exigido &
necessaria a aplicacdo de normas com o propdésito de diminuir a probabilidade
de falhas e 0 aumento da discrepancia dos modos de trabalho.

Através da normalizacéo é possivel diminuir os desperdicios e garantir a
melhoria continua dos processos. (Imai, 2012)

A seguir a descricéo do conceito de House of Gemba e dos seus pilares, torna-
se imperativa a apresentacdo das ferramentas subjacentes a filosofia Lean que
auxiliam a aplicacao eficaz dos pilares referidos anteriormente.

2.2.3 Ferramentas Lean

Nesta seccéo serdo abordadas algumas ferramentas fundamentais para implementar
a filosofia Lean. Esta € constituida por diversas ferramentas, tais como, o Kaizen
Diario, a Gestédo Visual, o Single Minute Exchange of Die (SMED), os 5S, entre outras.
Para implementar o conceito Lean numa empresa comecga-se, geralmente, pela
implementacdo do método 5S, devido a ser intuitivo, de facil utilizacdo e com
capacidade de expor os problemas que se encontravam ocultos, abrindo caminho
para outras ferramentas poderem ser utilizadas posteriormente. (Subburaman, 2019)
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2.2.3.1 Kaizen Diério

Esta ferramenta consiste na reunido das equipas de trabalho, tendo como
objetivo o envolvimento de todo o pessoal dos diversos niveis da organizacdo na
busca de melhorias dos postos de trabalho e dos processos atuais. Este tipo de
ferramenta, para além de aumentar a eficiéncia, em termos operacionais, também leva
ao incremento da robustez das equipas de trabalho. (Félix, 2013)

Através da aplicacdo desta ferramenta torna-se possivel a criacdo de equipas
mais autbnomas com capacidade de melhoria constante das suas tarefas, o que,
posteriormente, leva a mudanca de comportamentos e de mentalidades.

Na seccao 2.2.5 este assunto sera abordado de forma mais ampla.

2.2.3.2 Gestéo Visual (Visual Management)

Consiste na exposicao da informacéo de forma visual e clara. Esta ferramenta
surgiu nas ultimas décadas e tem como objetivo auxiliar os colaboradores a visualizar
de forma mais expedita a sua funcdo nos processos e a sua contribuicdo para 0s
valores da organizacao. (Tjell, Janni; Bosch-Sijtsema, 2015)

A Gestéao Visual expde as ferramentas, pecas e os indicadores de desempenho
de forma a que as atividades possam ser entendidas por todos os colaboradores

pertencentes a organizacdo e, ao mesmo tempo, tem como funcdo o lembrete
constante dos objetivos estabelecidos. (Imai, 2012)

Segundo Tjell & Bosch-Sijtsema (2015), a Gestdo Visual permite que as
equipas se tornem mais autbnomas; no entanto, é necessaria a envolvéncia ativa de
todos os colaboradores através das reunides e partilha de informacdo. Esta
ferramenta é uma mais valia porque pode ser utilizada em simultaneo com tantas
outras e, como prima pela transparéncia da informacao, torna mais facil a identificacao
da raiz dos problemas e o aumento progressivo da motivacao dos colaboradores.
(Tjell, Janni; Bosch-Sijtsema, 2015)

2.2.3.3 Single Minute Exchange of Die (SMED)

A ferramenta SMED, criada por Shigeo Shingo, consultor externo da Toyota,
teve origem na necessidade de reducéo dos custos correspondentes a armazenagem
dos automoveis.

Essencialmente, consiste na reducdo do tempo de preparacdo e a sua
designacéo vai ao encontro do que significa, pois, ao utilizar-se a técnica SMED, a
atividade de preparacdo, em teoria, tem de corresponder a um nimero de minutos
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correspondente a menos de um digito, ou seja, menos de dez minutos. Porém, nem
sempre € possivel a reducao suficiente até atingir estes padrdes, pelo que o foco desta
técnica € reduzir o tempo de preparacdo o mais possivel. (Shingo, 1985)

A técnica baseia-se na monitorizacdo dos tempos de preparacdo e na
conversdo das atividades realizadas durante o tempo em que a maquina se encontra
imovel em atividades que possam ser efetuadas durante o funcionamento da maquina,
e, consequentemente, diminuir o tempo que a maquina tem de estar parada.

2.2.3.4 Kobetsu Kaizen (KK)

Kobetsu Kaizen (KK) tem como foco a identificacdo de um problema especifico
e resolucdo de perdas que provoquem impacto na eficiéncia dos equipamentos e
processos.

Para aplicar esta ferramentas sdo necessarias as seguintes etapas: selecao do
problema e incentivo ao trabalho em equipa; identificacdo das perdas (graficos de
Pareto); analisar a causa raiz utilizando os diagramas de Ishikawa ou a anélise dos 5
porqués; planeamento de melhorias; implementacdo das melhorias; e resultados
finais. (Firdos Jahan & Quazi, 2014)

Esta ferramenta pode ser utilizada em diversos contextos e permite a reducéo
de perdas recorrendo a eliminacdo das falhas, levando, consequentemente, ao
aumento do desempenho dos processos e dos equipamentos.

2.2.3.5 Kanban

Kanban significa “cartdo de sinalizagdo” em japonés, correspondendo a uma
ferramenta que tem por base a comunicacao, sendo bastante utilizada nos sistemas
Just-In-Time (JIT), pelo que prima pela producdo de forma nivelada, com um fluxo
unitério de peca. (Imai, 2012)

Consiste num sinal visual que acompanha todo o fluxo de processo de
producéo e, quando o produto ou conjunto for consumido, volta ao inicio do ciclo para
sinalizar um novo pedido, pelo que nada é produzido até que um novo pedido seja
emitido. (Imai, 2012; Melton, 2005)

2.2.3.6 Kamishibai

Kamishibai € um termo japonés que significa “teatro de papel”, tendo surgido
como mais uma ferramenta na Toyota, correspondendo a uma implementacao
relativamente simples; consiste na gestado de informacg&o proveniente das atividades
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de auditoria recorrendo a cartdes e a quadros que verificam 0s processos vigentes.
De forma simplificada, o Kamishibai recorre as verificacdes que tém de ser realizadas
no gemba, coloca-as por ordem de prioridade e, posteriormente, procede a sua
calendarizacdo. (Koch et al., 2012)

Esta ferramenta possui duas componentes: o Kamishibai de auditoria, que
corresponde a realizacao de auditorias visuais recorrentes; e o Kamishibai de tarefas,
que consiste na implementacédo, de forma visualmente simplificada, de tarefas
padronizadas. (Koch et al., 2012)

A utilizagdo deste tipo de ferramentas culmina num inumero conjunto de
beneficios, tais como a melhoria dos rendimentos financeiros, maior seguranga no
ambiente fabril e, consequentemente, na melhoria da qualidade do produto/servico a
um custo competitivo. (Imai, 2012)

2.24 Kaizen

A ambicé&o de estabilizacdo no mercado e, sobretudo, a forte globalizacao, levaram as
empresas a necessidade de inovacédo e, consequentemente, a melhoria continua dos
processos vigentes para se conseguirem robustecer perante um mundo de negécios
extremamente competitivo.

No entanto, o fator distintivo no qual as organizacdes estdo cada vez mais a
apostar é na habilidade de adaptacdo ao ambiente que as rodeia; posto isto, estdo a
procurar métodos e ferramentas capazes de obter vantagens competitivas.

Através da corrente de pensamento Lean foram surgindo diversas filosofias e
ferramentas que tinham como objetivo a reducdo do desperdicio e da melhoria
continua. Uma das filosofias desenvolvidas foi a Kaizen, que auxiliou ao sucesso
exponencial das empresas japonesas.

2.2.4.1 Conceito e Origem

A metodologia Kaizen foi criada maioritariamente por necessidade. Surgiu apos a 22
Guerra Mundial, nos anos 50, na qual o Japao foi derrotado e onde imensas empresas
japonesas, principalmente as da induUstria automoével, passaram por grandes
dificuldades econdmicas; por consequéncia, era de extrema necessidade transmitir
confianga aos clientes e crescer no mercado, logo, estas empresas, para se tornarem
novamente competitivas primaram pela perfeicdo e qualidade ao menor custo
possivel. (Imai, 1999)

A vantagem competitiva perante as empresas americanas foi obtida através da
procura constante pela melhoria dos processos recorrendo ao maior nivel de eficiéncia
ao menor preco possivel.
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Kaizen significa “mudar para melhor” em japonés, e rotulou uma técnica de
melhoria continua industrial, criada e desenvolvida por Masaaki Imai, no Japao (Figura
2.7).

74 =

M =+ = —
KAI ZEN
MUDAR MELHOR MELHORIA

CONTINUA

Figura 2.7- Conceito de Kaizen?

Masaaki Imai, também denominado como o pai do Kaizen, estudou Relac¢des
Internacionais e trabalhou muitos anos na Toyota; porém, em 1962, criou a Cambridge
Corp. e, em 1985, constituiu o Kaizen Institute no Texas. (Pinto, 2015)

2.2.4.2 Metodologia e principios Kaizen

A metodologia Kaizen foca-se na alteracdo de mentalidades de todos os
intervenientes da organizacdo em prol de melhoria continua através do incentivo a
uma atitude de reflexdo e critica autbnomas. Esta metodologia preza o
guestionamento constante, a eliminacdo de desperdicios no local de trabalho, o
estimulo da motivacao dos colaboradores e a busca de solucfes a baixo custo para
0s problemas encontrados. (Liker, 2005)

A atitude Kaizen estabelece que é sempre possivel fazer mais e melhor (Figura
2.8), pelo que existem elementos basilares para que um sistema que tenha por base
a metodologia Kaizen seja eficiente: dedicacdo e empenho; obter o maximo de
qualidade nos produtos, servigos e processos; envolvimento de todas as camadas da
organizagdo, desde o operador fabril ao CEO (Chief Executive Officer); ansia de
mudanca e, sobretudo, de comprometimento. (Pinto, 2015)

! Retirado de (Kaizen Institute, 2014b)
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Figura 2.8 - Pontos chave do processo produtivo com Kaizen

Segundo o Kaizen Institute (2014), com base nos ensinamentos de Masaaki
Imai, existem cinco principios para obter resultados eficientes relativamente as
atividades de melhoria continua: (Kaizen Institute, 2014b)

a) criar valor para o cliente — Capturar a Voz do Cliente; Qualidade primeiro;
Melhorar a Experiéncia do Cliente.

O facto de o mercado estar cada vez mais a tornar-se um ambiente
altamente competitivo leva a que a pressédo de gerar valor ao cliente seja cada
vez maior; posto isto, a prioridade é sempre o cliente. Assim sendo, é imperativo
prever as exigéncias dos clientes e compreender as suas necessidades, de
modo a adaptar o sistema da organizacéao e torna-lo flexivel.

b) criar eficiéncia de Fluxo — Reduzir Muda, Mura e Muri; implementar
acOes para melhorar o Fluxo End-to-End.

Um sistema que tenha a metodologia Kaizen implementada tem de
diminuir ao maximo o desperdicio para seja possivel obter um fluxo ininterrupto
apenas com 0s processos realmente necessarios. (Imai, 1996)

Porém, para eliminar o desperdicio é necessario conseguir identifica-lo;
posto isto, segundo o Kaizen Institute (2014), existem sete tipos de
desperdicios /muda:
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1. producdo em excesso (producao de quantidades superiores ao
necessario ou antes de serem necessarias e, producdo de produtos que
nao tém cliente, provoca excesso de stock); (Melton, 2005)

2. pessoas em espera (colaborador inativo; tempo de espera
correspondente ao tempo que a maquina demora a terminar a operagao;
espera por material; micro-paragens nos equipamentos; arranques de
maquina ou turno; setups);

3. material/informagéo em espera;

4. movimento de pessoas (sequéncia de trabalho incorreta; layout
desajustado; procura de ferramentas e falta de ergonomia);

5. transporte de material (percorrer distancias superiores ao menor

trajeto possivel, capacidade de carga ndo utilizada ou pouco eficiente - o
anico transporte que acrescenta valor € o que é realizado em dire¢do ao
cliente);

6. sobre processamento (retrabalhar, limpar, inspecionar, rebarbar,
tempos excessivos de aquecimento, refrigeracao e secagem; trabalho extra
gue néo adiciona valor ao produto);

7. erros e defeitos (rejeitados, produtos de qualidade inferior e
sucata; produtos que levam a trabalho adicional). (Kaizen Institute, 2014b;
Melton, 2005)

Ao obter-se um fluxo continuo as equipas estardo mais ligadas, os
problemas irdo ser detetados mais cedo e os colaboradores tornar-se-ao mais
autocriticos.

C) ser orientado para o gemba — Ir ao gemba para resolver o problema na
Causa Raiz; normalizar processos.

E importante visitar frequentemente o gemba, pois este lugar é o sitio
onde tudo acontece, ou seja, € o local onde o trabalho é convertido em valor e
onde s&o detetados os problemas. E no gemba que devem ocorrer as principais
melhorias dos processos, pois € aqui que se reflete o trabalho de todos, dos
gestores aos operarios.

d) capacitar Pessoas — Desenvolver equipas de elevado desempenho;
definir objetivos de equipa alinhados com a estratégia; n&o culpar.

O envolvimento de todos os niveis da organizacdo nos processos de
melhoria continua é um fator muito importante, pois, geralmente, esses
processos implicam mudancas de habitos que estdo inerentes a todos. Todos
sdo importantes e todas as tarefas sdo importantes, logo, por muito basica que
uma tarefa seja, a sua alteracdo e melhoria pode implicar um grande retorno.

N&o ha possibilidade de melhoria se as pessoas ndo acompanharem
essa melhoria, pelo que isto deve estar intrinseco & cultura da empresa. E de

41



Reorganizacdo do Setor Manutencdo numa empresa do Setor Farmacéutico

extrema importancia realcar que s6 quem trabalha diretamente com os
processos é capaz de reconhecer erros, problemas e possibilidades de
melhoria, pelo que o envolvimento do recurso humano em ideias de melhoria €
uma boa estratégia quando o assunto é a melhoria de processos. E igualmente
importante ndo culpar e nédo julgar os colaboradores, pois essa abordagem sé
levara a omissdo de problemas; posto isto, o fator confianca e o
desenvolvimento da mesma € crucial para que seja possivel a identificacéo e
resolucao dos problemas.

e) Ser Cientifico e Transparente — Pensamento a Longo Prazo; falar com
dados; PDCA/SDCA; Refletir, Aprender e Melhorar.

E necessario que toda a informacgdo pertinente seja de facil acesso e,
sobretudo, de maneira simples, para que seja possivel a sua compreensao por parte
de todos.

2.25 Kaizen Diario

Como foi referido anteriormente, na seccao 2.2.3.1, o Kaizen Diario corresponde a
uma das inumeras ferramentas Lean. Consiste essencialmente na mudanca de
mentalidades para que seja possivel a sustentabilidade das melhorias, pois estas
podem, ao longo do tempo, cair em esquecimento e toda a evolugéo regredir. (Félix,
2013)

Inicialmente € implementada uma politica de reunides regulares das equipas,
onde € essencial a comunicacdo com objetividade e a partilha de informacéo
pertinente, seja sobre indicadores ou problemas encontrados. Esta medida leva a
maior envolvéncia de todos os colaboradores e ao aumento da motivacdo, o que,

consequentemente, ird aumentar a produtividade e a eficiéncia.

O Kaizen Diario treina supervisores e lideres de equipa para que estes
transformem as suas equipas em equipas capazes de manter e melhorar os seus
processos diariamente. Os lideres de equipa tém a missao de implementar
comportamentos Kaizen nas suas equipas do gemba; posto isto, € responsavel por
tarefas, tais como: motivar os membros da equipa de forma a alcancar a misséo e
objetivos da equipa; controlar frequentemente o output e KPIs; verificar normas e atuar
de imediato perante desvios com contramedidas; implementar melhores normas de
trabalho e criar uma cultura de melhoria continua. (Kaizen Institute, 2014a)

Segundo Taiichi Ohno, “sé uma forte lideranga de gestao obtera a organizagao
no novo caminho, eu usei a minha autoridade ao maximo”. (Ohno, 1988)

O Kaizen Diario tem por base quatro niveis:
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o nivel 1 — Organizacdo da equipa: Tem como propésito a realizacdo de
reunides da equipa, dar a conhecer os indicadores de desempenho com
posterior atribuicdo de responsabilidades, planear o trabalho e seguir os
desvios de desempenho. Geralmente € utilizado o quadro de equipa.

O quadro de equipa € constituido por toda a informacé&o inerente a gestao
dos elementos das equipas e suportar as reunibes. Este deve ter
obrigatoriamente os seguintes itens:

- nomes dos colaboradores;

- agenda de reunides (o lider de equipa deve controlar a duragéo e
0 conteudo das reunides);

- folha de presencas;

- indicadores de atividade, nomeadamente os KPIs (permitem

guantificar o desempenho da equipa, devem ser simples de obter - os
desvios dos KPIs séo a principal fonte das acdes de melhoria);

- ciclo de Melhoria/ PDCA (permite o seguimento das
oportunidades de melhoria e pode ser preenchido com acbes de
contencdo, contramedidas para as causas raiz e sugestbes dos
membros de equipa);

- plano de trabalho (inclui as tarefas e as pessoas responsaveis
pelas mesmas);

- legenda. (Kaizen Institute, 2014a)

. nivel 2 — Organizacao do posto de trabalho: Aplicacdo e manutencéo dos
5S nos espacos de trabalho, normalizacdo da gestdo de materiais/ informacéao
e verificacdo do cumprimento das normas.

Este nivel corresponde a implementacao dos 5S, seja a nivel fisico ou
informatico, com o objetivo de diminuir o desperdicio no gemba. Pode ser
aplicado em diversos locais de trabalho. A aplicacdo deste método traz
inimeros beneficios, no entanto, destaca-se o aumento da produtividade
devido a diminuicdo do tempo de procura de materiais, entre outros. (Kaizen
Institute, 2014a)

Este conceito é aprofundado com mais rigor na seccao 2.2.7.

o nivel 3 — Melhores Préticas SDCA (Standardize, Do, Check e Act): Este
nivel tem como objetivo utilizar a padronizacdo para obter resultados cada vez
mais robustos em termos de eficiéncia e produtividade, ou seja, as tarefas que
séo alvo de maior incoeréncia devem ser normalizadas e devem-se diminuir ao
maximo o numero de tarefas que apenas um colaborador sabe executar.
Pretende melhorar as competéncias das equipas e do lider, para que este seja
capaz de reagir mais rapidamente perante os problemas.
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A aplicacdo do ciclo de uniformizagédo (SDCA) reduz a geracdo de
desvios, a possibilidade de previsdo de processos (definicdo da sequéncia de
trabalho) e, em consequéncia, a reducdo de custos. Este nivel ajuda a
consolidar os dois niveis anteriores para que seja possivel passar para o
proximo nivel. (Kaizen Institute, 2014a)

o nivel 4 — Resolucédo estruturada de problemas — Melhoria PDCA (Plan,
Do, Check e Act): E pretendido que as equipas consigam proceder a resolucio
dos seus problemas e garantir a melhoria continua dos processos, treinar e
capacitar a equipa para a melhoria e implementar meios de qualidade
auténoma. (Kaizen Institute, 2014a)

Neste nivel é utilizado o ciclo PDCA para se conseguir manter a atitude
de melhoria continua e, a0 mesmo tempo, conseguir controlar e verificar se 0s
objetivos/ tarefas de melhoria estdo a ser cumpridos dentro dos prazos
estabelecidos (deve estar definido o responsavel e o prazo para conclusédo).
Posto isto, a sua utilizacdo facilita a responsabilizacdo das tarefas e o
desenvolvimento de novas tarefas.

Figura 2.9 - Ciclo PDCA.[Retirado de (Kaizen Institute, 2014a)]

O ciclo PDCA foi criado por Walter Shewhart nos anos 30 e ressurgiu em
1950, através do estatistico americano, William Edwards Deming, que utilizou
a filosofia deste ciclo para recuperar a industria japonesa, economicamente,
apos a 22 Guerra Mundial. (Pinto, 2015)

Este ciclo consiste numa metodologia iterativa de gestdo, a qual
pretende assegurar que Sd0 executadas as tarefas propostas. E referido
também como ciclo de melhoria continua (Figura 2.9) que divide 0os processos
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em quatro parcelas: Plan (planear), Do (executar), Check (controlar) e Act
(atuar).

E na etapa Plan que se estabelecem os objetivos de melhoria e se define
0 método a utilizar para os atingir. Na etapa Do implementa-se o que foi definido
na etapa prévia. Na 32 etapa, que corresponde ao Check, analisam-se o0s
resultados da implementagcéo da etapa anterior, e controlam-se 0s mesmos
para verificar se estdo de acordo com o que foi definido primeiramente. E uma
etapa crucial, pois, através dela, € possivel identificar qualquer tipo de desvio
que possa ter ocorrido. E, por fim, a etapa Act que corresponde a normalizacéo
do que foi definido anteriormente, se se verificar que, efetivamente, foram
encontrados os melhores procedimentos, caso contrario deve-se retornar ao
inicio do ciclo. (Kaizen Institute, 2014a)

226 Resisténcia a mudanca

Os valores e as crencas determinam a forma como o ser humano pensa e,
consequentemente, a forma como se comporta; assim sendo, esses fatores sdo de
extrema importancia quando o assunto é mudanca e melhoria. O que acontece na
maioria das vezes € que, efetivamente, as pessoas pretendem a mudanca, mas nao
querem elas préprias mudar, muito menos liderar essa mudanca.

Apesar do ser humano estar habituado a mudancas, nem sempre é facil instigar
a mudanca - geralmente, manifestam-se sempre objecdes; isto acontece, devido a
paradigmas enraizados (consiste num modelo, uma regra ou um habito que influencia
a forma de interpretar uma dada situacdo ou problema), e tudo o que se afaste desses
paradigmas é alvo de resisténcia.

Segundo Imai (2012), para solucionar este tipo de problemas tém que se
esclarecer as pessoas quanto a possibilidade de mudanca, mostrar os beneficios e,
sobretudo, dar chance ao colaborador de expor as suas convic¢des de modo a que
consiga participar na mudanca. (Imai, 2012)

Os recursos humanos, ou melhor, os colaboradores, s&o essenciais para 0 bom
funcionamento das organizacdes, pelo que € pertinente analisar se as eventuais
mudancas serdo benéficas para estes, tanto em termos de simplificacdo das tarefas

como em termos de motivagéo. (Ohno, 2012)

Posto isto, € necessario estimular as pessoas para que estas tenham uma
“atitude Kaizen”, pois esta melhora a motivacdo dos colaboradores e,
consequentemente, a satisfacéo do cliente, em virtude do trabalho eficiente. A atitude
Kaizen consiste na estimulacdo do pensamento dos colaboradores para que estes
desenvolvam a capacidade de enfrentar os problemas e os resolverem de forma
eficaz, tendo sempre em consideracéo os processos de melhoria continua.
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O ideal de melhoria continua nas organizac6es ja ndo é um conceito novo; no
entanto, o processo de tentar melhorar nem sempre € simples, pois muitas vezes é
dificil identificar o que pode ser melhorado e de que forma se conseguira melhorar. O
envolvimento dos colaboradores nos processos de melhoria através da atribuicdo de
responsabilidades, tomadas de decisdo e possibilidade de dar sugestdes, torna os
colaboradores mais motivados e autbnomos, culminando num ambiente de trabalho
mais saudavel e a manutencao desses mesmos processos. (Kaizen Institute, 2014b)

2.2.7 Metodologia 5S

A ferramenta 5S é também originaria do Japdo, e é através desta que o Lean
consegue identificar os problemas existentes, em termos de layout, bem como sugerir
alteracdes para uma producdo mais eficiente através da garantia de que o que é
necessario para as tarefas se encontra nos sitios certos no momento certo. (Levitt,
2009)

Esta ferramenta foi criada por Takashi Osada na década de 80 e teve origem
no Japdo, pelo que 5S é a juncado de cinco palavras japonesas, sendo elas: Seiri,
Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, que correspondem aos sensos que levam ao
alcance dos melhores requisitos de qualidade e de alto desempenho nos padrdes das
unidades industriais. (Goswami et al., 2019)

Este método € uma das etapas cruciais quando uma empresa pretende
implementar a metodologia Lean. Esta ferramenta é utilizada para melhorar o espaco
do ambiente de trabalho, de forma limpa, eficiente e n&do invasiva, padronizar e
classificar, tanto materiais como &reas, e para reduzir desperdicios. (Burawat, 2019)

Como foi mencionado anteriormente, o conceito 5S provém de cinco palavras
japonesas (Figura 2.10): Seiri, que significa organizar; Seiton, que significa colocar em
ordem; Seiso, que corresponde a brilho; Seiketsu, que significa padronizar; e, por fim,
Shitsuke, que significa disciplina. A filosofia 5S prima pela simplicidade, pelo que, para
a sua implementacado, ndo sdo necessarios sistemas computorizados, mas sim de um
processo de observag¢do minucioso para compreender o estado da area na qual sera
implementada. (Subburaman, 2019)
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' 5. Shitsuke

sustain

Figura 2.10 - Os cinco sensos?

Relativamente ao senso Seiri, este corresponde ao senso de utilizagéo, ou seja,
foca-se na verificacdo de todas as ferramentas, materiais, equipamentos, etc.,
existentes no local de trabalho, e na sua classificacéo, de forma a que se mantenham
apenas os que na realidade séo cruciais para as tarefas que tém de ser realizadas.
Os restantes itens sdo armazenados ou entdo sao descartados, (Farinha, 2011). A
classificacdo realizada neste senso provoca a eliminacdo dos obstaculos existentes,
a criacao de lugares para armazenamento de certos itens, o aumento da agilidade de
movimentacgao no local de trabalho, o aumento da facilidade em estimar os materiais
necessarios na atualidade e no futuro e, por fim, a facilidade da detecéo de falhas. A
introducdo deste primeiro senso tem de ser efetuada com base num esforco
combinado entre a organizagao e a autodisciplina.

Quanto ao senso Seiton, senso da ordenacao, ele enaltece o quao € necessaria
a existéncia de um espaco de trabalho bem organizado, ou seja, um espac¢o onde
estejam disponiveis todos o0s itens necessarios para a realizacdo das tarefas e, para
além disso, obedecam a uma ordem que permita a realizacdo das atividades de
maneira fluida e que minimize deslocacdes e movimentos desnecessarios, (Farinha,
2011). O objetivo deste senso é a criagdo de métodos de armazenamento eficazes
para que a procura e utilizacao dos itens seja facilitada, a definicdo de espacos e ainda
impor uma ordem para armazenamento dos mesmos de acordo com a prioridade da
necessidade de utilizacdo. Estes objetivos devem ser cumpridos para que qualquer
colaborador consiga encontrar os itens necessarios de forma rapida e eficiente,
diminuindo a possibilidade de desaparecimento de itens importantes. (Goswami et al.,
2019)

O senso Seiso corresponde ao senso de limpeza. Ele enaltece a necessidade
de manter o espaco de trabalho o mais limpo possivel, e enfatiza a autoinspecéo e a
criagdo de um local de trabalho sem falhas, (Sunny & Anu, 2019). Sendo a limpeza
uma atividade diaria nas empresas japonesas, esta torna-se uma componente
importante na implementagdo do método. Basicamente, o objetivo é realizar uma

2 Retirado de: https://www.mt.com/br/pt/home/library/quides/laboratory-weighing/5S-audit.html
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limpeza regular do local de trabalho ao fim de cada ciclo de trabalho, manter os
equipamentos e ferramentas em bom estado de utilizacdo, calibrar maquinas e
equipamentos que assim o necessitem e remover residuos indesejados.

O quarto senso também conhecido por senso de saude, corresponde ao
Seiketsu, sendo referente a padronizacdo, ou seja, por exemplo, manter os itens
semelhantes em zonas semelhantes. E este senso que impede o acumular de itens
desnecessarios e, para além disso, uniformiza os procedimentos operacionais de
forma a que sejam mantidas as melhores préticas no local de trabalho, (Sunny & Anu,
2019). E considerado o senso mais importante, pois define a forma padréo pela qual
as operacoes devem ser efetuadas. (Goswami et al., 2019)

O dultimo senso corresponde ao Shitsuke, o qual é referente a autodisciplina.
Esta etapa consiste na manutencéo e revisdo dos padrdes definidos nos anteriores
sensos para garantir a continuacdo da aplicagdo do método. Os quatro sensos
encontram-se implementados na organizacdo e nao devem ser alterados para que
nao leve ao regresso das praticas antigas. (Farinha, 2011)

Ao implementar a metodologia 5S, a lideranca pode obter um ambiente de
trabalho mais saudavel, maior qualidade, limpeza e seguranca. Sendo que o0s
desperdicios sdo descartados, ha uma possivel melhoria na produtividade se as
modificagcdes continuarem a ser implementadas, ou seja, a melhoria continua e a
participacdo dos lideres no processo de implementacédo sdo fatores que decisivos
quanto ao sucesso da metodologia 5S na organizagéo.

Em suma, o principal objetivo deste método € aumentar a taxa de produtividade
de modo a que seja possivel 0 acompanhamento da quantidade de pedidos dos
clientes, o que acaba por definir este método como um método de utilidade
econdmica. Ele induz o crescimento da economia de uma pequena empresa para uma
empresa de classe mundial. Todas as etapas que possam levar a redugéo de tempos
e aumento de qualidade levardo a uma reducéo exponencial dos custos, tornando as
organizagbes mais competitivas no mercado. Analisando os estudos atuais, conclui-
se que, por muito pequenas que sejam as mudancas adotadas, estas conseguem
aumentar a produtividade, melhorando as condi¢cdes de trabalho e de segurancas dos
colaboradores.

Portanto, conclui-se que o método 5S é extremamente Gtil no que concerne a
necessidade de crescimento de uma organizacao, pois a sua implementacéo leva a
melhoria da eficiéncia da empresa. A importancia da implementacéo deste método em
qualquer empresa € extrema, pois este método corresponde a uma das primeiras
etapas para a implementacdo de uma estratégia Lean e € um excelente ponto de
partida para todas as organizacfes que queriam atingir objetivos mais altos e
aumentar a robustez da sua posicéo no mercado.
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3. Enquadramento Operacional

Este capitulo tem como objetivo apresentar brevemente a empresa onde foi realizado
0 estagio curricular, expor as varias atividades no ambito da gestdo da Manutencao,
e apresentar as principais tarefas efetuadas por mim, ao longo do periodo de estagio,
bem como os resultados obtidos.

3.1 A Empresa

A Farmalabor € uma empresa portuguesa da industria Farmacéutica, com mais de 50
anos de experiéncia de mercado. Foi fundada em 1962 por um grupo de professores
universitarios, tendo como denominagdo Euro-Labor, e situava-se em Coimbra; no
entanto, a necessidade de instalagbes maiores com possibilidade de aumento de
producao levou a que, em 1990, a instalacao fosse transferida para Condeixa-a-Nova
(Figura 3.1).
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Figura 3.1 - Vista satélite da localizacdo da Farmalabor (Condeixa)

Em 2001, a empresa passou a ser denominada como Farmalabor, tendo sido
adquirida pelo grupo Medinfar, a qual passou a representar a maior unidade industrial
desse mesmo grupo.

Em 2006, a empresa recebe as certificacdes referentes ao sistema de gestéao
da Qualidade, (NP EN ISO 9001:2000), Ambiente, (NP EN ISO 14001:2004), e
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Seguranca, Higiene e Saude no Trabalho, (NP 4397:2001/OHSAS 18001/NP 4397),
sendo, nessa altura, uma das duas empresas do setor a estarem certificadas nestas
trés areas.

3.1.1 Grupo Medinfar

A Medinfar € uma empresa portuguesa da industria Farmacéutica fundada em 1970.
Ocupa o 3° lugar no top 5 de empresas portuguesas e € lider na area de Saude do
Consumidor e Dermatologia. Sediada em Lisboa, é constituida por seis setores (Figura
3.2).

Farma
(medicamentos
de prescricdo)

Medinfar GP-Genéricos
Soroldgico Portugueses

(unidade (medicamentos
veterinaria) genéricos)

Consumer Health
(medicamentos sem
receita médica e
derivados)

DVINE

(cosmética
seletiva)

Farmalabor

(unidade
industrial)

Figura 3.2 - Setores constituintes do grupo Medinfar

Ao longo dos anos tém-se destacado pelo seu notério crescimento devido a
sua aposta na tecnologia, na qualidade, no aumento da panéplia de produtos e, por
fim, na Investigacéo & Desenvolvimento.

Esta empresa, além de comercializar os produtos de marca propria, também
esta presente em mais de 50 outros produtos, pois comercializa produtos provenientes
de parcerias com empresas internacionais. Outro fator distintivo no mercado é que a
Medinfar é a Gnica empresa portuguesa que possui licencas para fabrico e venda de
produtos imunolégicos para animais.
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Em termos de ambiente na indUstria Farmacéutica, o Grupo Medinfar destaca-
se pela sua competéncia ao nivel da produgdo, garantindo o cumprimento dos
principios éticos e, principalmente, as Boas Praticas de Fabrico.

3.1.2 Farmalabor

A maior fatia da produgéo do Grupo Medinfar concentra-se na unidade Industrial da
Farmalabor-Produtos Farmacéuticos, Lda. (Figura 3.3).

Para além de produzir produtos sélidos, liquidos e ter uma vasta gama de
cosmeéticos, a empresa efetua o seu embalamento, e isto € aplicavel ndo sé aos
produtos do grupo, como também para clientes nacionais e internacionais, onde esta
é subcontratada para realizar as mesmas funcoes.

Figura 3.3 - Instalacdes da Farmalabor - Condeixa-a-Nova?®

Tem a autorizacdo, por parte do INFARMED, para fabricar comprimidos,
comprimidos revestidos, efervescentes, pos, supositérios, capsulas, pomadas,
cremes e liquidos.

Esta unidade é constituida por cerca de 150 trabalhadores. Conta com uma
area total de 47694 m? e divide-se em trés edificios (Figura 3.4):

% Imagem retirada de: https://www.medinfar.pt/pt/industria
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o Edificio Principal - onde se situa a seccédo de Producéo, Controlo de
Qualidade, Armazém, Piso Técnico, Administracdo, Balnearios e Refeitério;

o Edificio da Manutencao - onde se encontra o armazenamento de pecas
e tudo o respeitante a Manutencao;

o Edificio de Equipamentos de Suporte - onde se encontram as caldeiras,
tanque com o sistema de bombagem de agua, chillers e sistema de tratamento
de ar.

Legenda:

[

. Edificio Principal

. Edificio Manutencao

. Edificio Equipamentos suporte
. Central de inceéndios

. Armazém produtos inflamaveis
.ETARI

[

A N = W

Figura 3.4 - Planta estrutural da empresa*

Em termos estruturais divide-se em cinco areas principais:

o Producdo - onde ocorre a transformacdo das matérias-primas em
produto acabado e é subseccionada em Sdélidos, Liquidos/Pastosos e
Embalagem;

. Manutencdo Industrial - assegura as condi¢cdes necessarias, tanto das
instalacdes fabris como dos equipamentos. Para além disso, garante a
implementacdo de projetos de investimento e da apoio na mudanca de
formatos na secg¢ao de Embalagem;

o Planeamento - define o processo produtivo e certifica-se de que os
compromissos com os clientes sao efetivados;

o Garantia da Qualidade, Ambiente e Seguranga - responsavel pela
certificacdo e monitorizacado do cumprimento das GMP;

o Logistica e Armazém - responsavel pelo planeamento, organizacdo e
controlo da logistica, e pelo armazenamento adequado dos produtos e

4 Adaptado de documentos internos da empresa Farmalabor.
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materiais. Assegura a permuta entre as restantes areas e também das
amostragens necessarias.

3.1.3 Departamento da Manutengdao

A Manutencé&o Industrial possui a organizacao ilustrada na Figura 3.5.

Gestao da Manutengao

(David Matos)

Gabinete Projeto Gabinete Planeamento
(Joao Raposo) (Joao Sousal/ José Ventura)

Sistemas de Processo Sistemas de Apoio Metrologia
(Joao Zuzarte) (Artur Pereira) (Carlos Mendes)

Figura 3.5 - Organizacédo da Manutencéo.

O gabinete de projeto responsavel pela coordenacédo das obras, projetos de
otimizacdo e qualificacbes. O gabinete de planeamento € responsavel pela gestao de
oficina, apoio administrativo, indicadores de desempenho, gestdo de EAM e gestao
de Artworks. A equipa de sistemas de processo responsabiliza-se pelas manutencoes
corretivas e preventivas dos equipamentos de producdo, e ainda a gestdo de
formatos, quanto a equipa de sistemas de apoio € responsavel pelas manutencoes
corretivas e preventivas dos equipamentos de apoio (Unidades de Tratamento de Ar
(UTAs), Chillers, etc.).
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3.2 Implementagdo da filosofia Kaizen no departamento da
Manutencao

Como referido na seccdo 2.2, as empresas tém, na sua maioria, como objetivo a
reducdo de eventuais desperdicios nos seus processos de forma a aumentar a sua
eficiéncia e reduzir custos. Para isso sdo utilizadas filosofias, como o Kaizen, que se
baseiam na utilizacdo de ferramentas de gestdo que promovem a eficiéncia dos
processos e tém como consequéncia a reducéo do bindmio custo-tempo. Neste caso
especifico, esta é aplicada no departamento de Manutencao da Farmalabor.

3.21 Kaizen Institute™

O Kaizen Institute™, empresa a qual auxiliou algumas das mudancas implementadas
em prol do presente relatorio, fornece servicos de formacdo e consultadoria para
implementacdo da filosofia Kaizen recorrendo a ferramentas e metodologias
Lean/Kaizen.

Esta empresa foi fundada por Masaaki Imai em 1985 na Suica. Atualmente,
esta presente em cerca de 45 paises, e possui duas reparticdes em Portugal, uma no
Porto e outra em Lisboa.

A contratacdo dos servicos desta empresa tem como objetivo a obtencdo de
destaque perante a concorréncia do mercado mediante o incremento progressivo da
produtividade e da qualidade, supressao dos desperdicios e otimiza¢do dos processos
de producéo.

O Kaizen aplica-se em todos os setores da economia, como por exemplo:
producdo e inddstria de montagem, transporte e armazenagem, inddstria mineira,
petréleo, gas e construcdo, servicos, retalho e turismo, setor publico e saude. (Kaizen
Institute, 2014b)

3.2.2 Situacgdo Atual e Objetivos

Numa empresa, o fator tempo é crucial. Segundo Suzaki (2010), o tempo deve ser
visto “como algo que, quando mal aplicado, retira valor”, (Suzaki, 2010). Sendo assim,
o Kaizen Institute™ foi contratado por um periodo de 15 meses para dar formacéo as
equipas de cada setor de como gerir o tempo e 0s recursos disponiveis, e também
sugestbes de melhoria.

O Kaizen Institute™ tem como objetivos gerais para a Farmalabor: atingir novos
valores em termos de producdo, maior projecao, a reducdo de lotes rejeitados e
reclamacoes, reducao de desperdicio, reducdo de stock, aumentar o nivel de servico,
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melhorar o trabalho de equipa, apostar na cultura Kaizen no gemba, entre outros. Uma
das atividades que o Kaizen Institute™ efetuou foi a “Caga aos Muda” e identificaram
as percentagens de Muda ilustradas na Tabela 1.

Tabela 1 - Percentagens de Muda na Farmalabor

AREA % MUDA PRINCIPAL MUDA
Embalagem 51% Producdo em excesso
Compresséo 44% Espera
Granulacao 41% Sobre-processamento
Manutencéao 76% Movimentacdo de Pessoas
C. Qualidade - Sobre-processamento

Armazém 87% Movimentacdo de Material

Como é possivel observar na Tabela 1, o principal Muda da Manutencéo é a
movimentacao de pessoas. Este tipo de muda esta diretamente ligado ao desperdicio
de tempo, ou seja, se um colaborador demora mais tempo a movimentar-se e a tentar
localizar as pecas que necessita, consequentemente perde tempo-homem na tarefa.

Outra observacéo, que teve por base as Auditorias gerais efetuadas, revelaram
gue as equipas carecem de ferramentas visuais de gestdo diaria das equipas, bem
como de processos que permitam uma partilha frequente de conhecimentos e
melhores praticas. Os resultados encontram-se no Anexo |.

Por conseguinte, como o departamento da Manutencédo era dos Ultimos a ser
intervencionado pelo Kaizen Institute™, o lider da equipa da Manutencéo propds a
implementacao das primeiras etapas (com a orientacdo do Instituto) no departamento,
sendo elas a construcao do Quadro de Kaizen Diério e, posteriormente, a aplicacdo
de um 5S na oficina, correspondendo ao Nivel 1 e 2 do Kaizen Diério.

Primeiramente, procedeu-se a observacdo do atual estado do departamento,
da oficina e do processo de realizacdo das manutencdes com o objetivo de identificar
sugestbes de melhoria. Procedeu-se a uma listagem dos problemas detetados:

e falta de comunicacao entre todos os intervenientes da Manutencao;

e gestdo diminuta das encomendas de materiais, sendo que qualquer
colaborador poderia rececionar as encomendas e nao havia propriamente
um procedimento de rece¢éo de materiais;

e problemas de planeamento das intervencbes de manutengéao,
nomeadamente aquando da sua remarcacdo, levando a um possivel
esquecimento;

e inexisténcia de indicadores de performance;
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o algumas das Manutencdes Corretivas realizadas nao eram registadas no
software EAM;

o desconhecimento da sobrecarga de tarefas atribuidas ao colaborador;

. inexisténcia de identificacdo e controlo das atividades de apoio a equipa
dos SMED;

o trabalhos realizados que néo eram registados no EAM;

o desconhecimento dos trabalhos diarios efetivamente realizados pelos
colaboradores;

o desconhecimento dos problemas existentes entre areas intrinsecas a
Manutencao, isto é, a equipa dos Sistemas de Apoio.

Os problemas mencionados anteriormente culminaram em diversas
consequéncias:

o atrasos para a execucao das intervencdes de manutencdo e perda de
disponibilidade dos equipamentos produtivos;

. desconhecimento do cumprimento do plano de manutencdes preventivas;

. discrepancia na distribuicdo de tarefas provocando o possivel
incumprimento de algumas tarefas por sobrecarga;

o contabilizacdo errébnea das horas despendidas para a realizacdo das
intervencoes;

. 0 apoio a equipa SMED por parte da equipa da Manutencdo provoca o
incumprimento do calendario das manutencgdes preventivas;

. desconhecimento por parte do lider de alguns problemas ocorridos
durante as tarefas provoca falta de confianca nos colaboradores;

o falha de alinhamento dos objetivos organizacionais com as equipas de
trabalho.

A implementacdo do Kaizen tem como objetivo verificar se os colaboradores
estdo a realizar as suas tarefas diarias da forma mais eficiente, incutir a cultura de
melhoria continua no ambiente de trabalho, criar um espaco de trabalho adaptado as
necessidades dos colaboradores e, sobretudo, uniformizar e padronizar o tipo de
comunicacdo entre toda a equipa. Posto isto, é de extrema importancia demonstrar
aos colaboradores que as ferramentas implementadas podem, efetivamente, auxiliar
ao seu aumento de eficacia.

No caso especifico da implementacéo do Kaizen Diario na Farmalabor, apenas
foi acompanhada a implementacgéo do nivel 1 e do nivel 2 (desenvolvido na seccdo
3.3 pois apesar do 5S realizado corresponder ao nivel 2 do Kaizen Diario, este foi
tratado como um processo independente). Os restantes niveis serdo implementados
pelo Kaizen Institute™.
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3.23 Nivel 1

Inicialmente, tal como dita a metodologia, comecou-se pela formacéo standard dada
pelo Kaizen Institute™ a cada diretor de setor para que estes consiga dar suporte aos
seus colaboradores. No caso da area da Manutencéo, foi o diretor da Manutencao que
esteve presente nessa formacgéao pois é ele o lider da equipa. A formacgéo consistiu,
essencialmente, numa interiorizacao dos conceitos e fundamentos Kaizen e de como
isso pode ir de encontro aos objetivos organizacionais da empresa, as ferramentas
disponiveis, a resisténcia a mudanca e os diferentes tipos de muda, entre outros
conceitos.

O Kaizen Diario pretende criar lideres que transformem as suas equipas em
equipas Kaizen autonomas, capazes de manter e melhorar 0S seus processos
diariamente. As ferramentas de melhoria também devem ser implementadas pelos
lideres, pois apenas estes estao preparados para liderar o processo de melhoria da
equipa.
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Figura 3.6 - Lider da equipa da Manutencéo a efetuar a atualizagcédo do quadro

Como foi explicado na seccdo 2.2.5, o nivel 1 do Kaizen Diario tem como
objetivo a organizacéo da equipa diariamente. E utilizado o Quadro de Equipa Kaizen
Diario pois este permite a visualizacao e disponibilizacéo de informacéo de forma facil
a toda a equipa, e para além disso, permite a detecdo de falhas mais rapidamente
(Figura 3.6).
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Construcao do Quadro Kaizen Diario

Assim sendo, a primeira tarefa do nivel 1 consiste no esboco do quadro e sao
definidos os campos necessarios, como os indicadores de desempenho mais
apropriados para a Manutencéo, o plano de trabalho, as Manutencdes planeadas, o
ciclo PDCA, entre outros.

O Kaizen Institute™ fez uma proposta inicial da estrutura do quadro (Figura 3.7).
‘ QUADRO KD MANUTENGAO

INDICADORES RELEVANTES o

L+ Sm
D

Figura 3.7 — Ideia inicial da estrutura do quadro por parte do Kaizen Institute™

Apés a avaliacdo da proposta, procedeu-se ao esboco do quadro que ia ao
encontro das necessidades da equipa da Manutencéo (Figura 3.8). Foram adicionados
campos e alterou-se a estrutura da disposi¢cado dos campos.
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Figura 3.8 - Esboco do Quadro Kaizen Diario da Manutencéo por parte da equipa da
Manutencéo
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[EQUIPA MANUTENC A0

Figura 3.9 - Construcdo do quadro Kaizen Diario

O quadro foi sofrendo diversas alteracdes devido a inclusdo de novos campos,
por sugestéo da equipa, e a tentativa de melhor gestao de espaco disponivel para que
fosse possivel aproveitar ao maximo as potencialidades (Figura 3.9). O aspeto final do

quadro encontra-se na Figura 3.10 com a identificacdo de cada campo.
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Figura 3.10 - Quadro Kaizen Diario legendado

Segundo Suzaki (2010), “a codificacdo por cores € um dos métodos mais
simples para eliminar confusdes nas operacgdes diarias”. (Suzaki, 2010) propbe a
criacao dos diversos cartdes para preenchimento do quadro (Figura 3.11).

APOIO
Trabalho em Simultaneo Apoio equipa SMED
T lh énci
rabalho em Sequéncia Outro (Baixa, etc)
Manuteng¢ao Preventiva CALIBRA
Calibragao
Férias
‘ Rececionado
Manutengao Corretiva Alerta

Figura 3.11 - Legenda dos cart8es utilizados no quadro Kaizen Diério
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Norma e Agenda da Reuniéo

A razdo mais importante para a criacdo de uma norma da reunido e a definicdo de
valores alvo (indicadores) é o facto de facilitar bastante a funcéo do lider no &mbito da
reunido de Kaizen Diario, pois estes contribuem para o estabelecimento de habitos e
objetivos a atingir. Apos a constru¢do do quadro, procedeu-se entdo a definicdo de
algumas normas:

a duracdo da reunido € de oito minutos no maximo;

ocorre na passagem de turno, ou seja, as 16:22 para que a equipa do
turno da manha e do da tarde tenham presentes as mesmas informacoes;
a reunido € liderada pelo diretor da Manutencdo e, excecionalmente,
podera ser liderada por um dos responsaveis dos 3 setores abaixo
(Sistemas de Apoio, Equipamentos Produtivos e Gabinete de
Planeamento) no caso do lider ndo se encontrar disponivel;

é obrigatério o preenchimento da folha de suporte (Anexo Il), por parte do
lider, para ser possivel a lideranca da reunido por outro elemento, se
assim for necessério;

temas que ndo envolvam toda a equipa devem ser conferenciados em
privado;

proibido o uso de telemovel, exceto nalgumas situacoes.

Quanto a agenda da reunido, devem ser mencionados 0s seguintes pontos.

marcacao das presencas (Anexo IlI);

analise do Plano de Trabalho de Equipa;

referir e assinalar, se ocorrerem, falhas;

analisar as Manutenc¢des Planeadas e marcar a realizacdo de alguma;
assinalar algumas notas devido a informac¢6es adicionais;

verificar se algum material foi rececionado e assinalar;

analisar os indicadores;

monitorizagéo do ciclo PDCA.

Apos a definicdo da norma e da agenda, pode proceder-se a realizacdo de
reunides diarias para que sejam analisados 0s desvios dos objetivos organizacionais
e que a sugestao e implementacao de medidas de melhoria se torne uma constante
(Figura 3.12).
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Figura 3.12 - Reunido diaria

Plano de Trabalho/ Plano de Tarefas

O Plano de Trabalho de Equipa é uma ferramenta de gestdo visual que permite o
nivelamento da distribuicdo de tarefas e a flexibilizacdo na troca de tarefas entre
colaboradores de forma a reduzir o maximo possivel o tempo de resposta ao cliente.

A distribuicéo de tarefas pelos colaboradores é definida pelo lider e pela equipa
gue tém de ter em conta o horizonte temporal e o tipo de trabalho a ser realizado. O
Plano de Trabalho (Figura 3.13) deve incluir as atividades planeadas, sendo estas
pontuais ou periddicas. Todas as tarefas que ndo pertencam as anteriormente
mencionadas, tais como projetos, sugestdes de melhoria, entre outros, devem estar
presentes no Ciclo PDCA.
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Figura 3.13 - Plano de Trabalho da Equipa da Manutencéo

O preenchimento deste quadro € com base no software utilizado na empresa,
o EAM. Dependendo do tipo de manutencéo e, consequentemente, do tipo de Ordem
de Servico (OS), sdo colocados os cartdes respetivos a cada colaborador.

As principais vantagens deste quadro passam por possibilitar o
acompanhamento minucioso das tarefas de cada colaborador, pois quando uma OS
nao é aberta no EAM, ou nao foi fechada corretamente, consegue-se chegar a causa
dessas situacdes ocorrerem.

Falhas

O campo das falhas funciona como um campo de chamada de atencdo. Sé&o
assinaladas falhas de Higiene e Seguranca no Trabalho, falhas de GMP, falhas de
Equipamento de Protecdo Individual, e falhas relativas a questao operacional, ou seja,
todas as que sejam referentes ao software EAM, para que os colaboradores sejam
avertidos dos incumprimentos das regras estabelecidas, se possam justificar e
procedam a correcdo das mesmas.

Exemplos de falhas de HST (Higiene e Seguranca no Trabalho), GMP E EPI
(Equipamento de Protecéo Individual) (Figura 3.14):

o nao utilizacéo de luvas;

o nao utilizacdo de EPI's adequados;

o utilizacao Incorreta das portas rapidas;

o nao sinalizacdo de status da sala em manutencéo;
o limpeza do local de trabalho;

o gestao das ferramentas;

. utilizacdo de mascara.
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Exemplos de falhas Operacionais/ EAM (Figura 3.14):

o encerramento de OS incorretos;

o consumo Incorreto de Materiais;

. preenchimento incorreto de OS;

o auséncia de comentarios coerentes a operacao;
o auséncia de identificacédo de pecas;

o falta de bateria no telemdvel da empresa,;

o auséncia de preenchimento de relatério de turno;
. falta de bateria no tablet.
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Figura 3.14 - Seccéo das falhas

Pretende-se utilizar as falhas dos colaboradores como um exemplo para a
restante equipa. A quantidade de falhas vai ser um fator influenciador quanto a
avaliacao anual de cada colaborador.

Rececéo de Material Programado

A seccao de Rececao de Material Programado é gerida pelo responsavel de compras
da Manutencdo em cooperacdo com o diretor da Manutencdo. Este campo é
preenchido com base nos pedidos de encomenda (que surgem através dos pedidos
de materiais provenientes do EAM por parte dos colaboradores para puderem efetuar
as manutencdes e reparacdes necessarias) e serve para monitorizar o estado desses

pedidos através da previsao de data de entrega dada pelo fornecedor.

Quando é acusada a rececdo de certa peca ou material (pedida através da
abertura de uma OS), deve ser atribuida a OS a um colaborador juntamente com a
peca rececionada.
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RECECAO MATERIAL PROGRAMADO

RI2 S

Figura 3.15 - Seccédo de Recec¢do de Material Programado

Os circulos (Figura 3.15) servem para identificar quando o pedido de
encomenda ja foi efetuado (a verde), quando o prazo de entrega esta a ficar muito
proximo do previsto (a amarelo) e, por fim, quando o prazo ja ultrapassou a previsao
(a vermelho). Isto é util para identificar quando uma manutencao ou reparacdo nao é
efetuada devido a pecas em atraso, constituindo assim uma derrapagem de prazo de
conclusdo da manutencao ou reparacdo que nao é da responsabilidade da equipa,
mas sim do fornecedor.

Posto isto, este quadro auxilia a identificacdo dos fornecedores mais fiaveis,
podendo assim, estabelecer uma relagéo de cooperacao entre o cliente e fornecedor
para que nao ocorram derrapagens nos prazos de conclusao das tarefas.

Intervengdes de Manutencgéo Planeadas

Este campo foi criado com base no plano de manutencdo preventivo. Serve para
planear as manutencgdes existentes e atribui-las aos colaboradores de forma nivelada.
Através deste também é possivel monitorizar o estado de cumprimento das
manutenc¢des durante a semana e questionar o motivo de alguma néo ter sido
efetuada (Figura 3.16).
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Figura 3.16 — Manutenc¢des Planeadas Semanalmente

O quadro e principalmente a seccdo das manutencdes planeadas
semanalmente permitiram facilitar a distingdo entre as tarefas pertencentes a equipa
dos SAPOI (Sistemas de Apoio) e as que sdo da responsabilidade da equipa dos
EQPRO (Equipamentos Produtivos).

Indicadores

O desempenho de um departamento é avaliado através da utilizacdo correta dos
recursos em prol do cumprimento das tarefas atribuidas, posto isto, € necessaria a
monitorizacdo desse mesmo desempenho, assim sendo recorre-se ao célculo de
indicadores adequados para proceder a contabilizacdo de resultados.

A monitorizacdo destes indicadores é de extrema importancia pois permite o
reconhecimento antecipado de problemas e a oportunidade da resolu¢cdo dos mesmos
antes de se tornarem um problema mais significativo.

No que concerne especificamente ao departamento da Manutencgéo, observou-
se que este ndo possuia uma cultura de monitorizacdo e andlise frequente de
Indicadores.

Atualmente, os indicadores (Figura 3.17) sdo calculados com base nas OS
fechadas em EAM (em cumprimento) e as OS que estdo por fechar (tarefas ainda néo
efetuadas). Os indicadores sdo calculados mensalmente através da taxa de
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cumprimento do plano de manutencéo preventivo (nimero de OS fechadas a dividir
pelo numero total de OS). Para isso, extrai-se uma folha Excel do EAM, onde estédo
presentes as OS do més, e procede-se aos calculos dos indicadores para gerar 0s
gréficos e, para além disso, criar um histérico dos dados para se ir fazendo uma
comparacao ao longo do tempo.

CALIBRACAO SISTEMAS DE APOIO

Nimero de Calibragdes

nfo do Plano NGn o de Manute
g e Cumprimento do Plano 2019 205

EQUIPAMENTOS PRODUTIVOS

Nomero de Manutencdes

Cumprimento do Plano 2019 vs 2020

Figura 3.17 - Representacfes gréficas dos indicadores da equipa da Manutenc¢ao

Porém, num futuro proximo, pretende-se calcular também o MTTR e o MTBF.
Estes indicadores ainda ndo sdo calculados devido a uma questdo com o software
utilizado, pois este ainda n&o efetua a contabilizagdo das manutengdes por horas, pelo
que sO ainda € possivel a contabilizacdo do niumero de OS.

A observacdo visual dos gréficos dos indicadores permite uma analise
simplificada do desempenho da equipa e, consequentemente, provoca um aumento
da motivacdo da equipa em alcancar os objetivos tracados. Os indicadores séo
analisados por toda a equipa e € através destes que se decide o que deve ser feito
para melhorar os resultados obtidos.

O Kaizen Institute™ estabeleceu como objetivo a percentagem de 95% de taxa
de cumprimento do plano para cada uma das equipas (equipamentos produtivos,
sistemas de apoio e calibraco).
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Plano de Ac¢des (Ciclo PDCA)

Como referido na seccao 2.2.5, o Plano de Ac¢des tem por base o ciclo PDCA.
A grande vantagem da utilizacdo desta ferramenta € a possibilidade de organizar e
controlar visualmente a condicédo das acdes de melhoria propostas, e para além disso
permite a atribuicdo de responsabilidades para a execucdo e o resultado dessas
sugestdes (Figura 3.18).
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Figura 3.18 - Campo do ciclo de melhoria continua

Nas reunides sao sugeridas acbes de melhoria para serem colocadas no
campo do ciclo PDCA, e também € monitorizado o estado das melhorias ja existentes.
Quando surge uma nova sugestao € preenchido um cartéo (Figura 3.19) no qual esta
explicito o nome do colaborador responsavel pela sugestédo, as datas de inicio e de
conclusao da tarefa, e a acdo de melhoria, e este cartdo deve ser colocado na secc¢éo
Plan.

Agdo: Resp.:

Data inicio:

Data fim:

Figura 3.19 - Cartéo utilizado no preenchimento do ciclo
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Apés o inicio de execucao da tarefa, o colaborador deve movimentar o cartédo
para a secc¢ao Do para sinalizar que a agéo ja se encontra em execucao, e este deve
permanecer nessa seccao até a atividade estar concluida.

Posteriormente a conclusédo da atividade, o cartdo passa para o campo Check
o qual significa que vai ser verificado se a agéo foi implementada. Por ultimo, quando
validada a verificacdo, o cartdo passa para o campo Act.

Area de notas/ comunicacio Livre

Esta area do quadro é utilizada para alertar para a abertura de novas OS, registo de
OS em suspenso, tarefas que nao é possivel registar em EAM, novas normas, entre
outros assuntos. E uma area livre e tem como objetivo inserir elementos que néo
possam ser colocados nos restantes campos do quadro (Figura 3.20).
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Figura 3.20 - Area de notas

Relatério de Turno

Apesar de néo fazer parte do quadro Kaizen Diario, foi criado o relatério de turno diario
para auxiliar o preenchimento do quadro pois este permite 0 acompanhamento
minucioso dos trabalhos realizados diariamente pelos colaboradores, para além disso
permite maior facilidade no nivelamento de tarefas.

Este relatorio consiste num conjunto de perguntas (Anexo V) que possibilitam
distinguir o que foi realizado do que né&o foi, as maquinas intervencionadas, se houve
mudancas de formatos, em que area da producéo estiveram presentes, a introducao
de eventuais problemas e motivos para as intervencdes de manutencao néo terem
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sido realizadas e, ainda, o registo de materiais que venham a ser necessarios. Foi
criado no Microsoft Forms para poder ser preenchido pelos técnicos nos seus tablets.

No inicio de cada dia, os resultados do preenchimento dos relatorios sao
analisados pelo responséavel do quadro Kaizen e este verifica a existéncia de qualquer
desvio ou problema que possa ter surgido no dia anterior, para depois ser discutido
na reuniao.

3.24 Resultados e conclusdes

O tema desta seccao permitiu concluir que a implementacao deste tipo de ferramentas
requer bastante dedicacao de toda a equipa e, sobretudo, perseveranca por parte de
quem a propOs e levou a sua execucdo, no entanto as vantagens que gera sao
inUmeras.

Apesar da construcdo do quadro provir de uma sugestdo do Kaizen Institute ™,
todo o trabalho foi desenvolvido autonomamente pela equipa da Manutencédo. A
opinido do Instituto, apos a finalizacdo do quadro, foi muito positiva pois a proposta
inicial deles era bastante complexa e a equipa da manutencdo conseguiu simplificar o
quadro de acordo com as necessidades do departamento. Segundo eles, o quadro foi
feito de forma bastante diferente do habitual, no entanto bastante eficiente e completa.

Citando Suzaki (2010), “a aplicacdo de metodologias € o primeiro passo, a
integracdo de diferentes técnicas € o segundo, mas se as pessoas “interiorizarem” o
processo de melhoria continua vao, sem duvida, elevar a evolugdo em outro patamar”.
Ou seja, a implementacao do quadro de Kaizen Diario (nivel 1) é o primeiro de muitos
passos que a Manutencao tera de dar para continuar nesta jornada que é a melhoria
continua. O nivel 2 de Kaizen Diério vai ser abordado na seccédo 3.3, e 0s restantes
niveis vao ser executados pelo Kaizen Institute™ pois o projeto era mais extenso que
o periodo de estagio.

O principal objetivo do departamento da Manutencdo ao implementar o quadro
era a reducdo de desperdicios em prol de mais eficiéncia e produtividade, e este
objetivo foi atingido. As reunides criaram um fluxo de comunicacgéo entre os técnicos
e as chefias que anteriormente ndo existia ou era ineficaz, permitiram a partilha e
divulgacdo de conhecimento, a detecdo de problemas com brevidade e sobretudo
permitiu a justificacdo da existéncia dos mesmos.

Para além disso, o Kaizen Diario proporcionou a realocacdo de horas de
trabalho noutras atividades geradoras de valor, tornou o processo de tomada de
decisdo mais facilitado, enalteceu o impacto das melhorias sugeridas, incentivou ao
compromisso da equipa com 0s objetivos propostos, e, principalmente, contribuiu
fortemente no incitamento da criagdo de uma cultura de melhoria continua.

Mas, claro que existiram diversas dificuldades ao longo da implementagé&o. Foi
constatado que estas estavam relacionadas principalmente com a demonstracgao das
vantagens na utilizacdo e na realizagdo das reuniées de Kaizen Diario para o trabalho
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diario de cada um. E neste ponto que se notou a moderada resisténcia & mudanca por
parte, essencialmente, dos técnicos, pois pensavam que a sua eficiéncia estava a ser
posta em causa por falta de confianca no seu trabalho, contudo, ndo eram, de todo,
esses 0s motivos, mas sim a motivagéo para tornar a equipa da Manutengdo numa
equipa de referéncia na Farmalabor.

Em suma, todo o processo foi muito gratificante e foi notério o envolvimento de
todos os colaboradores na construcéo de algo que perdurard no processo de evolucéo
da Manutencéo. Para além disso, a construcéo deste quadro permitiu a aprendizagem
de novos conceitos e novas ferramentas que poderédo ter aplicabilidade em diversos
setores.

3.3 Implementacdo do método 5S na oficina de manutencdo (Nivel 2
Kaizen Diario)

Nos dias de hoje, os conceitos de melhoria e mudanca estdo em lugar de destaque
nas organizacbes, isto deve-se, principalmente, ao aumento grotesco da
competitividade nos mercados. Assim sendo, todas as empresas querem ser as
melhores no que fazem, as mais produtivas, as mais responsaveis ambientalmente e
as mais modernas, pelo que cada vez apostam mais em ferramentas e métodos
inovadores que auxiliem a atingir esses objetivos.

Um dos métodos, que vem sendo utilizado recorrentemente é a implementacdo
de uma cultura Lean, que aposta na reducao dos desperdicios, e € suportada por
ferramentas como 0 5S, que tem como objetivo a reducéo de desperdicios de recursos
para culminar num ambiente produtivo e eficaz.

Como referido na secgéao 2.2.7, a metodologia 5S corresponde a uma das
primeiras tarefas a executar quando se pretende tornar uma empresa Lean, pois esta
€ responsavel por eliminar todo o tipo de desperdicios, sejam de espaco, tempo,
movimentacgao, entre outros, que estao diretamente relacionados com a produtividade
das secdes, e para além disso.

3.31 Contextualizacédo e objetivos principais

Sendo o 5S uma ferramenta estratégica, a Farmalabor tomou a deciséo de propor que
um dos constituintes do plano de estagio consistisse na realizagdo de um 5S a oficina
da Manutencao onde era efetuada a gestao de pecas de reserva, equipamentos para
reparacao e ferramentas, e visto que a implementacao do 5S correspondia ao nivel 2
do Kaizen Diario, aliaram-se ambos 0s motivos.

A oficina encontrava-se extremamente desorganizada e devido ao facto de
possuir uma sala de reuniées com bastante utilizacdo, o impacto visual que transmitia
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a eventuais visitas de clientes (existe uma sala de reunifes dentro do departamento
da Manutencédo e para se chegar a esta tem-se que passar pela oficina) era muito
negativo, para além disso, a manutencdo é uma area que influencia todas as outras
areas presentes na empresa, pelo que era imperativo tornar este espaco funcional e
eficaz.

Os objetivos desta implementacdo passam por criar maior fluidez da
movimentacdo de pessoas e equipamentos, criar um sistema de recegcao e
organizacdo de equipamentos/ pecas novos e usados, definir zonas especificas de
trabalho, incentivar ao espirito critico de limpeza e arrumacédo aos colaboradores,
padronizar processos, redugdo de custos de encomendas e estabelecer locais de
arrumacao para otimizar o tempo de procura e preparacdo para realizar as
manutencoes.

Posto isto, procedeu-se a analise da situacao inicial do gemba.

3.3.2 Situacédo Inicial

Primeiramente, reuniu-se a equipa do gabinete de Engenharia e efetuou-se uma
observacdo minuciosa do espagco em que iria ocorrer a implementacdo do 5S,
registou-se alguns dos problemas encontrados durante essa observacgao e reportou-
se 0s problemas apontados pelos técnicos, pois sendo estes 0s principais utilizadores
da oficina, é imperativo o enaltecimento da informacdo que disponibilizaram para
tentar solucionar as falhas.

Os principais problemas sinalizados sé&o:

. a inexisténcia de zonas especificas de trabalho;

o 0S equipamentos que vinham da produgcéo para serem reparados na
manutenc¢do eram misturados com equipamentos Novos;

o 0S equipamentos e peg¢as que eram para reparagdo nao eram
identificados;

. nao existia zona de arrumacao de material para reparacao;

o faltava a sinalizagéo de algumas zonas;

o nao existia sitio para a criagdo do quadro Kaizen Diério;

o inexisténcia de zona de rececdo de encomendas;

o falta de zona de arrumacao para os aspiradores e escadas;

o muitos materiais acumulados, logo ndo era possivel saber o que
realmente se tinha em stock;

o a maioria dos equipamentos que se encontravam no meio da oficina néo
estavam codificados e inseridos em EAM,;

o 0S técnicos nado tinham lugar para puderem carregar os tablets e
telemoveis (principais instrumentos de trabalho);
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o a movimentacao na oficina era muito complicada devido a inexisténcia de
corredores de passagem;

o existiam luminarias fluorescentes e estas encontravam-se muito longe das
bancadas;

o saidas e corredores de emergéncia nao identificados;

o zona de extintores ndo possuia identificacao;

o acumulacao de material e equipamentos obsoletos;

o pouca separacéao de residuos;

o bancadas de trabalho cheias de materiais e desperdicios;

o ferramentas fora do sitio devido;

o inexisténcia de zona para preparacdo de material para realizar as
manutencoes;

o existéncia de pecas sem reparacao, cadeiras estragadas e outros tipos de
residuos no meio da oficina;

. falta de espirito de limpeza e organizacao por parte dos técnicos;

. tempo perdido a procura de ferramentas;

o configuracdo do layout ndo potencializava o espaco disponivel.

Figura 3.21 - Estado inicial da oficina da Manutencé&o

Verifica-se que a oficina da manutencdo da Farmalabor necessitava de uma
intervencdo urgente em prol do aumento da sua funcionalidade, eficiéncia e
potencialidade, tal como estar devidamente preparada para facilitar a gestdo de
equipamentos e pecas (ativos) no software EAM (Figura 3.21). Posto isto, a aplicacéo
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da metodologia 5S é a ferramenta encontrada para solucionar os diversos problemas
detetados pois oferece disciplina e estrutura de gestdo para manter tudo em ordem.

3.3.3 Aplicacdo dos 5 sensos

Apds a observacgéo e registo dos problemas detetados, as equipas dos gabinetes
reuniram-se para delinear a estratégia para comecar a executar o 5S na oficina. Posto
isto, foi sugerido utilizar o ciclo PDCA para atribuir tarefas e efetuar a monitorizagao
do estado da implementagao do 5S (Figura 3.22).

Figura 3.22 - Quadro PDCA de acompanhamento do 5S

Comecou-se pela etapa Plan, onde se definiram, em consenso com toda a
equipa, quais os objetivos propostos, e seguidamente, definiram-se as tarefas que
seriam necessarias realizar para cumprir esses objetivos. As tarefas foram distribuidas
pelos diversos membros.

Apo6s distribuicdo de tarefas procedeu-se para a etapa Do, que corresponde a
etapa de execucdo e partir da qual se iniciou efetivamente a implementacdo das
mudancas.

Posteriormente, acompanhou-se o estado das tarefas que corresponde a etapa
Check e, por fim, a etapa Act, que estando a ser utilizado um ciclo PDCA corresponde
a etapa na qual é verificado se é necessario ou ndo voltar ao inicio do ciclo para
cumprir os objetivos propostos inicialmente. As alteracdes realizadas foram registadas
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fotograficamente para ser possivel observar um antes e um depois, e avaliar a
qualidade das ac¢bes de melhoria.

A implementacdo das mudangas seguiu os 5 sensos de acordo com o
enquadramento tedrico.

A oficina da Manutencdo da Farmalabor é constituida por um armazém de
pecas reserva, materiais e filtros para efetuar os técnicos realizarem as manutencgdes
corretivas e preventivas, zona de soldadura e pintura, zona de residuos
(contaminados, eletrénicos, 6leos, entre outros), bancadas de trabalho, armazém de
ferramentas, armazém de produtos inflaméaveis e perigosos, balneéarios, zona de
lavagem de residuos, gabinete de engenharia e, por fim, uma sala de reunides (Anexo
V).

Seiri (Utilizag&o)

Este senso refere que todos os itens que s&o desnecessarios deverdo ser
descartados, mobilizados para os locais devidos ou entdo vendidos, pois ndo auxiliam
o bom funcionamento da manutencao, e, consequentemente, ganhar-se-a espaco.

Primeiramente, comecou-se pelas bancadas de trabalho que estavam cheias
(Figura 3.23 e Figura 3.24) e, com a ajuda dos técnicos, classificou-se o que era
necessario manter na oficina do que era desnecessario, ou seja, tudo o que
representava desperdicio foi separado para descarte (Figura 3.25).

Pega para

I reparagao
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Figura 3.23 - Bancadas de trabalho antes do 5S
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Figura 3.24 - Equipamentos obsoletos misturados com pec¢as novas

Paletes para
descarte

Figura 3.25 - Material escolhido para descarte

Posto isto, os itens retirados foram:

e ferramentas, equipamentos e materiais obsoletos;

e pecas pertencentes aos equipamentos obsoletos;

e capas e manuais de equipamentos ja inexistentes na fabrica;
e ferramentas e consumiveis degradados;

e tubos metalicos, cartbes e papéis sem utilidade;
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e consumiveis sem utilizacdo frequente (menos de 2 vezes por ano);
e entre outros.

Depois de retirados os itens, verificou-se 0 que simplesmente ndo pertencia a
missdo da Manutencéo e tinha de ir para outra seccao, o que poderia ser vendido para
gerar algum valor para a empresa, e, por fim, o que poderia ser reciclado.

Seiton (Organizacao)

ApOs 0 senso Seiri, temos 0 senso Seiton, que consiste na organizagao do espaco de
forma eficaz, na ordenacdo dos materiais para facilitar 0 seu manuseamento e
ferramentas e criagcdo de zonas necessarias.

Verificou-se que a disposicdo das zonas da oficina era ineficiente e que era
necessaria a criacdo das seguintes zonas: zona de rececdao de material, zona de
preparacdo de material para manutencdes preventivas e corretivas, zona de material
para reparacao, zona de trabalho para a equipa de equipamentos produtivos e outra
para a equipa de sistemas de apoio, zona de arrumacéao de aspiradores e escadas,
zona Kaizen e zona de rececao de equipamentos.

Assim sendo, com o objetivo de otimizar o layout da oficina e incluir as novas
zonas, efetuaram-se medi¢cdes do espaco, esbocou-se a ideia do layout novo da
oficina (Figura 3.26), procederam-se as modificacdes e identificaram-se as zonas.

T  ——
ne ~T

Figura 3.26 - Esboc¢o do novo layout
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A disposicao das zonas foi escolhida (Figura 3.29) de acordo com a distancia
das zonas ao portdo de saida da Manutencdo, ou seja, a zona de preparacao de
material para efetuar as manutencdes corretivas e preventivas (Figura 3.27 e Figura
3.28) esta mais proxima da saida para diminuir a distancia entre o lugar de realizacéo
dos trabalhos (geralmente na area da producgéo) e o departamento da Manutencgao.

Zona de Rececao de
W EYCIETH |
de Material para MC % ,

E MP

Zona de Recegao de
Equipamentos

Figura 3.27 - Localizagdo das zonas de rececdo de materiais, preparacéo de material para MC e
MP e de rececdo de equipamentos

Também perto desta zona encontra-se a zona de rececdo de material pois
muitos dos materiais sdo logo alocados as ordens de servigos existentes e colocados
na estante de material para preparacédo de manutencdes.
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Material para
preparagao
de MP

Y.

Zona de Arrumacao Bancadas da equipa
de Aspiradores e dos Sistemas de
Escadas

_ Zona de Material

para Reparagao

-k

\

Bancadas da equipa
|| dos Equipamentos
de Producédo

\‘

Figura 3.29 - Localizacdo da zona de arrumacédo de aspiradores e escadas, bancadas dos
sistemas de apoio e dos equipamentos produtivos e zona de material para reparacao
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De seguida, existe a zona de arrumacéo dos aspiradores e escadas (Figura
3.30) pois sao itens utilizados com alguma frequéncia pela equipa de Sistemas de
Apoio cujas bancadas se encontram ao lado destes itens.

Figura 3.30 - Zona de arrumacao de aspiradores e escadas

A zona de reparacdo de material (Figura 3.31) esta ao fundo da oficina pois la
sdo colocadas pecas/equipamentos que geralmente a sua urgéncia de reparacao €
baixa. Ao lado esta o ferramental pois sdo necessarios estes instrumentos para
proceder as reparacdes, que por vezes fazem residuos, e estes residuos podem ser
colocados na zona de residuos que também se encontra proxima das bancadas
pertencentes a equipa dos Equipamentos Produtivos.

80



Politécnico de Coimbra | Instituto Superior de Engenharia de Coimbra

{

|

S .-l | ———

¢ "!-;Im"\ "

Zona de material para
reparacao

Figura 3.31 - Localizagdo das bancadas de trabalho e zona de material para reparagao
de acordo com o novo layout

Procedeu-se também a alteracdo da localizacdo da zona de Residuos e
efetuou-se a identificacdo desta e das zonas de soldadura e pintura (Figura 3.32 e
Figura 3.33).

Figura 3.32 - Zona de Residuos identificada
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1 S | Zona de” Zona de
Pintura | Soldadura

™ b o) : -

Figura 3.33 - Zona de Pintura e Soldadura

Seguidamente, temos a zona Kaizen (Figura 3.34) onde se encontrava o armario
dos produtos de limpeza e agora se encontra o quadro de Kaizen Diario. E nesta zona
que sdo realizadas as reunides diarias. A escolha da localizagdo desta zona foi
estratégica pois é uma zona de pouca movimentacdo e é bastante ampla para todos
0s colaboradores assistirem a reunido comodamente.

i
i

Figura 3.34 - Localizagédo da zona Kaizen

82



Politécnico de Coimbra | Instituto Superior de Engenharia de Coimbra

Sendo o tablet a principal ferramenta de trabalho dos técnicos, pois possui o
software que permite a gestdo das manutencgdes, é imperativo que este esteja sempre
apto para uso, no entanto, nem sempre isso acontecia pelo que os técnicos pediram
a criacdo de uma zona de carregamento de tablets (Figura 3.35).

Figura 3.35 - Zona de tablets

Para além da criacdo da zona de tablets por sugestao dos técnicos, outra das
sugestbes consistia na alteracdo da iluminacdo da oficina principalmente nas
bancadas de trabalho. A iluminacdo no interior da oficina era, geralmente, a
iluminacao natural do exterior em conjunto com iluminacgdao artificial, no entanto, muitas
das vezes essa iluminacdo ndo era suficiente e os técnicos queixavam-se da
insuficiéncia de iluminacéo, pelo que as lampadas fluorescentes existentes foram
substituidas por ldmpadas LED que consomem menos energia e proporcionam
condicdes de iluminacdo mais favoraveis a execucdo dos trabalhos.

Para além disso, procedeu-se ao abaixamento das luminarias existentes por
cima das bancadas para reduzir a dispersao de luz (Figura 3.36).
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Figura 3.36- Antes e depois do abaixamento das luminérias

De seguida, procedeu-se a limpeza do espaco.

Seiso (Limpeza)

A limpeza de uma secc¢ao é o cartdo de visita para uma boa organizagao e eficiéncia.
Sendo esta oficina pertencente a uma empresa produtora de farmacos é importante
gue se cumpram as exigéncias das boas praticas de fabrico.

Posto isto, procedeu-se a limpeza das estantes, prateleiras, chao, entre outros.
Para além disso, estabeleceu-se que a falta de limpeza das bancadas constitui uma
falha no quadro Kaizen e terd impacto na avaliagdo anual do colaborador (Figura 3.37
a Figura 3.40).
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Figura 3.38 - Bancadas da equipa de Equipamentos Produtivos apds limpeza
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Figura 3.39 - Oficina ap6s limpeza

De forma a incutir o espirito de limpeza, fizeram-se alguns cartazes a indicar a
sugestdo de manutencéao do local de trabalho limpo.

MANTENHA ¢
SEU LOCAL DE
TRABALHO LIMPO

Figura 3.40 - Exemplo de cartaz para manter o local de trabalho limpo

De seguida, procedeu-se a implementacdo de algumas normas.
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Seiketsu (Padronizacéao)

Esta etapa consiste na criacdo de algumas normas para garantir que as medidas
implementadas anteriormente sejam compreendidas e sobretudo preservados. Assim
sendo, esta € uma fase crucial para que se possa assegurar que todo o trabalho
realizado anteriormente € mantido ao longo do tempo.

Um dos problemas encontrados ao longo da avaliacédo da oficina foi a falta de
organizacdo das pecas existentes. Nao era possivel saber se a peca era para
reparacao, quem a tinha colocado naquele sitio, nem o problema que tinha. Posto isto,
a medida implementada para a resolucéo deste problema foi a criacdo de um sistema
de etiquetas no qual € necesséario identificar a peca, o seu estado de cada peca, a
identificacdo da ordem de servico e o colaborador responsavel (Figura 3.41 e Figura
3.42). A reparacdo pode ser do tipo sem reparacdo, reparacdo imediata ou de
reparacao nao-imediata.

oy

ETIQUETA DE REPARAGAO
OS2 0 5/ Reparagdo
Cadigo: O Rep. Imediata
Datar: O Rep. Nao-Imediata

Colaborador:
MOD 1587

Figura 3.41 - Modelo da etiqueta de reparacéo

- I

FTQUETA e Repapacz

Figura 3.42 - Pecas para reparacao etiquetadas na bancada de material para reparacao
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Outro dos problemas detetados foi a falta de organizacdo dos materiais e das
ferramentas necessarias para a realizacado das manutencdes corretivas e preventivas,
assim sendo, procedeu-se a criagdo da zona de preparacao de material, no entanto,
uma das normas de utilizacdo é que todo o material que 1a é coloca-lo dever ter afixada
a ordem de servico (Figura 3.43) a qual esté associado. Isto ajuda também a gestao

dos trabalhos que se encontram em espera e torna necesséria a abertura da ordem
de servigo.

p— ————
E AM Imprimir ordem de setvigo - Abrapgents

Ordem servigo

Ordem servigo 48384 Verificar estado dos vasos de expansio Data de inicio progr 20-FEV-2020

Criado por APEREIRA Datadetérmino  20-FEV-2020

Criado 21-FEV-2020 programada

Status Standby

Tipo de 0S mMe 08 principal
Manutencdo Corretiva Classe

Dopartamento 0702INDS8 Prioridade
IND - Encargos Comuns Garantia

Programacao de Seguranca

e

MC SAPO}
s18

Nivel critico o
equipamento

Codigo de custo 0702INDS8 Atribuido a 217
Encargos Comuns Rolatado por 293

Cédigo de Atribuido por

problema

Varios oquipamentos N0

Campanha

Evento da campanha

Data de inicio 20-FEV-2020
00:00

Projeto

0 padrio

Data do conclusso
Hora do conclusdo

Equipamento

Equipamento INF.FAB.EDIF.0002 Edificio Fabel - Piso Técnkco.

cox Instalag3o Fabril Condeixa
Fabricants

Modelo
Namera de série
Localizac3o

Classificacio de
confiablildade

classificagso de
conflabilidade

Comentirios OS/MP

Figura 3.43 - Ordem de servico afixada na estante de preparacdo de material para MC e MP

Por fim, decidiu-se marcar o chao da oficina com fita amarela para a indicagcao
das zonas criadas e as ja existentes, corredores de passagem (Figura 3.44), e também
com fita vermelha as zonas ligadas a area da seguranca, nomeadamente as
localizacBes dos extintores e os corredores de emergéncia (Figura 3.45 e Figura 3.46).
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Figura 3.45 - Indicagao da saida de emergéncia com fita vermelha
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Figura 3.46 - Indicagdo da zona do extintor com fita vermelha

Shitsuke (Disciplina)

A Ultima etapa da implementacéo da ferramenta 5S é gerar disciplina, ou seja,
com o auxilio de todos os colaboradores primar pela melhoria continua e manterem o
estado da implementacdo ao longo do tempo. Assim sendo, ao longo de todo o
processo foi pedida a colaboracdo dos técnicos que as alteracbes sugeridas
contribuissem maioritariamente para facilitar os seus trabalhos, conseguissem
compreender todas as mudancas realizadas e conseguissem entender a importancia
da alteracdo de cada processo, para que também sintam que fazem parte da
mudanca.

3.3.4 Resultados e Conclusdes

A ferramenta 5S é de facil implementacéo, tem como principal objetivo melhorar o
desempenho de qualquer area independentemente da dimensao de onde é aplicada,
consegue envolver todos os colaboradores de forma bastante ativa e, principalmente,
pode consistir numa ferramenta estratégica perante o tipo de ferramentas aplicadas
em outras organizagOes. Tem como principal lema manter as coisas no local e posi¢cao
corretos para evitar desperdicios e acdes indesejadas.

Posto isto, a direcdo do departamento da Manutencédo da Farmalabor decidiu
gue o 5S era a ferramenta que se enquadrava nas necessidades desta seccéo, pois
encontrava-se extremamente desorganizada e com imenso material desnecessario. A
implementagédo em si foi um processo relativamente moroso principalmente na parte
de escolher o que seria para descarte e 0 que seria para codificar e armazenar, pois
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a grande parte dos colaboradores estavam sempre a ponderar se 0s materiais que
estavam a descartar viriam a ser necessarios no futuro, no entanto, com uma
avaliacdo minuciosa e com uma explicacao por parte do gabinete de engenharia foi
possivel fazer ver que material parado ndo constitui nenhuma vantagem para a
organizacdo e eficiéncia das equipa pois apenas iria gerar stock de pecas e
ferramentas obsoletas e ia provocar interferéncia na fluidez das tarefas diarias,
ocupacgao de espaco necessario e iria acarretar custos desnecessarios.

hY

Seguidamente, procedeu-se a alteracdo do layout pois o layout inicial da
Manutengé&o provocava elevados tempos de transporte de materiais, 0 manuseamento
multiplo dos materiais por estarem desorganizados ou entdo mantidos em lugares
supostamente temporarios levavam a perda de tempo Gtil na procura dos materiais e
ferramentas pretendidos, dificultava a limpeza do espaco o que levava a acumulagéo
de desperdicios, e o desentendimento entre 0s técnicos pois ndo existiam lugares
especificos de trabalho, cujo fator foi o grande impulsionador para esta mudanca de
forma a obter o local de trabalho mais saudavel e seguro.

A disposicdo das zonas foi escolhida de forma a evitar os problemas
mencionados anteriormente, mas também de forma a otimizar o espaco disponivel
pois tinha-se o objetivo do empilhador da Manutenc&o puder deslocar-se dentro da
oficina, criar uma zona de rececao de equipamentos para que estes nao ficassem na
entrada da Manutencgao e facilitar o movimento de todos os colaboradores dentro da
oficina. Esta etapa necessitou da colaboracdo de todos pois muitas zonas foram
alteradas, no entanto, fez-se bastante rapido e s6 com esta alteracdo ja se notaram
diferencas significativas principalmente em termos de movimentagéao.

De seguida, procedeu-se a limpeza do espac¢o pois um local de trabalho limpo
€ sinénimo de eficiéncia e permite que os colabores se dediquem totalmente ao
trabalho designado pois as ferramentas e 0os materiais encontram-se limpos e nos
lugares certos. Nesta fase, passou-se a responsabilizar especificamente cada
colaborador no caso de ter o seu local de trabalho sujo pois agora era possivel
distinguir cada posto de trabalho. Sempre que ocorria uma situacdo deste género,
esta passaria a constituir uma falha no quadro de falhas existente no quadro Kaizen
Diario com o objetivo de incutir o espirito de brio e organizacao nos postos.

A padronizacdo e organizacdo dos postos de trabalho estdo diretamente
relacionadas com a eficiéncia dos colaboradores pelo que séo fatores essenciais
guando se pretende cumprir o planeamento, a ocorréncia de menos avarias, melhoria
significativa dos indicadores e detecéo rapidas de eventuais problemas. Assim sendo,
estabeleceram-se algumas normas como a criacdo da etiqueta de reparacdo e a
afixacdo das ordens de servicos ao conjunto de materiais necessarios para a
execucao da ordem.

A etiqueta de reparacdo causou alguma estranheza, inicialmente, no entanto,
depois de entenderem o seu propoésito e a forma de utilizacéo, os técnicos passaram
a utiliza-la diariamente e observou-se que as pecas e 0s equipamentos comecaram a
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ser reparados mais rapidamente e mais frequentemente, pois estavam visiveis e era
sabido o motivo de avaria (Figura 3.47).

Figura 3.47 - Aspeto final da zona de material para reparacéo

Quanto a impressao e afixacdo da ordem de servi¢o na estante de preparacao
de material para as manutengdes corretivas e preventivas provocou a execucgao das
manuten¢des mais rapidamente, incitou a abertura de ordens de servigo no software
(situagdo que nem sempre acontecia), facilitou a alocagéo de materiais rececionados
as ordens existentes (Figura 3.48).
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Material para
preparacao

Figura 3.48 - Aspeto final da zona de material para preparacéo de MC e MP

Apesar da implementacéo, no geral ter corrido com sucesso, surgiram algumas
limitagBes principalmente no que tocava a compreensdo de todos os colaboradores
da necessidade das mudancas que estavam a ocorrer. Nem sempre é facil mudar
hébitos e alterar processos que foram executados de uma forma desde sempre nao é
assim tao simples, pelo que € necessaria uma liderangca compreensiva e entusiasta.

Sao notorios os beneficios que a oficina obteve, principalmente em termos de
impacto visual (Figura 3.49 e Figura 3.50). O ambiente de trabalho ficou mais
saudavel, mais seguro e mais limpo. Em termos de tarefas diarias dos colaboradores,
estas reduziram os seus tempos de realizacdo pois 0 tempo passou a ser mais
otimizado pelo que os colaboradores conseguiram alocar o tempo extra a outras
tarefas. Os lideres estdo mais participativos nos processos pois a implementacéo
possibilitou uma comunicacdo mais aberta entre todos os colaboradores. Os
corredores de passagem ficaram mais largos o que permitiu maior fluidez de
movimentacgao.
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Figura 3.49 - Aspeto final apés implementacéo do 5S (perspetiva 1)
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Antes Depois
.

¥

Figura 3.50 - Aspeto final apdés implementacédo do 5S (perspetiva 2)

Em suma, com a implementacdo do 5S na oficina da Manutencdo da
Farmalabor eliminaram-se a maior dos desperdicios de tempo, melhorou-se a
movimentagao no espago, simplificou-se o ambiente de trabalho, as ferramentas estao
corretamente armazenadas e causara menos desgaste nos colaboradores, melhorou-
se o0 aspeto visual o que poderd cativar os clientes e, consequentemente, 0s
colaboradores ficaram mais unidos pois passaram pelo processo de mudanca todos
juntos.

Conclui-se entédo que todas as etapas sao cruciais para a reducao de tempos e
aumento de qualidade, o que consequentemente levara a uma reducdo exponencial
dos custos, tornando a organizagdo mais competitiva no mercado. Analisando os
resultados, conclui-se que por muito pequenas que sejam as mudancas adotadas,
estas conseguem aumentar a produtividade, melhorando as condi¢des de trabalho e
de segurancas dos colaboradores.

A importancia da implementacdo deste método em qualquer empresa é
extrema, pois este método corresponde a uma das primeiras etapas para a
implementacdo de uma estratégia Lean e € um excelente ponto de partida para todas
as organizagcOes que queriam atingir objetivos mais altos e aumentar a robustez da
sua posicao no mercado. Para além disso, os beneficios que o 5S traz para uma
empresa compensam todo o tempo despendido durante o processo de
implementacéao.
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4.  Conclusdes e Propostas para Trabalhos Futuros

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes referente aos conhecimentos
adquiridos ao longo do periodo de estagio, assim como as dificuldades enfrentadas e
as sugestdes para trabalhos futuros.

4.1 Conclusodes

A industria farmacéutica em Portugal tem a possibilidade de ter um futuro bastante
promissor pois as necessidades do ser humano para com este tipo de industria tém
tendéncia a ser crescentes devido a descoberta de novos farmacos, pelo que é
pertinente criar esse ambiente de crescimento. Posto isto, as empresas estdo a
apostar nas melhorias continuas e nas abordagens Lean nos seus setores em prol
duma posicao estratégica no mercado.

Especificamente, quanto ao setor da Manutencéo, este esta a ganhar destaque
nas organizacoes devido ao aumento da consciencializacdo de que uma boa gestao
da Manutencdo é capaz de melhorar significativamente o desempenho duma
organizacéo e de aumentar fortemente os seus lucros.

Assim sendo, a Farmalabor propds a realizagdo de um estagio curricular com
0 objetivo de reorganizar o setor Manutencdo da empresa, com o auxilio da filosofia
Lean e a aplicagdo de ferramentas de melhoria continua. Estas ferramentas ajudaram
a identificar e eliminar os desperdicios existentes no departamento da Manutencgéo e
a melhorar os procedimentos vigentes. Os objetivos principais consistiam na melhoria
do espaco fisico da oficina e incutir um espirito de melhoria continua aos
colaboradores.

De forma a alcancar os objetivos pretendidos procedeu-se a realizacao de dois
projetos principais: a implementacdo do Kaizen Diario no departamento e a
implementacgéo da ferramenta 5S em conjunto com o Kaizen Diario.

Quanto ao primeiro projeto, conclui-se que se conseguiu implementar o quadro
Kaizen Diario com bastante sucesso pois houve elevada aderéncia por parte dos
colaboradores; os problemas comecaram a ser detetados precocemente, houve um
aumento notoério da motivacao da equipa, a direcao e 0s técnicos passaram a ter uma
via de comunicagéao fluida e constante, e, por fim, houve o incremento de inUmeras
sugestbes de melhoria.

Esta ferramenta revelou ser de dificuldade média de implementacéo, pois o
conceito de Kaizen era desconhecido por parte da maioria dos colaboradores. Porém,
apos a explicacao e a demonstracado de como funcionava e de quais os beneficios da
sua implementacéo, a aceitacéo foi crescente.
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O projeto também teve o parecer do Kaizen Institute™, o qual foi bastante
positivo, tendo referido que o setor Manutencao tinha um dos melhores quadros da
empresa e que estava a ser executado de forma bastante eficiente.

Quanto ao segundo projeto, a implementacédo do 5S na oficina, teve o auxilio
da ferramenta PDCA, tendo-se conseguido eliminar os principais desperdicios com
bastante sucesso, culminando num ambiente de trabalho mais saudavel e seguro.
Esta ferramenta demonstrou ser de fécil aplicacdo quando ha entreajuda e o
envolvimento de todos os trabalhadores, tendo gerado resultados com bastante éxito
quanto a otimizacdo do espaco disponivel, melhor gestao das ferramentas e pecas de
reserva, melhor organizacéo e utilizacdo dos recursos disponiveis e, sobretudo, uma
melhor orientagdo dos trabalhos dos técnicos.

E de salientar que o estagio decorreu ao longo de sete meses e, para além dos
dois projetos referidos anteriormente e os quais mais aprofundei, foram ainda
realizadas outras tarefas, tais como a criagdo de um procedimento de ferramentas
para a oficina da Manutencdo (procedeu-se a inventariacdo das ferramentas
existentes e respetiva codificacao), a atualizacdo do plano de manutencéo preventiva
do sistema de AVAC (Aquecimento, Ventilagdo e Ar Condicionado) da empresa
(verificagdo das listas de materiais, alteracdo das periocidades de acordo com as
necessidades e alteracéo do tipo de codificacao destas intervengdes de manutencgao),
a criacdo de uma base de dados interna com os formatos de embalagem existentes
(listagem de todos os farmacos produzidos na empresa com 0s respetivos layouts,
dimensdes e gramagens das embalagens), a criagcdo de um procedimento de artworks
novo (acompanhamento dos processos de criacdo de artworks e possivel otimizacao
do fluxo desse processo), entre outros trabalhos.

Em suma, considero que os projetos implementados tiveram uma elevada taxa
de sucesso, pois o feedback obtido dos colaboradores e engenheiros da empresa foi
bastante positivo. Este estagio exigiu-me uma enorme entrega; no entanto, revelou
ser muito gratificante em termos de evolucdo profissional e pessoal. Desenvolvi
diversas competéncias, tais como a capacidade de socializacéo, trabalho de equipa e
andlise critica, e aumentei bastante o meu conhecimento em termos de Gestdo
Industrial, principalmente no que concerne aos conceitos Lean.

4.2 Propostas para Trabalhos Futuros

Por fim, conclui-se que o departamento de Manutencéo ainda tem um grande caminho
a percorrer para atingir o grau de exceléncia pretendido; no entanto, todas as
mudancas implementadas foram bem-sucedidas, pelo que as préximas mudancas
também seguirdo 0 mesmo percurso.

Pela analise dos resultados obtidos no departamento da Manutencao, verificou-
se que € pertinente a aplicacdo das ferramentas utilizadas as restantes sec¢des para
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que a organizacdo melhore os processos como um todo; também se verificou a
necessidade de continuar a proceder as alteracdes do procedimento de artworks, cujo
trabalho ficou inacabado por ser de elevada extensdo, para se obter um fluxo de
aprovacao de novos layouts menos extenso e mais facilitado, visto este processo ser
uma etapa bastante significativa quanto a aquisicdo de novos clientes, pelo que deve
ser uma tarefa que exige especial atencgéao.
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Nivel 1:
Team Organisation

Nivel 2:
Workplace Organisation

ANEXO | — Resultados da Auditoria Kaizen Diario

0O desempenho da equipa é monitorizado visualmente sob a forma de indicadores acionaveis pela equipa

Os objetivos dos indicadores estdo visiveis e existem agdes em curso para eliminar os desvios ao objetivo

Existem quadros de controlo da progresso do trabalho atualizados ao longo do turno / dia 19%

Oritmo de trabalho esta visivel e existem agdes em curso para eliminar desvios

Existe um Plano de A¢des de Melhoria com a identificacdo das AcGes, Responsdveis, Datas de Identificagdo, Datas de...

Existe um Plano de Trabalho atualizado no quadro da equipa que reflete as atividades principais dos membros da equipa e... 15%

Existem reunides didrias com uma agenda normalizada e com uma percentagem de cumprimento e assiduidade superiores a...

As reunides de equipas sdo apoiadas por um quadro visual com elementos relativos a: Pessoas, Desempenho e Melhoria 15%

As agendas dos lideres incluem 25% do trabalho normalizado

Os espacos de trabalho apenas contém os itens necessdrios para o desempenho das fungdes da equipa

Na execu¢do do seu trabalho, os elementos da equipa conseguem encontrar rapidamente o material e informagdo necessdrios
Os itens encontram-se limpos e em boas condigdes

Existe sinalética visual que define a localizagdo dos materiais e informagdo

Existe um sistema de gestdo de stocks de consumiveis e materiais da responsabilidade da equipa

IT: SO existem os itens necessdrios no PC e estdo organizados em pastas de acordo com os critérios de pesquisa
IT: Existem normas para garantir que a informacgdo ndo é duplicados ou armazenada desnecessariamente

IT: Existem acessos rapidos a pastas, documentos e sistemas mais utilizados

Existe um processo de confirmagdo que garante o cumprimento da organizagdo da drea de trabalho

Existe um processo de confirmacdo que garante um arranque eficiente do turno / dia de trabalho

Existe um processo de confirmacdo que garante o cumprimento dos padrdes de qualidade

Os resultados dos processos de confirmagdo (Kamishibai) estdo apresentados de forma visual

As falhas de cumprimento das normas sdo corrigidas no momento ou dao origem a agoes de melhoria

As agendas dos lideres incluem 50% do trabalho normalizado

30%
33%
26%
37%
33%
30%
30%
41%
44%
37%
37%
33%
22%
48%
37%
37%
59%

4%
15%
30%



Nivel 3:
Best Practices SDCA

Existem normas para as tarefas principais desempenhadas pela equipa

As normas sdo simples, visuais e estdo facilmente acessiveis

Os membros da equipa conhecem as normas e estdo a cumpri-las

Existe um plano de desenvolvimento de novas normas e/ou melhoria das normas atuais consid eradas prioritarias

As normas criadas sdo revistas periodicamente

O grau de competéncia de cada membro de equipa em cada tarefa normalizada e as datas de treinos encontram-se registados
Para cada tarefa normalizada, existem pelo menos 2 elementos da equipa treinados e aptos a executé-la

Existe um processo normalizado de treino de novos colaboradores

O lider de equipa tem rotinas de estudo do trabalho para detetar oportunidades de melhoria que levem a melhores praticas

Existe um processo de acompanhamento de cada membro da equipa de forma a corrigir os desvios na execugdo das tarefas e a...

O lider de equipa recorre frequentemente a ferramentas de resolugdo estruturada de problemas

As agendas dos lideres incluem 75% do trabalho normalizado

A equipa desenvolve melhorias reladonadas com um desafio de melhoria alinhado com a estratégia da...
Aequipa é capaz de identificar ferramentas KAIZEN™ que | he permitam atingir o objetivo do desafio
A equipa é capaz de sustentar as melhorias desenvolvidas em projetos da organizagdo
O lider estd preparado para gerar consensos e resolver de forma eficaz situagdes de conflito

O lider estabelece as condigdes necessdrias para evitar problemas de relacionamento dentro da equipa

Nivel 4
Improvement PDCA

Os elementos da equipa propdem melhorias ao seu trabalho e as melhorias propostas sdoimplementadas com o envolvimento...

As agendas dos lideres incluem 100% do trabalho normalizado

44%
26%
44%
22%
26%
19%
30%
41%
26%
11%
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30%
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ANEXO Il - Folha de suporte da reunido Kaizen Diario
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ANEXO Ill - Folha de Presencas







ANEXO IV — Relatério de Turno e Resultados
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ANEXO V - Layout final do edificio da Manutencao
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