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“Quando os ventos de mudanga sopram, algumas pessoas levantam barreiras, outras
constroem moinhos de vento.”

Erico Verissimo



LEAN MANUFACTURING - Uma Histéria de Sucesso em Portugal

Dedico este trabalho aos meus pais pelos valores transmitidos e toda a dedicacdo, a
minha estrelinha Alice...



LEAN MANUFACTURING - Uma Histéria de Sucesso em Portugal




LEAN MANUFACTURING - Uma Histéria de Sucesso em Portugal

Resumo

Num mercado cada vez mais competitivo, € necessario que as empresas apostem na
melhoria dos seus processos produtivos. Produzir mais, com menos recursos e de forma

mais rapida e eficiente, sdo os desafios de hoje para todas as empresas.

Uma das estratégias de mudanca que tem vindo a ser usada por diversas empresas, na
procura incessante da eficiéncia e melhorias dos processos de trabalho, é a adogdo da
filosofia do LEAN Thinking. O LEAN Thinking é uma filosofia para criar valor e ao
mesmo tempo eliminar o desperdicio, ndo sendo uma meta ou uma finalidade mas antes
um caminho para atingir a eficiéncia e eficacia. Foi com a base do Sistema Toyota de
Producdo que a filosofia LEAN se desenvolveu. Este sistema gerou um conjunto de
politicas padrdo, com praticas bem-sucedidas, que permitiram que a empresa se
destacasse na crise que assolou a economia japonesa em 1973. Os principais objetivos
dessa filosofia sé&o simplificar processos para aumentar a produtividade reduzindo
custos e retrabalho.

O presente trabalho tem como objetivo estudar a implementacgéo desta filosofia, as suas
origens e as suas ferramentas, bem como o estudo da sua aplicacédo através de um caso

empresarial pratico.

A dissertacdo comecara com uma breve abordagem histérica, das teorias da
organizagdo, com o intuito de enquadrar a filosofia LEAN, realizando a sua ligacdo com
o tema da cultura organizacional. Sera depois estudado, através do recurso a bibliografia
especifica, o tema principal deste trabalho, o LEAN. Seguidamente e como objetivo,
perceber como a Tupperware, (empresa analisada) conseguiu reduzir custos e aumentar
a produtividade através da implementacdo de algumas metodologias adjacentes ao
paradigma do LEAN Manufacturing. Finalmente serdo efetuados inquéritos aos
funcionarios desta empresa, para através de uma vertente mais préatica, se tentar

perceber o envolvimento dos trabalhadores com esta filosofia.

Palavras-Chave: LEAN Thinking, LEAN Manufacturing, mudanga, TPS, valor,

desperdicio, melhoria continua
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Abstract

In an increasingly competitive market, it is necessary for companies to bet on
improvement of its production processes. Produce more with fewer resources, faster and

more efficiently, are today's challenges for all companies.

One of the strategies that have been used by several companies, in
relentless pursuit of efficiency and work processes improvement is the adoption of the
Lean Thinking philosophy. The LEAN Thinking is a philosophy to create value while
eliminate waste and is not a goal or a purpose but rather a way to achieve efficiency and
effectiveness. It was based on the Toyota Production System that the LEAN philosophy
was developed. These systems bring forth a set of default policies, with successful
practices, which allowed the company to stand out in the crisis that ruined the Japanese
economy in 1973. The main objectives of this philosophy are simplifying processes to

increase productivity while reducing costs and rework.

This work intent to study the implementation of this philosophy, its origins and its tools,

and the appraisal of their application through a case study.

The dissertation will begin with a brief historical approach, which will be the link from
the classical theories of the organization, bind to today, liaising with the LEAN. Then, it
will be studied through specific bibliography, the main theme of this work, the LEAN.

In order to assess whether the Tupperware (analyzed company) achieved a cost
reduction and increased its productivity by implementing some adjacent methodologies
to the LEAN Manufacturing paradigm. Finally inquiries will be made to employees of
this company, in a practical way, to realize the workers involvement in this philosophy.

Keywords: Lean Thinking, Lean Manufacturing, change, TPS, value,

waste, continuous improvement
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1 Introducao

A medida que a esfera negocial se altera, torna-se cada vez mais dificil manter a
competitividade num mundo cada vez mais exigente, isto €, os clientes necessitam cada
vez mais de mudangas. A tecnologia evolui constantemente e as forgas competitivas vao-se

alterando quase diariamente.

A visdo de negdcio mudou radicalmente desde o inicio do século XX, tornando-o
essencialmente muito turbulento, confuso e rapido, exigindo cada vez mais a necessidade
de eficiéncia, ou seja, consumir menos aumentando a qualidade dos produtos e servigos, 0
que ndo é de todo um processo facil pois exige uma grande mudanca de mentalidades e
habitos.

Voltando atrds na histéria da industria somos levados até Taylor e ao inicio do
desenvolvimento da grande inddstria em meados do século XIX, onde as pessoas eram
vistas como maquinas, conceito este que ainda hoje se verifica existir em muitas
organizagOes, ou seja, uma gestao que pensa apenas no produto final. Apesar de existirem
cada vez mais gestores a acreditarem no potencial humano e no seu contributo para a
organizacdo, verifica-se no entanto que esse contributo continua a ser muito limitado.
Talvez isso se deva ao facto de atualmente continuar a haver uma separa¢do muito grande
entre a Gestdo de Topo e o Chéo de Fabrica', como refere: (Suzaki, 2013) “Ainda ndo
foram tomadas abordagens especificas para maximizar o potencial das pessoas no chéo de

fabrica”.

Constata-se um esforco de tentar cada vez mais manter as pessoas a funcionar em conjunto
com a organizagdo, tentando ao maximo e como j& referido aumentar a sua eficiéncia, o

gue exige também uma mudanca de cultura.

Com esta dissertacdo pretende-se explorar o LEAN Thinking — “pensamento magro”, uma
filosofia, técnica ou ferramenta que explora eficiéncia, eficacia, eliminacdo dos

desperdicios e a criagdo de valor numa organizagéo.

' Chéo de Fabrica é o nome utilizado na filosofia LEAN para se referir & rea fabril, de produgéo.
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As raizes do LEAN Thinking tém mais de 50 anos mas s6 agora, em consequéncia de um
crescimento mais lento da industria (apds o seu grande auge no inicio do século XX na era
industrial), esta filosofia tem vindo a alcangar notoriedade no seio das organizagdes. O
LEAN Thinking tem por base a reducdo dos desperdicios organizacionais e pode levar as
empresas a tornarem-se mais competitivas e a otimizarem o0s seus resultados, tornando-as

mais eficientes e eficazes.

Combater os efeitos da crise nas empresas, passa muito pela habilidade do gestor conseguir
converter o que se encontra em falta nas organizagdes, principalmente no chao de fabrica e
transforma-la numa empresa forte e competitiva. Talvez para muitos gestores esta intencéo
possa ndo fazer muito sentido, mas a realidade organizacional nos dias de hoje funciona
assim. As empresas ao longo dos anos vao perdendo a capacidade de gerar e criar valor e
consequentemente perdem também a sua competitividade. Em suma, este é o ciclo de vida
das empresas, nascem, crescem, atingem a sua maturidade e muitas acabam por morrer,
pois ndo acompanham as evolucdes do mercado e ndo apostam na renovacao e introducao

de novos produtos no mercado.

Devido ao sucesso alcancado em algumas empresas nacionais e internacionais, 0 modelo
LEAN Thinking comeca a ganhar alguma notoriedade em Portugal. Esta filosofia de
gestdo teve origem na multinacional japonesa Toyota, onde através desta, conseguiram
produzir mais, em menos tempo, e com melhor qualidade. Este resultado obteve-se, ndo
porque se trabalhasse mais que outros, mas, simplesmente se trabalhava melhor, isto é, de

forma mais organizada, sistematizada e planeada.

Numa era em que a palavra que predomina a actualidade é crise, pensar LEAN pode ser o

caminho para vencer estes tempos considerados menos bons para as organizagoes.

As ferramentas e as solu¢des LEAN ndo sdo a arma secreta para transformar um negécio
num sucesso, mas a aplicacdo destas pode levar a empresa a perceber como conseguir 0 tao

pretendido sucesso de forma mais rapida e mais eficiente.

Um dos maiores objetivos do LEAN é poder ajudar no crescimento de uma organizacao,
baseando-se nas suas necessidades reais e ndo em necessidades pré determinadas,
permitindo assim que a gestdo se foque em acOes que valorizem simultaneamente a

empresa e as pessoas, melhorando continuamente a organizacdo. O valor de uma empresa
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ndo é so calculado pelo produto final ou pelo servigo que presta, mas também pelas
pessoas envolvidas, sendo este fator humano, o alicerce mais importante de uma

organizacao.

O principal objetivo deste trabalho consiste em estudar a forma de implementagéo e as
vantagens do LEAN Thinking nas empresas, pois um projeto LEAN bem implementado
traz muitas vantagens, quer financeiras, quer organizacionais para as empresas. Assim,

serdo analisados de forma clara e direta, os principais conceitos do LEAN.

Prop0e-se abordar o tema como um todo, com a finalidade de ajudar no esclarecimento e
consequente abertura de horizontes sobre este projeto, para que este seja de facto

“atingivel” por todas as pessoas que queiram e/ou necessitem consultar e aplica-lo.
A metodologia a usar nesta dissertacdo de mestrado sera a seguinte:

a) Pesquisas on-line e em bibliografia especifica sobre o tema.

b) Pesquisa efetuada in loco numa empresa que utilize a filosofia LEAN, recorrendo a
entrevistas com os principais envolvidos na implementacéo e inquéritos realizados
a todos os trabalhadores, com o objetivo de efetuar uma anélise estatistica sobre o
desenvolvimento do projeto.

c) Estudar o impacto que a aplicacdo desta filosofia teve na empresa em questao.

Deste modo o presente trabalho esté estruturado em 10 capitulos dos quais esta introducéo

constitui o primeiro.

No segundo capitulo desta dissertacdo serdo sumariamente revistas as teorias classicas e
neoclassicas da organizacao até aos dias de hoje, numa perspetiva de melhor compreender

a evolucéo e a sua ligagdo com o LEAN Thinking.

Seréa desenvolvido no terceiro capitulo uma parte teorica do grande tema “LEAN”, através
de uma breve introducao historica sobre o aparecimento e desenvolvimento deste tema. O
projeto em analise e as suas principais aplicacfes serdo aqui apresentadas de uma forma
clara e sucinta, realgcando os aspetos a ser melhorados quer a nivel pratico, quer a nivel

financeiro.
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No capitulo quarto serdo exploradas as técnicas e os beneficios apresentados no capitulo
anterior.
Serdo tambeém exploradas e analisadas as trés principais caracteristicas desta filosofia: a

criacdo de valor, a eliminagdo de desperdicio e os 5’S.

O quinto capitulo sera direcionado para a relevancia da auditoria interna no processo,

realcando a importancia do auditor interno na implementacéo desta filosofia.

No capitulo sexto serdo apresentados os principais procedimentos que permitem a uma
organizacgdo tornar-se numa empresa LEAN, ou seja, quais 0s passos a seguir, para ter
sucesso na sua implementacdo. Serdo também apontadas as principais dificuldades que

poderdo surgir no decorrer desta implementagéo.

O sétimo capitulo tem como objetivo conhecer a realidade de um caso de sucesso do
LEAN em Portugal. Deste modo, sera feito o estudo da empresa multinacional Tupperware
que tem implementado o projeto LEAN Manufacturing desde 2010. O mesmo sera
efetuado através de uma analise que permita detetar quais as principais vantagens que este

projeto trouxe para a empresa, bem como perspetivas de futuro.

No oitavo capitulo serdo analisados os inquéritos distribuidos aos colaboradores da
Tupperware. Os inquéritos foram distribuidos a todos os funcionarios da organizacdo para

melhor perceber qual o seu envolvimento com a implementacédo desta filosofia.

No capitulo nono, serdo apresentadas duas entrevistas informais, realizadas aos elementos
responsaveis pela implementacdo do projeto na Tupperware, com o intuito de perceber o

objetivo desta implementacdo na empresa e quais 0s beneficios obtidos até a data.

No ultimo capitulo serd apresentada a conclusdo onde serd feita a constatacdo do
cumprimento do principal objetivo desta tese, ou seja, ajudar os consultantes deste
trabalho, a uma melhor compreensdo do LEAN Thinking.
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2 As organizag0es

Uma organizagdo é como um grupo social em que existe uma diviséo funcional de trabalho
e que visa atingir através da sua atuacdo determinados objetivos, e cujos membros séo,
individuos intencionalmente co-produtores desses objetivos e simultaneamente,
possuidores de objetivos préprios. A organizacdo, para existir (nascer e desenvolver-se),
necessita de motivar os agentes — individuos e organiza¢des — que externa e internamente,

vao constituir a sua fonte de atividade e dar a esta um objetivo atil (Sousa, 2006).

Todas a organizagBes tém uma missdo para cumprir. Quando nasce, a organizagao ja traz
uma missao para ser cumprida. A missdo representa a razao da existéncia da organizacéo, a
sua finalidade ou o motivo pela qual a organizacédo foi criada e para qué, e para satisfazer
quem. E importante conhecer a missdo e 0s objetivos essenciais de uma organizagao
porque se as pessoas nao sabem porque ela existe e qual o caminho que pretende seguir,

jamais conseguirdo alcancar o melhor caminho a seguir.

Desde sempre o homem compreendeu a necessidade de organizar o trabalho. Nas
comunidades primitivas os seres humanos eram cacadores, dividindo entre si as diversas
tarefas. A evolugdo da humanidade corresponde uma evolugdo e uma complexidade
crescente da organizacdo do trabalho. Construgbes como as piramides do Egipto, ou a
muralha da China que duram ha& milhares de anos, refletem uma tecnologia desenvolvida,
bem como uma elaborada organizacdo. A necessidade de planear, organizar, decidir,
administrar, tem sido sentida pela humanidade ao longo da histdria, tendo recorrido na

maior parte dos casos a uma estrutura organizacional piramidal (Monteiro, 2001).
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2.1 A evolucao histdrica da teoria das Organizacoes

2.1.1 Teorias Classicas

O fendmeno da grande organizacdo é inovador nesta época e relativamente escasso. No
final do século XIX ndo existiam grandes organizac¢des. Foi nesta altura que a industria se
comecou a afirmar, as tecnologias de producdo eram poucas e insatisfatorias. Comeca a

existir um alargamento dos mercados e este alargamento comeca a ter um grande impacto.

As organizacdes sdo vistas como um sistema fechado, tecnologicamente centrado e cujo
objetivo Unico é a procura da eficiéncia. E considerada a época do homem=maquina ou
seja, 0 homem ndo é visto como um ser humano, com sentimentos ou emog¢des e muito
menos com ideias proprias pelos gestores. Este deve simplesmente adaptar-se & maquina, o
individuo deve adaptar-se devendo trabalhar como um s6, o homem é um mero recurso

produtivo, um apéndice da maquina.
Taylor (Teoria da Administracao Cientifica)

Associado a estas teorias classicas esta Taylor um dos mais famosos e conhecidos tedricos
desta época e que ficou essencialmente conhecido pelo famoso paradigma “One and only

best way”.

Taylor inicia o estudo do método que designa por “estudos de tempos e movimentos” que €
publicado no seu livro “Administragao de Oficinas” em 1903 citado em (Taylor, 2011), o
qual tinha como objetivo a sistematizacdo das tarefas por forma a maximizar o
trabalhadores e assim atingir o seu objetivo, 0 aumento da produtividade e a reducdo de
custos. Taylor acabou por se debrucar e fazer um estudo mais profundo ao nivel
operacional da empresa, de maneira a definir uma metodologia de trabalho de forma a
eliminar movimentos inGteis, esforcos desnecessarios e treinar os trabalhadores para terem
o melhor rendimento. Os trabalhadores devem executar as tarefas mais rapidamente, e as
empresas para 0s motivarem davam incentivos salariais e prémios de producdo. Desta
forma também faziam que o trabalhador ao mesmo tempo fosse consumidor e mantinham
um ciclo vicioso, havendo mais produtividade, havia mais salario e em consequéncia mais

consumao.
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Mais tarde, Taylor publica o livro “Principios de Administragdo Cientifica”, em 1911, no
qual expBe os principios nos quais as organizagdes se deviam basear para melhorar a sua
eficiéncia, e que sao: Planeamento (o trabalho deve ser planeado); Selecdo (ou preparacao
de trabalhadores para cada tarefa); Controle (supervisdo do trabalho); Execucdo e a

Singularizagéo de funcdes (cada trabalhador desempenha uma funcao apenas).

O principal exemplo do Taylorismo, € o da empresa Ford Motor Company nos anos 10 e
20, a empresa desejava fornecer aos seus clientes o automadvel que eles pretendessem desde
que fosse um Ford modelo T e de cor preta, os clientes ndo podiam escolher, ou queriam

aquele modelo e cor ou entdo ndo eram satisfeitos (Sousa, 2006).

Fayol (Teoria Classica da Administracao)

A escola Anatomico-Descritiva de Fayol preocupa-se fundamentalmente com a analise da
estrutura hierarquica das organizages pondo o acento na linha de comando na qual
dependeria todo o bom funcionamento organizacional. O seu grande contributo sera
explicitar quais as fungdes que caracterizam o papel do gestor na organizacdo. Prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar, para Fayol a dependéncia do subordinado face

ao superior hierarquico é também total e ndo pessoal (Sousa, 2006).

Enquanto Taylor observava os operarios em plena laboracdo Fayol procurava na sua mesa
de trabalho, refletir sobre os comportamentos que deveriam ser seguidos para se atingir
uma boa pratica administrativa. Diferencas explicadas graficamente na Ilustragédo 1 -
Diferencas entre Taylor e Fayol Segundo Fayol os gestores valorizavam apenas o trabalho
técnico, esquecendo o fundamental da sua atividade: administrar as fabricas (Monteiro,
2001).
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llustracéo 1 - Diferencas entre Taylor e Fayol

FAYOL | / TAYLOR |

‘| Homem-servo . '\ Homem-maauina
" .

Fonte: Elaboracgdo Prdpria

Weber (Teoria da Burocracia)

Weber apresenta um conceito de organizacdo em que, uma vez definidos os seus objetivos
e atividades, é possivel formular um sistema de regras e de papéis a serem desempenhados
pelos individuos, mas mais uma vez se presume a organiza¢do como um sistema fechado,
imutavel face ao exterior.

Para Max Weber, a cada tipo de sociedade corresponde um tipo de autoridade, um padrdo
de denominacdo social que varia com o contexto e a época em que ocorre. Weber
identificou assim trés tipos de sociedades que correspondem a trés tipos de padrdes.

Autoridade de tipo tradicional, autoridade carismatica e autoridade legal (Monteiro, 2001).

Segundo Weber, a Autoridade Tradicional baseia a sua legitimidade no estatuto herdado
pelo lider e assenta no pressuposto da tradicdo, do costume, da familia. As regras de

funcionamento da organizacao s&o aceites sem serem questionadas.

A Autoridade Carismatica assenta nas capacidades demonstradas pelos lideres, nas
caracteristicas pessoais de cada um, manifesta-se em grupos préprios tais como: politica,

religido, condigéo social.

Por fim a Autoridade Legal ou Burocrética, considerada por mais racional, pois assenta no
profissionalismo e na hierarquia de cargos € sustentada por normas, regras e regulamentos

formalizados em leis. A obediéncia dos subordinados ndo €é vista como devido a
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capacidade do lider, nem como um estatuto herdado por tradicdo (usual nas organizagdes
familiares), mas resulta sim, do reconhecimento e da aceitacdo das regras por todos os
envolvidos. Os superiores sdo pessoas que alcangcaram a sua posi¢ao por processos legais,
tais como: eleigdes, recrutamento, concursos e que exercem o poder dentro de limites
previamente definidos, pelo que, o poder ndo é tdo centrado numa s6 pessoa e nos valores

que ela quer transmitir.

Para Weber, a burocracia designa uma maneira racional e legal de realizar as tarefas numa
organizacdo. Este modelo é baseado na racionalidade, procurando garantir a maxima
eficiéncia para o alcancar os objetivos da organiza¢do. Tem um conjunto de carateristicas
fundamentais tais como carater legal das normas, estrutura hierdrquica da autoridade,
especializacdo do trabalho baseada na racionalidade, carater formal e impessoal das
comunicacdes, entre outros (Monteiro, 2001).

2.1.2 Abordagem Comportamentalista

As abordagens comportamentalistas surgem em oposi¢do direta as abordagens classicas e o
homem ¢é visto pela primeira vez como um todo, como um ser humano, com 0S Seus
proprios objetivos e ndo como uma méaquina. Esta nova abordagem foi necessaria devido
ao réapido desenvolvimento das economias e das organizacfes na segunda metade do século
XX. Os avangos da tecnologia, a dimensdo das empresas que comeca a Ser maior, as
exigéncias e qualificacdes dos trabalhadores, sdo desafios que levam a um novo modelo
organizacional. O centro de reflexdo e analise desloca-se pela primeira vez da estrutura,

para as pessoas (Sousa, 2006).

Este desvio do foco de andlise técnico-produtivo para o sistema social, que efetivamente
qualquer organizacdo, intrinsecamente €, veio abrir um conjunto de novas perspetivas

guanto ao funcionamento das organizagdes (Sousa, 2006).

A motivacdo do comportamento e o relacionamento interpessoal passam a ser considerados

como a verdadeira chave da eficiéncia produtiva.

E uma frase bastante comum, mas muito realista “as pessoas precisam das organizagdes,
tal como as organizagdes precisam das pessoas”. De facto e como realidade absoluta ¢

gracas as pessoas, ao seu empenho e dedicacdo na realizacdo das tarefas que as
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organizagOes onde se encontram inseridas conseguem alcancar 0s seus objetivos. Por outro
lado, as pessoas como seres humanos que sdo, criam as suas proprias expetativas perante as

organizacOes e esperam serem compreendidas e valorizadas.

A organizacdo é no fundo um sistema que recebe e oferece: recebe a contribuicdo dos
trabalhadores e oferece incentivos materiais e ndo materiais aos trabalhadores. Situacéo

ilustrada na llustracdo 2 - Comportamento da Organizacéo.

Existira sempre um equilibrio, se os trabalhadores desempenharem adequadamente as
tarefas que Ihes sdo atribuidas e as organizagGes responderem aos objetivos pessoais dos
trabalhadores, atraves de recompensas, elogios, promogdes ou prémios.

llustracéo 2 - Comportamento da Organizagéo

ORGANIZAGAO TRABALHADORES

Fonte: Elaboragéo Propria

Anos apds estas abordagens consegue-se afirmar com toda a certeza que sem a vertente
pessoal de cada individuo, sem 0 seu contributo as organizacGes ndo seriam nada, nem

teriam qualquer tipo de futuro.
Desenvolvimento Organizacional

Esta teoria visa a mudanca das organizagOes para que estas se transformem em sistemas
sociais que vejam a mudanca como sua componente intrinseca, comeca nesta altura a
desenvolver-se uma tendéncia para procurar meios de conceptualizar a organizacdo com

um sistema aberto ao exterior (Sousa, 2006).

O desenvolvimento organizacional é fundamentalmente uma tentativa de operacionalizar a
abordagem comportamentalista propondo um método de abordagem sistematico e
normativo conducente a uma estruturacdo organizacional que comporta 0s principios
teoricos desenvolvidos (Beckhard, 1969), (Blake, 1961)
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Elton Mayo (Teoria das Rela¢cbes Humanas)

Os trabalhos desenvolvidos por Elton Mayo, na década de 20, que ficaram conhecidos pela
“Experiéncia de Hawthome”, foram os grandes percursores da teoria das relagdes
humanas. Através de Mayo é conhecida a problematica da motivacdo dos individuos na
organizacdo e do impacto do estilo de lideranca na produtividade, tornam-se assim
questdes centrais do estudo das organizagfes. Conceitos como Organizagdo informal e
como moral dos trabalhadores, tornam-se elementos fulcrais no estudo e compreenséo
profunda do funcionamento de qualquer organizagdo. O relacionamento que se gera
espontaneamente entre individuos, que ndo sdo apenas trabalhadores mas também cidadaos
com personalidades e motivacGes que ultrapassam em muito o seu papel da organizagédo
(Sousa, 2006).

Nesta perspetiva a organizagdo continua a ser vista basicamente como um sistema fechado
mas com grande dindmica interna que Ihe advém das vontades dos individuos e dos

processos de inter-relacdo e da estruturacdo organizacional.

O Homem comeca a ser Vvisto na organiza¢do como um ser criativo que deve desenvolver
todas as capacidades intelectuais no processo produtivo pois, na criatividade que lhe €
inerente, encontra-se 0 elemento chave do sucesso do sistema organizacional na

prossecucao dos seus objetivos (Sousa, 2006).

2.1.3 Abordagens Pragmaticas

Abordagem Neoclassica

Esta abordagem vai buscar a inspiracdo nas teorias classicas. Peter Drucker um dos
defensores desta abordagem, considera que as conce¢Oes de Taylor e Fayol nunca foram
afastadas da pratica na realidade, dado que na sua opinido representam o0 que €
fundamental na organizacdo do trabalho. A ideia dominante nos classicos de descoberta de
regras é agora atualizada segundo propostas normativas que aparecem sob a forma de
raciocinar sobre problemas e situacfes concretas enfrentadas pelas empresas. A empresa ja
ndo é um sistema totalmente fechado, mas sim como um sistema que se tem de adaptar a

evolugéo do mercado em que a empresa coloca 0s seus produtos (Monteiro, 2001).
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A inovacdo traduz-se na capacidade de ser capaz de detetar oportunidades no mercado e,
de sequida, ser capaz de as aproveitar ativamente.

Para os neoclassicos a gestdo de uma organizacdo consiste na optimizagdo do sistema
interno sujeita as restricbes impostas pelo mercado sendo este considerado como
determinante. Pela primeira vez 0 mercado comeca a ser e a aparecer como determinante
para a organizagédo O gestor tem como papel apreender a evolugdo do mercado e inovar nas
respostas a dar as oportunidades, de forma a maximizar o lucro. Vao ainda buscar 0s
principios orientadores da administracdo a Teoria Classica sem no entanto assumir o
carater rigido que tinham Taylor e Fayol. Os principios basicos da administracdo sdo:
planear, organizar, dirigir e controlar o trabalho. E o contexto em que a organizagio se

insere que determinard o principio a privilegiar em cada momento.

2.1.4 Tendéncias da evolucdo do pensamento conceptual sobre as
organizacoes

Em 1997 Lawreence e Lorsch vdo desenvolver o que designam por modelo contingencial
em que o comportamento organizacional é explicado em grande parte pela conjuntura da
envolvente, logo pondo em grande parte em causa a visdo normativa, regulamentadora, que

se inspira nos neoclassicos (Monteiro, 2001).

O corte mais radical com a tradi¢do da teoria das organizacbes pode fazer remontar ao
celebre artigo de (Trist, 1965) em que assume pela primeira vez explicita e de forma
formal a organizacdo como um sistema aberto e cujo comportamento s6 € explicavel, e

logo compreensivel, analisando-se em conjunto com a sua interacdo com a envolvente.
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Seguidamente sera apresentado um pequeno quadro resumo das teorias abordadas

anteriormente.

Tabela 1 - Esquema comparativo das Teorias da Administragéo

Aspetos

principais

Escola Classica

Teoria das
Relacdes
Humanas

Teoria da
Burocracia

Teoria
Comportamental

Teoria
Neoclassica

Abordagem da
Organizacao

Conceito de
Organizacao

Principais
representantes

Concessao de
Homem

Comportamento
organizacional do
individuo

Sistema de
Incentivos

Relagéo entre
objetivos

Resultados
pretendidos

Nas tarefas e na
estrutura
organizacional

Organizacao
formal

Estrutura formal

Taylor, Fayol

“Homo
economicus”

Ser isolado que
reage como
individuo

Incentivos
materiais e
salariais

Identidade de
interesses. N&@o
ha conflito
percetivel

Maxima
eficiéncia

Nas pessoas

Organizacao
informal

Sistema social
como conjunto
de papéis

Mayo, Lewin

“Homo social”

Ser social que
reage como
membro de
grupo social

Incentivos
sociais e
simbélicos

Todo o conflito
¢ indesejavel e
deve ser evitado

Satisfacdo do
operario

Na estrutura
organizacional

Organizacao
formal

Sistema social
como conjunto
de fungdes
oficializadas

Weber, Merton

Homem
organizacional

Ser isolado que
reage como
ocupante de

cargo e posi¢do

Incentivos
materiais e
salarias

N&o ha conflito
percetivel.
Prevaléncia dos
objetivos da
organizacéo

Maxima
eficiéncia

Nas pessoas e no
ambiente

Organizacao
formal e informal

Sistema social
cooperativo e
racional

Simon, McGregor

Homem
administrativo

Ser racional
tomador de
decisdes quanto a
participacdo nas
organizagoes

Incentivos mistos

Conflitos
possiveis e
negociaveis

Eficiéncia
Satisfatoria

Fonte: Adaptado de (Chievenato, Introducgéo a teoria geral da administracéo, 2007)

Nas tarefas,
pessoas e estrutura

Organizacao
formal e informal

Sistema social
com objetivos a
alcancar

Drucker, Dale

Homem
organizacional e
administrativo

Ser racional e
social, voltado
para o alcance de
objetivos
individuais e
organizacionais
Incentivos mistos,
tanto materiais
€como sociais

Integracéo entre
objetivos
organizacionais e
objetivos
individuais

Eficiéncia e
Eficacia
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2.1.5 Teoria da cultura da organizacional

Cultura organizacional é a cultura que existe numa organizacdo, algo semelhante a uma
cultura social. O conceito de cultura organizacional faz parte das Ciéncias Sociais e tem
evoluido bastante com o passar dos anos, gerando alguma polémica, porque o conceito de
cultura € bastante vasto e complexo. A nocdo de cultura organizacional ganhou mais
notoriedade na segunda metade do seculo XX, depois de alguns investigadores da area de
Gestdo e Estudos Organizacionais comecarem a defender os beneficios de estudar a cultura

das organizacdes.

Schein afirmou que o fenémeno complexo da cultura organizacional é formado por trés

niveis de conhecimento (Schein, 2010):

= Os pressupostos basicos (as crencas que sdo consideradas adquiridas em relacdo a
empresa e a natureza humana);

= Os valores (principios, normas e modelos importantes);

= Os artefatos (resultados perceptiveis da acdo de uma empresa, que sdo apoiados

pelos valores).

A cultura organizacional € composta por fendmenos que ndo séo visiveis a olho nu, a
cultura ndo é uma algo palpavel, é composta também por valores, crencas, percecoes,
suposicOes, comportamentos, entre outros. A estes aspetos que sdo pouco percetiveis, e que
sdo orientados pelo lado emocional, podemos considera-los como a cultura invisivel pois
sdo mais dificeis de compreender e interpretar, pois sofrem menos mudancas ao longo dos

tempos.

A cultura onde a organizacdo estd inserida vai mexer e muito com a forma como a

organizagao ¢ vista e enquadrada no mundo dito “real”

De acordo com Kilman et al (1985) citado em (Jay M. Shafritz, 2005) a cultura
organizacional € uma energia social que move pessoas “Culture is to the organization
what personality is to the individual — a hidden, yet unifying theme that provides meaning,
direction, and mobilization.”

A cultura organizacional esta sustentada em todas as outras teorias vistas anteriormente no

decorrer deste capitulo, pois todas as pessoas que estdo integradas numa organizagdo, tém
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valores, comportamentos, crengas, entre outros, ou seja, a perspetiva da cultura
organizacional € um pequeno resumo de cada teoria das organizages ja existentes. Existe
sempre cultura dentro de uma organizacdo quer ela seja fechada ou aberta ao exterior
cultura ndo é uma coisa palpavel ou visivel.

Esta teoria que assumiu que muitos comportamentos e decisdes organizacionais sdo na
verdade pré-determinados pelos padrdes de suposi¢des bésicas detidas por membros de
uma organizacao. Padrdes esses que continuam a existir e a influenciar os comportamentos
numa organizacao, porque estes repetidamente levam as pessoas a tomar decisdes baseadas
no passado, no meio em que se inserem, na sua forma de pensar e até mesmo com a sua

religido.

De acordo com Kilman et al (1985) citado em (Jay M. Shafritz, 2005), com o uso repetido,
estas suposicbes comecam a cair lentamente para fora da consciéncia das pessoas, mas
continua a influenciar as decisGes organizacionais e comportamentos mesmo quando o
ambiente muda e diferentes decisGes sdo necessarias de ser tomadas. Estas suposi¢des sdo
tdo bésicas, tdo impregnadas e completamente aceites que ninguém pensa ou se lembra

delas. E € isto a que se pode chamar de cultura.

Edgar Schein citado por (Jay M. Shafritz, 2005) é um dos maiores responsaveis pela
divulgacdo e desenvolvimento deste conceito, sendo que o autor descreve a cultura

organizacional como um modelo de crencas e valores criados por um determinado grupo.

A cultura organizacional remete para comportamentos implicitos. Contribui para a
edificacdo da identidade organizacional, que pode coincidir com uma imagem positiva,
revestindo a empresa de prestigio e reconhecimento. A formacdo de uma cultura
organizacional surge quando sdo criadas e difundidas de mensagens relativas a empresa e

sua identidade, através de meios formais e informais.

Alguns dos atributos mais valorizados da cultura organizacional de uma empresa séo:

ética, responsabilidade social, competéncia, compromisso, entre outros.
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2.2 Reforma através de mudancas na cultura da organizacional

A questdo da reforma organizacional mostra que tem de haver uma mudanga nas empresas,
valorizando organizacdes com culturas em que as relacBes horizontais, redes abertas e
acessiveis, flexibilidade, capacidade de resposta, individual e em grupo dando cada vez
mais valor & diversidade e atendimento ao cliente. As culturas existentes devem ser
substituidas com culturas que encorajem e suportem o uso generalizado de uma forca de
trabalho cada vez mais diversificada, e a participacdo dos empregados cada vez mais em
todas as decisdes sobre o futuro da organizacdo, embora e como ja visto anteriormente néo

é facil.

Todas as organizacOes estdo expostas a movimentos de reforma da cultura organizacional,
quer por elas proporcionados, quer pelo proprio mercado ou clientes, reformas essas que
podem ser por exemplo o TQM (Total Quality Mangement)?, a procura da exceléncia®, o
Balance Scorecard”, entre outros, e que nos leva a outra bastante importante e interessante
e no fundo o tema base deste trabalho a gestdo japonesa o tdo conhecido atualmente LEAN
Thinking (Sistema de Producdo Toyota). Este Gltimo subtema das reformas através das
mudancas da cultura organizacional encontra-se ja muito ligado a filosofia LEAN, pois um
dos principais obstaculos a aplicacdo desta mesma filosofia é a cultura, o conseguir mudar

mentalidades e costumes e a constante resisténcia a mudanca.

Mas na realidade o que é ser LEAN? O LEAN Thinking (ou Mentalidade Enxuta) € uma
filosofia e estratégia de negocios para aumentar a satisfacdo dos clientes através da melhor
utilizacdo dos recursos, diminuindo todos os tipos de desperdicios e aumentando valor. A
gestdo LEAN procura fornecer, de forma consistente, valor aos clientes com 0s custos mais
baixos, identificando e sustentando melhorias, por meio do envolvimento das pessoas
qualificadas, motivadas e com iniciativa. Tema que serd abordado e explicado no capitulo
3 O LEAN, desta dissertacéo.

2 Croshy, 1979,1984; Deming, 1986, 1993; Joiner, 1994; Walton, 1986
¥ Peters & Waterman, 1982; Peters, 1987
* Berman, 1998; Cohen & Eimicke, 1998; Kaplan & Norton, 1992, 1993, 1996
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2.2.1 A ligacao entre as mudancas culturais e o LEAN.

E a partir da teoria da Cultura organizacional, que se faz a ponte com o projeto LEAN. Os
fatores culturais sdo uma das principais barreiras a implementacdo do LEAN (que irei
explicar no capitulo 3 O LEAN desta dissertacdo, a mudanca das mentalidades e dos
comportamentos ja adquiridos pelos individuos torna-se assim um dos grandes desafios
para qualquer gestor que queira implementar na sua organizacao esta filosofia, para isso,
vao ter de se reinventar por forma a encontrar novos caminhos, ideologias e técnicas que
possam ser introduzidas no local de trabalho sem perturbarem muito os vinculos ja

existentes entre os trabalhadores.

Qualquer mudanca a cultura existente numa organizacdo condiciona de uma forma ou
outra a atuacdo de todos os individuos na organizacdo, seja por sermos desconfiados por

natureza ou por experiéncias ja passadas que nos fazem colocar barreiras a mudanca.

Os gestores devem introduzir as novas ideologias misturadas com os simbolos e costumes
ja utilizados de maneira a ndo haver uma mudanca drastica. Mesmo nas novas
organizacbes os individuos vdo chegar com comportamentos proprios, por razGes quer
culturais, socias, econdmicas, afetivas, etc., em suma a sua prdpria personalidade. Mas €
preciso ter no¢do que quando ocorre uma mudanca/inovacdo, algumas coisas vao ser
substituidas e outras vao ser deslocadas, devido a estas alteracGes surgem as resisténcias a
mudanca, o que é normal, pois as pessoas acreditam sempre que essa mudanca vai trazer

mais perdas do que ganhos.

A mudanca de cultura envolve na maior parte dos casos um rutura com o passado. Alguns
analistas sugerem que a mudanca cultural ¢ marcada por, mudanca real no comportamento
das pessoas em toda a organizagdo, nao s6 no “chdo de fabrica”, mas também no topo da
piramide, deixam também bem claro que essa mudanca ndao é um processo facil, na
realidade é até bastante dificil, complicado e todo o esfor¢o exigido para essa mudanca

pode néo ser bem-sucedido.

Todos sabemos que a mudanca de cultura sé ocorre se 0 ser humano a promover, todos sao
agentes da prépria evolugéo, da sua referéncia e objetivo. Todos os individuos dentro de

uma organizagdo devem querer o melhor para si, mas também para a propria organizagao.
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Nesta légica, os colaboradores devem sugerir ideias e solugdes para melhorar 0s processos
e promover uma relagdo harmoniosas entre todos. Também a propria organizacdo deve
contribuir por forma a promover o respeito matuo e compreensdo gerando assim um
ambiente adequado para a criatividade no trabalho. As ideias podem até ser individuais,
mas vao contribuir para o bem-estar de todos, pelo que a sua implementacéo é coletiva e

permite criar valor para a organizagao.

Segundo (Covey, 1989) “As pessoas nao sao coisas que possam ser motivadas ou
controladas, as pessoas sdo o resultado de quatro dimensdes: corpo, mente, coragdo e

espirito.”

Conscientemente ou ndo, as pessoas decidem o quanto delas dao a organizagdo, em funcao
claro da forma como séo tratadas e da oportunidade que Ihe é dada de usarem estas quatro
dimensdes. Nao basta ter “liberdade” ¢ necessario desenvolver uma relagdo de
proximidade, de confianca e de respeito mutuo entre gestores e trabalhadores, ndo deixar

a0 “abandono” os trabalhadores.

Neste sentido a abordagem japonesa (inicio do LEAN) foi inovadora ao propor o
envolvimento e o comprometimento de todos os trabalhadores. Muitas empresas de renome
sO contrata “mentes brilhantes”, e quando algo corre mal voltam a contratar mais “mentes
brilhantes” pensam assim que, desta forma, resolvem a questdo. Acontece que, como ja
ficou provado, depois de aplicada esta filosofia, que ndo séo as “mentes brilhantes” que
fazem uma organizacao, mas sim as pessoas gue conhecem a organiza¢do como ninguém,
na maioria dos casos sdo os trabalhadores do chdo de fabrica que conhecem melhor as

organizacBes mas, também sdo esses 0s mais resistentes as mudangas.

As mudancas ndo sdo instantaneas, vao acontecendo aos poucos, nao Se espera
implementar uma mudanca de um dia para 0 outro ou de uma semana para outra, é na
realidade um processo continuo e dindmico, que leva bastante tempo a implementar devido
a ser condicionado pelas resisténcias que os individuos tém a propria mudanca, ex.: medo

de mudar para pior.

E importante compreender que o LEAN Thinking no é apenas um conjunto de praticas

que usualmente sdo associadas ao ch&o de fabrica, mas sim uma mudanca cultural
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profunda na maneira como as pessoas e organizacbes pensam e se comportam

individualmente e como pensam e se comportam em conjunto.

Os resultados positivos sdo conseguidos através de praticas sustentadas por um conjunto de
convicgbes e principios que sdo compreendidos e adotados por todos dentro da

organizacao.

Das diversas teorias analisadas anteriormente ao longo deste capitulo, ha uma teoria que se
destaca mais sobre o tema mudanca. O processo de mudanca deve seguir trés etapas,
conforme apresentado na llustragdo 3 - Passos de mudancga organizacional, segundo (Lewin,
1965)

llustracéo 3 - Passos de mudanca organizacional

PASS0 1: PASSO 2: PASSO 3:

Descongelamento — Movimento |:> Recongelamento

Fonte: elaborado a partir de (Lewin, 1965)

Segundo (Lewin, 1965) a primeira etapa € o descongelamento, que consiste em descongelar
o0 nivel presente ¢ a fase inicial da mudanca. Trata-se da percecao da insatisfacdo do grupo
com a situacdo presente, trazendo consigo uma necessidade de mudanca. Este sintoma
pode ser compreendido dentro da organizacdo em funcdo de uma crise de resultados e/ou
de um incomodo gerado a partir de uma situacdo considerada inadequada. E a primeira
sensa¢do ou chamada de atencdo para o “E preciso mudar”, é preciso mexer, é preciso
fazer alguma coisa. Se ndo existir o descongelamento total a tendéncia serd o retorno a

forma original de comportamento.

A segunda etapa trata-se do processo em si, da mudanca pura e simples. E a etapa de novas
ideias e préaticas. Surge o estagio do desconforto, que pode ser breve ou duradouro,
dependendo da mudanca a ser implementada. E a etapa mais dificil, pois é a etapa da

adaptacdo, da novidade. Normalmente a mudanca implica muita resisténcia a mesma.

Por fim, a terceira etapa, o recongelamento, consiste em congelar a vida do grupo no novo

nivel, a partir da mudanga implementada. Isso significa o retorno a estabilidade, na
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concretizacdo da situacdo desejada que, inicialmente induziu ao processo de mudanca.
Nesta etapa, ha uma definicdo clara das mudancas a partir das alteracfes dos processos e
absorcéo por parte dos envolvidos do novo desenho organizacional. Segundo (Lewin,
1965), apos esse ciclo da mudancga, com o tempo, as proprias normas do grupo de trabalho
evoluirdo para sustentar o novo equilibrio. Enquanto esse ponto ndo é alcancado, a

administragdo tera que se basear em mecanismos mais formais.

No capitulo seguinte irei estudar um pouco a historia e a evolu¢do do LEAN bem como os
seus beneficios para a organizacéo.

2.3 Reacdo as mudancas

A mudanca significa a passagem de um estado para outro diferente. E a transi¢do de uma
situacdo para outra. A mudanca envolve por isso transformacao, interrupcéo, rutura, tudo

depende muito da sua intensidade (Chievenato, Gestéo de Pessoas, 2010).

No inicio da industrializacdo as organizacfes era criadas, como ja visto nas teorias
explicadas anteriormente, para durarem para sempre cOmo se nascessem prontas, perfeitas
e acabadas sem necessidade de melhorias e ajustes ao longo do tempo. A mudanca nao era
um fator fundamental para o processo organizacional, pois a produtividade mesmo baixa
garantia a continuidade das organizagbes. Existiam poucas organizacGes e estas
dominavam por completo todo o mercado, logo qualquer mudanga nédo era vista como uma
afronta mas sim como algo bom e motivador néo era considerada uma forga negativa nem
havia resisténcia, a mudanca era sempre vista como boa, evolutiva, como um bom
pressagio. As oposicdes e as resisténcias nessa altura eram muito poucas. Aos poucos a
resisténcia ganhou novas formas de tratamento, na medida em que se assumiu a inovagao
como um fator de progresso. Hoje é tratado como algo tdo natural quanto a propria
mudanca (Motta, 1997).

(Hampton, 1990) afirma que a resisténcia deve ser encarada como um fato (til, em vez de
ser vista como uma obstrugdo normalmente inutil a ser eliminada rapidamente ou
obstruida. (Davis & Newstron, 2001) confirmam que a resisténcia ndo é de todo ma pois

pode encorajar a gestdo a rever as suas propostas de mudanca e assegurar a sua validade. A
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mudanca d& a gestdo informacdes sobre as emocgbes dos funcionarios, pois a mudanca
promove a liberacdo dos sentimentos reprimidos, o que pode encoraja-los a pensar e falar

mais da mudanca, até que a entendam melhor.

A forma como a mudanca ¢é feita influencia sempre a forma como é aceite pelas pessoas.
Se a mudanca for feita de forma brusca e repentina, mais dificil serd a adaptacéo e havera
maior resisténcia, se for feita aos poucos, se for pedida a opinido de todos o0s
intervenientes, mesmo havendo resisténcia, ndo serd tdo grande e a mudanga sera vista e
aceite com outros olhos, mesmo que todo este processo possa demorar algum tempo.
Sempre que ha uma mudanca as exigéncias da gestdo aos colaboradores aumentam por isso
tem de ser feita de forma correta para ser aceite no meio em geral para ndo haver tendéncia

a resistir e para a palavra medo nédo se sobrepor a palavra mudanca.

Quaisquer atitudes negativas assim geradas sdo quase sempre dirigidas contra a prépria
mudanca e ndo contra 0 modo pelo qual ela é feita, conforme afirma Judson (1969).

Outro problema comum sdo as interminaveis marés de mudangas, que acontecem nos dias
de hoje, num namero cada vez maior de organizacdes. Sdo as empresas que sofrem do mal
de evolucdo réapida e que trazem sobrecarga de iniciativa, caos decorrente de desgaste e a
ansiedade disseminados entre os funcionarios. Tudo isso torna a mudanga organizacional
mais dificil de administrar, existe mais iniciativa do que é possivel aceitar e sempre que

uma nova onda de iniciativas se aproxima as pessoas tentam escapar.

Na Tabela 2 - Principais Barreiras a mudanca organizacional, apresentada a seguir pode-se
analisar as principais barreiras quer individuais, quer organizacionais, que travam de uma
forma ou de outra a mudanca dentro de uma organizacao, barreiras que vado desde a

inseguranca e 0 medo, até a propria ameaca.

-21-



LEAN MANUFACTURING - Uma Histdria de Sucesso em Portugal

Tabela 2 - Principais Barreiras a mudanca organizacional

Principais barreiras a mudanca organizacional

Barreiras Individuais

Barreiras Organizacionais

Inseguranga Econdmica
Medo do desconhecido
Ameacas ao convivio social
Habito

Dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca

Fonte: (Greenberg, 2008)

Inércia Estrutural
Inércia do Grupo
Ameaca ao poder existente

Experiéncia anterior de mudanc¢a mal sucedida
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3 O LEAN
3.1 LEAN Thinking

Uma empresa como agente econdmico tem como Gltimo objetivo a maximizacdo do lucro
a longo prazo de forma a manter a estabilidade do seu ciclo de atividade o maior e mais
tempo possivel. Uma empresa, como ja referido no capitulo 2 As organizacdes, desta
dissertacdo, € um agente econdémico autdbnomo capaz de definir com independéncia o seu
vetor de objetivos. Assim o objetivo estrutural da empresa é a combinagdo Optima de
recursos (inputs) de forma a potenciar a sua capacidade de producdo (output). (Womack,
1996) definiram os 5 principios que constituem o pensamento LEAN. Estes 5 principios
(llustracdo 4 — Ciclo do LEAN) constituem 5 passos sequenciais que constituem a base de

uma implementacéo correta do pensamento LEAN Thinking.

llustragéo 4 — Ciclo do LEAN

1. Identify 2. |dentify
Customers and and Map the
Specify Value Value Stream

5. Pursue

Perfection 3. Create Flow

by Eliminating
Waste

4. Respond to
Customer Pull

Fonte: visionLEAN.pt

Estes principios sdo descritos de seguida:

= Valor: o Valor é o conjunto de carateristicas pretendidas pelo cliente. Tudo o que
nédo gera valor na perspetiva do cliente deve ser eliminado;
» Fluxo de Valor: Analisar e apontar quais 0s processos que acrescentam valor ao

longo de todo o sistema produtivo, desde os fornecedores ao cliente. Todas as
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atividades que ndo contribuem com acréscimo de valor constituem um desperdicio,
e devem por isso, ser suprimidas;

* Fluxo continuo: Ao longo de todo o processo, o fluxo de materiais deve ser
continuo: sem esperas, sem acumulacdo de stock e sem movimentagdes
desnecessarias;

» Producdo pull: A produgdo dos bens € feita de acordo com os pedidos do cliente.
Na producdo puxada, um processo inicia-se apenas quando o precedente o pedir.
Assim, a producdo esta sincronizada com os pedidos do cliente, eliminando stocks
desnecessarios;

= Perfeicdo: A perfeicdo é impossivel de ser alcangada, sendo por isso possivel um
processo de melhoria continua, também conhecido por Kaizen, que aperfeicoa

constantemente 0s 4 principios anteriores.

O LEAN Thinking, o tdo famoso e conhecido “pensamento magro”, é uma metodologia
inovadora as praticas de gestdo, orientando a sua acdo para a eliminacdo gradual do

desperdicio, através de procedimentos simples e de facil acesso a todos.

O termo é hoje em dia mundialmente conhecido e aplicado para se referir a filosofia de
lideranca e gestdo que tem por objetivo a sistematica eliminacdo do desperdicio e a criacdo
de valor. O seu inicio teve lugar na inddstria automovel onde durante muito tempo cresceu

e posteriormente evoluiu para outros setores.

O conceito de LEAN Thinking remonta a Frederic Taylor e ao seu conceito de Scientific
Management, por volta de 1910. Muitos argumentam que a crenca de Taylor, de que 0s
colaboradores devem ser considerados como simples extensdes de maquinas, influenciou
as praticas dos gestores ocidentais, durante varias décadas, por este motivo este conceito
foi continuamente desenvolvido e melhorado durante os anos 50 e seguintes por Frank e
Lilian Gilberth (Estudo do Movimento, motivacdo de colaboradores), Henry Ford (Modelo

T e a linha de montagem), entre outros.

Com base nestas primeiras ideias, o conceito de LEAN Thinking surgiu no Japdo apés a
segunda guerra mundial. Em 1955, Taichii Ohno e Shigeo Shingo ficaram com a tarefa de
desenvolver um novo sistema de producdo para a Toyota nas instalages de Nagoya.

Durante as duas décadas seguintes, os dois engenheiros fundiram varios conceitos retirados
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das religides e filosofias asiaticas com os melhores conceitos existentes de producédo
(predominantemente americanos). O sistema unificado de alta produtividade e qualidade
superior desenvolvido tornou-se o Sistema de Producdo Toyota (TPS). O sucesso da
Toyota foi tal que em 2007 alcangou o patamar de topo da industria automovel ao
destronar da primeira posicdo a General Motors, que, desde 1930 era classificada como a
maior empresa do setor (Pinto J. , 2008).

Durante os anos 60 e 70, o sistema ganhou proeminéncia por todo o Japéo, e a prova do
seu sucesso chegou aos Estados Unidos, principalmente sob a forma de exportagoes
japonesas dos setores automavel e de eletronica. No final dos anos 70, varios empresarios
americanos e consultores de produtividade comecaram a introduzir este sistema nos

Estados Unidos.

Uma vez que a frase "Sistema de Producédo Toyota" estava claramente identificada com um
Unico produtor, procurou-se encontrar um nome mais aceitavel para o conceito. Surgiram
uma vasta gama de nomes, tais como "Just-in-Time Production”, "World Class
Manufacturing”, Continuous Flow Manufacturing”, entre outros. Em 1990, James
Wormack, um consultor de produtividade, escreveu um livro que se tornou popular, com o
titulo "A Maquina que Mudou o Mundo". Nesse livro usou o termo "LEAN
Manufacturing”. Este termo acabou por se tornar no nome aceite por todos (Pinto J. ,
2008).

Durante os anos 90 e no inicio do novo século, o sistema espalhou-se pelos Estados Unidos
e pela Europa. Atualmente e cada vez mais continua a mostrar-se um sistema capaz de
gerar melhorias significativas, tanto em termos de produtividade, como de qualidade, néo
apresentando quaisquer sinais de desaceleracéo.

A filosofia LEAN Thinking alcangou uma enorme reputacdo mundial, sendo aplicada nos
dias de hoje em todas as atividades econdmicas, desde organizacdes sem fins lucrativos,
prestacdo de servicos e ao setor publico. Desde o seu desenvolvimento inicial até aos dias
de hoje, esta filosofia tem vindo a evoluir, muito, gracas aos Seus percursores e as
empresas que lhe serviram de referéncia, como também devido ao contributo e a
experiéncia de entidades espalhadas por todo o mundo, que assim vao contribuindo para o

crescimento desta nova filosofia.
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O LEAN esté concentrado em trés subseccdes distintas:

= LEAN Thinking;
= LEAN Manufacturing;
= LEAN Production.

Durante esta dissertacdo sera abordada a filosofia LEAN Thinking e aprofundado o LEAN
Manufacturing no estudo de caso feito no capitulo 7 Uma histdria de sucesso do LEAN em

Portugal.

O LEAN Thinking é uma filosofia de gestdo através da qual as organizacdes desenvolvem
competéncias no sentido da gradual eliminacdo do desperdicio e criagdo de valor,

constituindo-se neste momento na visdo de algumas empresas um antidoto para a crise.

O LEAN Manufacturing € a filosofia que processa a organizacdo de atividades produtivas
tendo em vista a eliminacdo de desperdicio. Também ligado a este conceito estd o
estabelecimento de um compromisso de melhoria continua (Kaizen) de todos 0s processos

operacionais por parte dos colaboradores.

Por fim o LEAN production esta relacionado com a producdo de uma grande variedade de
produtos em pequenos lotes e em reduzidos tempos de fabrico. Qualidade, flexibilidade e
baixos custos sdo outras caracteristicas da LEAN production.

Empresas como a Tupperware (empresa estudada no capitulo 7 desta dissertacdo), a Sonae
ou a Zara, reportam hoje ganhos significativos devido a implementacdo dos principios
LEAN.

E importante compreender que o LEAN Thinking no é apenas um conjunto de praticas
que usualmente se encontram no chao de fabrica, mas antes de uma mudanca cultural
profunda na maneira como as pessoas e as organizacGes pensam e se comportam. Os
resultados positivos sdo conseguidos através de praticas sustentadas por um conjunto de
convicgdes e principios que sdo adoptados e compreendidos por todos dentro de uma

organizacao.
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Numa organizacdo LEAN toda a gente esta apostada na identificacdo e eliminacdo de todas
as fontes de desperdicio e ineficiéncia. Olha-se para 0 mundo atraves dos olhos do cliente e

procura-se satisfazer as expetativas deste, alimentando também as expetativas da empresa

Infelizmente verifica-se que a generalidade das empresas tem adotado uma perspetiva
muito restrita do LEAN, pois este é muitas vezes visto como uma cole¢do de préticas, com

normas, como o Kaizen®, o poka yoke® e o sistema kanban.’

Como consequéncia disso, a filosofia LEAN, tem sido essencialmente aplicado no gemba®,
de tal modo que o verdadeiro poder de transformacdo da adogédo desta filosofia tem sido
perdido, com as organizacdes a implementarem somente uma pequena fraccdo do seu
potencial e ndo levando a sua aplicacdo ao maximo podendo assim ndo alcangar o sucesso

desejado.

O LEAN Thinking revoluciona a maneira como a organizagdo pensa e se comporta. Esta
vontade de acreditar nesta mudancga e na melhoria continua leva a aplicagdo correta das

praticas LEAN e sustenta a dindmica e o processo de melhoria continua.

Em resumo pode-se dizer que 0 “pensamento enxuto”, “pensamento magro” OU
simplesmente “LEAN”, ndo é mais do que a procura incessante da eliminacdo de
desperdicios de cada processo de trabalho, com o objetivo definitivo de promover
exceléncia em qualidade, servicos e prazos, assentando sempre no pressuposto da

eficiéncia.

O LEAN é uma filosofia que se traduz, na optimizacdo de resultados com os menores

custos associados possiveis, custos esses que no final se representam sempre em termos

® Kaizen seré explicado no capitulo 3, seccdo 3.4. desta dissertagdo

% Poka-yoke é um dispositivo & prova de erros destinado a evitar a ocorréncia de defeitos em processos de
fabricacdo e/ou na utilizagdo de produtos. Este conceito faz parte do Sistema Toyota de Producdo e foi
desenvolvido primeiramente por Shigeo Shingo, a partir do principio do "ndo-custo".

N9

’ Kanban ¢ um termo de origem japonesa e significa literalmente “cartdo” ou “sinaliza¢io”. E um conceito
relacionado com a utilizacdo de cartbes (post-it e outros) para indicar o andamento dos fluxos de produgéo
em empresas de fabricagcdo em série. Nesses cartdes sdo colocadas indicagdes sobre uma determinada tarefa,

por exemplo, “para executar”, “em andamento” ou “finalizado”.

® Gemba & a palavra japonesa para “local de trabalho”, chio de fabrica, ou area fabril. Gemba Kaizen
significa melhoria continua no local de trabalho.
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financeiros. Por outras palavras, o LEAN néo é uma finalidade mas sim uma estratégia, um
caminho a seguir e as ferramentas sdo a forma de operacionalizar essa mesma estratégia,

de a tornar exequivel no terreno (Pinto J. , 2008).

3.2 Os Beneficios do LEAN

A filosofia LEAN Thinking pode ser aplicada em qualquer organizacgéo e a qualquer setor
de atividade, quer privado, quer publico, embora as suas origens estejam como ja referido
na sec¢do 3.1 LEAN Thinking, desta dissertacdo, na industria automével. As ferramentas e
as técnicas entretanto desenvolvidas podem ser facilmente aplicaveis a todos os setores de
atividade e normalmente com muito poucos ajustes. Muitas empresas norte americanas,
japonesas e europeias duplicaram os seus niveis de desempenho, enquanto reduziam stocks
e erros e a0 mesmo tempo aumentavam o nivel de servico aos seus clientes (Womack,
1996).

Os beneficios que resultam da aplicacdo do LEAN estdo publicados em diversos livros,

estudos de caso, artigos cientificos.

De acordo com o LEAN Institute, os beneficios podem ser os seguintes®:

= Crescimento do negdcio — valores que chegam a ser superiores 30% num ano;

= Aumento da produtividade — valores entre 20 a 30%;

= Reduc0es dos stocks — valores tipicos apontam para reducdes superiores a 80%

= Aumento do nivel de servico (ex. cumprimento de requisitos e pedidos, entregas a
tempo) — valores entra 80 a 90%;

»= Aumento da qualidade do servigo prestado ao cliente. Reducdo dos defeitos a niveis
de quase 90%

= Maior envolvimento, motivacao e participacdo das pessoas;

» Reducéo de acidentes de trabalho em 90 %;

* Reducdo de espaco ao nivel do shop floor — valores na ordem dos 40%

= Aumento da capacidade de resposta por parte da empresa;

» Reducéo do lead time — valores entre 70 a 90%.

® dados retirados da pagina oficial do LEAN Thinking (www.LEAN.org)
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3.2.1 Os sintomas antes e depois do LEAN

Na tabela seguinte, Tabela 3 - O antes e o depois do LEAN, sera apresentado um breve resumo
sobre 0 antes e o depois da implementacdo do LEAN ao nivel de alguns aspetos
diretamente relacionados com o ch&o de fabrica. Um pequeno resumo e de facil e rapida
interpretacdo sobre o que o LEAN ajuda facilmente e rapidamente a melhorar. A
organizacdo no seu todo deve ter a nogdo do que vai melhorar com esta implementacao de

forma a cooperarem e a agirem de livre vontade perante esta filosofia.

Tabela 3 - O antes e o0 depois do LEAN

Antes do LEAN Depois do LEAN

Lixo no chéo e espalhado nas bancadas; Lixo no sitio certo e devidamente separado;
Funcionérios a realizar tarefas incomodas; Funcionarios o mais satisfeitos possivel;
Funcionarios a realizar tarefas monétonas; Funcionarios mais polivalentes;

) Reduzir a0 méximo os stocks utilizando as préaticas e
Demasiado stock; .
técnicas corretas;
Pecas armazenadas por uma determinada ordem e em

Pecas armazenadas diretamente no ch&o; . .
sitios especificos;

Casas de banho e equipamento sujas; Todo o chédo de fabrica bastante limpo e organizado;

y o Informacbes de gestdo partilhada com todos, de
Informac&o de gestdo ndo é partilhada; ) )
forma a todos interagirem;
A vontade dos funcionarios em melhorar € | A vontade dos funcionarios e as suas ideias devem

negligenciada; ser ouvidas;

Fonte: Adaptado de (Suzaki, 2013)
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Na Tabela 4 - Diferencas comportamentais, Sera apresentado um breve resumo da separagao

do antes e depois do LEAN por nivel hierdrquico. O que muda, principalmente a nivel

cultural desde a administracdo aos operarios com a implementacgdo desta filosofia.

Administragdo

Gestores

Supervisores/

Chefes equipa

Operarios

Tabela 4 - Diferencas comportamentais

Nivel .

Desconhecem as atividades do chdo de
fabrica s6 se querem concentrar nos seus
assuntos;

Simplesmente ordenam “Faz como eu

mando”;

Concentram-se nas suas tarefas e no seu
poder “Eu
problema”;

consigo resolver  esse

Deixam os cérebros e a vontade a entrada
da fabrica;

Fonte: Adaptado de (Suzaki, 2013)

Sentem o pulso do chdo de fabrica
“Como podemos envolver mais 0s

operarios do chdo de fabrica?”

Orientam  as  pessoas para a
responsabilidade com perguntas como
“Como posso ajudar?”’;

Concentram-se na melhoria: “Como

posso delegar a minha tarefa?”’;

Respeitam o chefe enquanto professor,
treinador ou facilitador, com sugestdes de
melhoria;

O autor (Suzaki, 2013) refere ainda que podem existir organizacbes que prefiram a

organizacdo tradicional (organizacGes em a implementacdo deste projeto), especialmente

devido as eficiéncias geradas pela divisdo de tarefas. Com o decorrer dos anos e sempre a

exercer as mesmas funcdes € normal que essa pessoa estard mais habilitada a fazer

determinada tarefa do que qualquer outro. Mas as organizacGes ao levarem ao extremo a

divisdo de tarefas entre aqueles que usam o cérebro e 0s que usam as maos, esta assim a

desperdicar talento dos trabalhadores.
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3.3 Toyota Production System (TPS)

Os primeiros passos do desenvolvimento do Sistema TPS foram dados pela méo do vice-
presidente da Toyota, Taiichi Ohno nos anos 1940’s e mais tarde por Shigeo Shingo. Esta
nova abordagem a gestdo de operacdes surgiu de uma visdo estratégica, procurando criar

vantagens competitivas atraves da optimizacdo e melhoria dos processos de trabalho.

O sistema TPS procura gerir as operacdes de forma simples e eficiente, optimizando o uso
de recursos. O resultado é um sistema de fabrico capaz de atender as exigéncias de
qualidade e entrega do cliente, ao menor custo possivel, evitando stocks desnecesséarios e

funcionarios parados.

O sistema TPS est4 associado a filosofia just-in-time (JIT)', segundo (Pinto J. , 2008) o

JIT é um dos elementos fundamentais do TPS, e assenta em trés ideias béasicas.

A primeira baseia-se na integracdo e otimizacdo de todo o processo de fabrico, entrando
com o conceito de valor dos produtos e servi¢os, aqui o JIT procura reduzir ou eliminar
funcdes e sistemas desnecessarios aos processos como por exemplo a inspecdo, retrabalho
(rework), stocks, entre outros de forma a otimizar a organizagdo, bem como os lucros. A
segunda ideia é a melhoria continua, neste caso o JIT fomenta o desenvolvimento de
sistemas internos que encorajem a melhoria permanente ndo SO nOS processos e
procedimentos mas também das pessoas. A atitude de mao cruzar os bragos perante 0s
desafios mas sim enfrenta-los, permitindo o envolvimento e comprometimento de todo o

potencial humano de forma conseguir melhorias e valor para a organizacéo.

A terceira ideia do JIT é responder as necessidades dos clientes, ou seja responsabilidade
de responder aos requisitos solicitados pelo cliente, no que respeita a qualidade, prazo de

entrega e custos do produto (Pinto J. , 2008).

(A filosofia JIT serd explicada em mais pormenor na sec¢do 3.4 Técnicas de melhoria

continua desta dissertagdo onde serdo analisadas as técnicas e ferramentas LEAN.)

19 just-in-time (JIT) — sistema de producdo respetiva no qual o processamento e a movimentag&o de materiais
ocorrem a medida que estes sdo necessarios usualmente em pequenos lotes. Tal como Taiichi Ohno explicou
este sistema que produza mesmo no momento exato da necessidade, porque utiliza o sistema pull (apoiado no
kaban).
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Quando se estuda o TPS/LEAN é frequente apresenta-lo como um edificio™* como se pode
verificar na llustragdo 5- Casa TPS que encerra em si Varias divisdes que apesar de terem

fundacdes bem determinadas estdo intimamente ligadas.

llustragdo 5- Casa TPS

CLIENTE

*Melhor Qualidade +Menor Custo *Menor Lead Time
JUST IN JIDOKA
TIME @
«Peca certa *Qualidade na Fonte
*Quantidade certa *Problemas visiveis

«Tempo certo

Recurso mais Importante da Companhia

PADRONIZACAO E KAIZEN

+Estabilidade Basica *Trabalho Padronizado +*Nivelamento de Producdo

Fonte: LEANManufacturing.zip.net

Na base estdo as funcdes bem determinadas e que estdo intimamente ligadas. As bases e 0s
alicerces do edificio TPS sdo muito importantes, neste pode-se identificar aspetos
fundamentais como a filosofia Toyota (a qual assenta em principios, valores simples e
imutaveis), a gestdo visual, como forma de envolver todos através da aplicacdo dos
sentidos e da uniformizacdo e a estabilizacdo de processos como forma de reduzir a
variabilidade tdo prejudicial ao desempenho dos processos e nivelamento da producédo. Por
detras e também na base desta casa estd o respeito pelas pessoas, algo que foi crucial no
desenvolvimento do TPS e também ao desenvolvimento da filosofia LEAN.

O sistema TPS foi concebido para fornecer ferramentas e solugbes para melhorar
continuamente o desempenho das pessoas que nele trabalham. O termo “Toyota Way”
significa mais dependéncia nas pessoas e ndo 0 oposto. Quanto mais “dependente” a

empresa estiver das pessoas e quanto mais envolvida com estas melhor sera para a propria

" House of quality (HOQ) é método de desdobramento de funcéo Qualidade (QFD) apresentado sob a forma
de uma matriz (casa) onde as solicitacdes do cliente (necessidades e expetativas) sdo registadas e dai resulta a
definicdo de requisitos técnicos dos produtos e servi¢os. E um poderoso método de criacdo de valor.
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organizacao e para o seu crescimento. TPS é muito mais que um conjunto de ferramentas e

solucBes de melhoria, é uma cultura.

As pessoas no sistema TPS denotam um sentido de pertenga muito grande, uma enorme
preocupacdo em identificar e resolver problemas até mesmo antecipar-se a eles evitando
que aparecam ou que os seus efeitos se propaguem por forma a reduzir custos e aumentar o
desempenho dos processos. Diariamente, todas as pessoas na organizacdo sdo envolvidos
em projetos de melhoria continua fazendo que cada um se torne cada vez mais autonomo e

poderoso.

O TPS evoluiu ao longo de quatro décadas até ao seu amadurecimento, dando lugar ao
LEAN nos anos 90’s. O TPS serviu de referéncia a inimeros sistemas de produ¢do de
muitas empresas que gradualmente se “apoderaram” dos conceitos TPS e os ajustaram a

sua cultura empresarial, conseguindo assim alcancar o tdo desejado sucesso.

Um dos segredos do sucesso do sistema TPS é a sua incrivel consisténcia em termos de
desempenho (sendo esta resultante da exceléncia operacional conquistada ao longo de mais
de 5 décadas de desenvolvimento). A exceléncia operacional alcancada é baseada em
métodos e ferramentas de melhoria continua que tornam o TPS famoso além-fronteiras da
indUstria. Destes métodos destacam-se o just-in-time, kaizen, one-piece flow, jdoka e
heijunka. Estas técnicas ajudaram a desenvolver a revolucdo LEAN Manufacturing, estes
métodos serdo desenvolvidos na secdo 3.4 Técnicas de melhoria continua desta

dissertacéo.
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3.4 Técnicas de melhoria continua

3.4.1 Just-in-Time

Nem mais cedo nem mais tarde, nem mais nem menos, apenas e sO 0 necessario. Produzir
Just-in-Time (JIT) requer um fluxo continuo de materiais e de informagéo coordenados de

I*2. Significa produzir apenas o que é necessario e no momento

acordo com o sistema pul
necessario e ndo produzir s6 para manter a linha de producéo ocupada, o chamado just-in-

case (JIC).

O JIT tal como j& referido na seccdo 3.3 Toyota Production System (TPS), desta
dissertacdo é uma filosofia de producdo, de eliminacdo de desperdicios no processo de
producdo global, desde as compras até a distribuicdo. Se for devidamente implementada,
esta filosofia permite a empresa transformar a producdo numa grande arma estratégica
(Womack, 1996).

llustracéo 6 - JIT

Waste
elimination
_Continuous Pull system/
improvement kanban
/ kaizen /
‘ JIT
_ concept i
Long term \ i
relationship . J/ Ur:,:,'g::gﬁed

with suppliers ——

Top management
and employee
commitment

Total quality
control

Fonte:wordpress.com

2 Pull significa “puxar”, é um dos trés sistemas do JIT. Trata-se de um sistema de fabrico coordenado pelo
cliente. E um dos elementos base da filosofia TPS/JIT. As atividades de fabrico iniciam-se apenas na
presenca de um pedido ou ordem do cliente. As opera¢Bes vao acontecendo desde as fases finais até as
iniciais.
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JIT é precisamente o contrario do JIC, ou seja, significa tal como referido acima, produzir
apenas os produtos no momento em que sdo necessarios e ndo produzir s6 para manter a

linha de producéo ocupada.

O JIT ao agregar o sistema pull, segundo a qual como ja referido todas as saidas sdao
realizadas no momento certo e na quantidade ideal, utiliza também uma ferramenta
chamada Kanban a qual serve para controlar e disciplinar o fluxo de pessoas, materiais e de

informagéo.

Ao longo dos anos esta técnica de gestdo tem evoluido bastante, levando a que as empresas
a apliquem cada vez mais, mas, muitas usam-na “mal”, utilizam-na apenas no sentido de
reduzir custos para atingir lucros imediatos. Esta € uma visdo errada, e no curto prazo
possivelmente ira falhar. Esta filosofia tem como principal objetivo a eliminacdo do
desperdicio, e a eliminacdo de tudo quanto ndo traz valor a empresa, claro que s6 no longo
prazo vai trazer os lucros pretendidos e acrescentar valor, no entanto devem ser respeitadas
as regras basicas desta filosofia, como por exemplo: produzir apenas o que o cliente

pretende e nos prazos acordados, ter um controlo de qualidade muito rigoroso entre outras.

Ao implementarem esta filosofia as empresas que antes disso ndo conseguiam competir
com o prego de mercado, comecam a ter capacidade de produzir a baixo custo conseguido,
através de uma éptima utilizacdo desta filosofia. Isto pode abrir novos caminhos e novos
mercados completamente diferentes, ajudando a empresa a diferenciar-se no meio

empresarial.

Segundo (Womack, 1996) na filosofia do JIT ha 3 componentes béasicos e igualmente

importantes para a eliminagdo do desperdicio segundo:

= Equilibrio — O primeiro elemento base para a eliminacdo do desperdicio é o
estabelecimento do equilibrio, da sincronizacéo e do fluxo do processo de producéao

= Fazer bem a primeira — Cometer o menor nimero de erros possivel

» Envolvimento dos trabalhadores — Este é o pré-requisito principal para a eliminacéo
do desperdicio, mas ainda ha muito para fazer nas “mentalidades” existentes nos
dias de hoje, pois mudar atitudes é uma tarefa muito complicada e exigente. Cada
membro da organizacdo desde a direcdo ao chdo de fabrica tem um papel
primordial a desempenhar na eliminagdo do desperdicio. A Unica forma da
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organizacao resolver os inimeros problemas provocados pelo desperdicio é através

do envolvimento total dos seus trabalhadores.

3.4.2 Kaizen

Kaizen é uma palavra de origem japonesa (“kai,” mudanga, modificar, melhorar e “zen,”
bom, virtude) que significa melhoria continua. Sdo consideradas todas as atividades
levadas a cabo pelos colaboradores no sentido da melhoria do desempenho dos processos e
sistemas de trabalho. Na llustracdo 7 - Kaizen, pode-se visualizar quais as &reas e
ferramentas abrangidas por esta técnica. Pode envolver pessoas e equipamentos. O
conceito de melhoria continua, desde ha muito tempo que é tido como uma das formas
mais eficazes, para melhorar o desempenho, para o crescimento e aumento da qualidade de
produtos e servigos de uma organizacdo. Este conceito de melhoria continua defende uma
melhor qualidade de produtos e servicos e a implementacdo de uma cultura caraterizada
pela procura incessante de melhores resultados e pelo querer mais, ou seja, pela
insatisfacdo continua. Tal como ja referido anteriormente na seccdo 3.1 desta dissertacao, o
conceito de melhoria continua surgiu nas praticas adotadas pelas empresas japonesas apds
a Segunda Guerra Mundial. Também denominada de Kaizen, esta filosofia de melhoria
continua que enfatiza a participacdo dos empregados, pela qual cada processo é
continuamente avaliado e melhorado em termos de tempo, recursos, qualidade e outros

aspetos relevantes do processo.

llustragéo 7 - Kaizen

» Customer Orientation } Kanban

» Total Quality Control/Six Sigma » Quality Improverment

» Robotics ¥ Just-In-Time (JIT)

» Quality Circles b Zero Defects

» Suggested System b Small-Group Activities

» Automations » Cooperative Labor/Management Relations
» Discipline in the Workplace ¥ Productivity Improvement

» Total Productive Maintenance (TPM) b New Product Development

Fonte: industriahoje.com.br
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Este conceito traz a perspetiva de atuar nas causas de um potencial problema antes mesmo
de se notar os seus possiveis efeitos (Ritzman, 2004). A melhoria continua encontra-se
assente na crenca de que todos os aspetos de uma operacdo podem ser continuamente
melhorados, partindo do principio que as pessoas envolvidas diretamente huma operacao
séo os principais intervenientes capazes de identificar alteracdes que devem ser realizadas
(Imai, 1998).

Para que o processo de melhoria continua tenha sucesso € necessario que todos os
intervenientes participem voluntariamente e ativamente e de livre vontade em todas as
acOes decorrentes desse processo, mas primeiro que as pessoas adoptem esses habitos é
necessario que tenham conhecimento e percebam o porque de fazer esta melhoria. Nada
deve ser imposto atravées da gestdo, as pessoas devem participar de forma voluntéria, pois
caso contrario o colaborador pode até ter as ferramentas e a préatica, mas nada fazer para a

melhoria acontecer.

De acordo com (Covey, 1989), um habito € a intercecdo entre o conhecimento, o desejo e 0
saber fazer. Na ilustracdo abaixo pode verificar-se a forma como o autor explica essa
interagdo. O como fazer, porqué fazer e o querer fazer vai acabar por se tornar um habito.

Habitos esses que serdo melhores para a organizagao.

llustracdo 8 - A criacdo dos habitos

Conhecimento
(O que fazer, por que fazer)

| N
[ \

| Habilidade

{Como fazer)

/ |
Desejo

(Querer fazer) ‘

Fonte: Adaptado de (Covey, 1989) 37
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Existem dois tipos de Kaizen, o kaizen de fluxo, melhoria do fluxo de valor e o kaizen

pontual — eliminacéo de desperdicios.

O Kaizen é muitas vezes confundido com os “Acontecimentos Kaizen”, mas ndo sio a
mesma coisa. Os “Acontecimentos Kaizen” ou “Kaizen Events” sdo eventos participados
por grupos especificos orientados para um unico assunto ou area. Acontecem uma unica
vez no tempo para um objetivo especifico. O foco do evento pode, contudo, ser baseado
em qualquer aspeto do negocio que a organizacao deseja melhorar, como por exemplo,
velocidade de processamento de pedidos, reducédo do lead time, reducgéo de scrap, ou seja, a
empresa pode realizar quantos eventos Kaizen forem necessarios no caminho da melhoria
continua. O mais importante antes de cada evento ¢ estar bem definido qual a melhoria que
a organizacdo procura, bem como a meta a alcancar, pois como é que uma organizagao

sabe se tem sido bem sucedida se ndo tem nenhuma meta definida?

Por outro lado, o Kaizen tem a intencéo de ser incorporado como uma abordagem normal,
permanente e diaria a melhoria de todo o fluxo de valor. Ambas sdo consideradas no
LEAN.

A procura incansavel da competitividade necessita, entre outros fatores, da melhoria
continua de processos. A obtencdo de resultados que revelem a melhoria continua
pressupde a resolucdo de problemas da empresa mediante métodos de anélise que facilitem

0 encontro da sua causa-raiz.

Na Tabela 5 — A melhoria baseada no Ciclo PDCA pode ver-se um pequeno resumo desde as

visitas ao chao de fabrica, até ao kaizen.

Tabela 5 — A melhoria baseada no Ciclo PDCA

Ir ao Gemba O local onde acontece a acdo, onde se acrescenta
valor

Maquinas,  matérias,  pessoas, ferramentas,

ClEErEr CamouE. equipamentos, layout, gestao visual, informaces

Procurar: MUDA Desperdicio
MURA Variabilidade
MURI Esforco extenuante

Fazer KAIZEN Melhoria Continua

Fonte: Adaptado de sobreadministragdo.com
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Segundo Pinto (2008), a melhoria continua assenta em trés componentes:

= A primeira componente encoraja as pessoas a cometerem erros, o que pode parecer
um paradigma em relacéo a tudo descrito acima, mas muitas organizagdes (segundo
0 autor) punem os erros € tendem a rotular quem os comete como “fracassados”,
“incapazes”. Isso faz o medo de falhar instalar-se perante as pessoas e no meio da
organizacdo. As organizacGes deviam perceber que 0s erros acontecem e que
posteriormente devem ser criadas ferramentas, para que depois ndo acontegam
novamente e se aprende sempre com 0s erros cometidos e que se tire sempre dai
uma licdo ou aprendizagem.

= A segunda componente incentiva que se recompense as pessoas por forma a
identificar os problemas e a soluciona-los, ou a dar “dicas” a administragdo de
como os resolver (caso aplicado na empresa estudada no Capitulo 7 desta
dissertacdo). Isto assenta no pressuposto de que quem faz o trabalho € quem o
conhece como ninguém a melhor forma de o fazer. Um gestor de topo nunca tera o
mesmo conhecimento do processo de fabrico do que os proprios operadores

= A terceira componente e Ultima pede as pessoas que identifiquem formas de fazer
ainda melhor, incute nas pessoas a insatisfacdo com os atuais niveis de desempenho

levando-as a superarem-se constantemente.

De salientar que tal como todas as ferramentas de melhoria continua, esta implementacédo
ndo é um processo rapido e de implementacdo imediata, nem se obtém resultados de um
dia para o outro. Este processo é essencialmente um caminho para tentar chegar a
exceléncia. E uma evolucdo gradual que vai crescendo ao ritmo que as pessoas 0 V&0
aceitando. Cada pequeno passo que as pessoas vao dando no sentido da melhoria continua
é apoiado num ciclo de melhoria. Esse ciclo é representado na Ilustragéo 9 - Ciclo PDCA -
Principios da melhoria continua. Este ciclo segundo (Pinto J. , 2008) é repetido

continuamente até que a perfeicdo seja alcancada. E o chamado de Ciclo PDCA™

3 Ciclo PDCA — ciclo de melhoria continua que significa “Planear-Fazer-Verificar-Agir”. O PDCA ¢é a
descri¢do da forma como as mudancas devem ser efetuadas numa organizacdo. N&o inclui apenas os passos
do planeamento e implementacdo da mudanga, mas também a verificacdo se as alteragdes produziram a
melhoria desejada ou planeada, agindo de forma a ajustar ou efetuar uma melhora adicional com base no
passo de verificacéo.
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lHustragéo 9 - Ciclo PDCA - Principios da melhoria continua

1.ldentificagdo
do problema;

2. Observacéo;
3. Analise para
descobrir causas;
4. Plano de acédo

7.Padronizagao;
8. Concluséo.

Fonte: bwsconsultoria.com

3.4.2.1 Ciclo PDCA

O conceito PDCA (plan-do-check-act) foi desenvolvido nos anos 30 e popularizado no
japdo duas décadas depois. E muito (til para gerir todo este processo numa organizago.
Este ciclo aplica-se em diferentes situacdes, ajudando assim a empresa a melhorar em
todos os niveis e ndo sé no chao de fabrica, levando assim um melhor caminho na procura

da exceléncia e da melhoria continua (Suzaki, 2013).

Na Tabela 6 - Nogdes Bdsicas PDCA apresentada abaixo pode ver-se um pequeno resumo do

ciclo PDCA, das suas quatro fases.

-40 -



LEAN MANUFACTURING - Uma Histéria de Sucesso em Portugal

Tabela 6 - Nogdes Basicas PDCA

Plan Esclarecer objetivos, Missdo. Definir os meios para alcancar os objetivos
(Planear) (desenvolver planos)
Do - .
Executar os planos definidos anteriormente
(Executar)
Esta € a fase de verificar se os planos foram executados conforme o esperado,
heck _— . «
(VC Ef)C ) se tudo correu conforme planeado e se 0s objetivos delimitados foram ou nédo
erificar .
cumpridos
Se for verificado que os objetivos ndo foram alcancados, deve-se analisar o
Act a ~ . S
(Agir) porqué e desenvolver acdes corretivas, para o planear seguinte ja estar
gir

preparado para essas mudancas.

Fonte: Adaptado de (Suzaki, 2013)

O ciclo PDCA ¢é um conceito facil e de rapida memorizagéo por todos, € um processo que
pode e deve ser utilizado para orientar todo o processo de melhoria continua em toda a
organizacdo. O ciclo deve ser concluido no seu todo, ndo se deve saltar etapas, pois so vai
prejudicar o bom funcionamento do mesmo, e ndo se vai notar progressos caso ndo sejam

seguidos 0s 4 passos
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3.4.3 Jidoka

Jidoka é uma palavra de origem japonesa que significa “automagdo com carateristicas
humanas”, significando, no contexto de producdo, a ndo permissdo que pecas defeituosas
passem para a proxima operacao. Trata-se de um conceito que se refere especificamente a
maquinas ou linhas de producdo que séo capazes de parar automaticamente quando ocorre
alguma condicao anormal no processo. Esta automacgédo permite que as maquinas trabalhem
de forma auténoma e que se tenha sempre a seguranca de que em caso de quebra ou de
peca defeituosa a mesma ndo siga o ciclo normal de producéo. Este conceito é também
utilizado quando operadores encontram um problema no seu local de trabalho, param a
producdo e sdo responsaveis por corrigir o problema e caso ndo consigam possuem
autonomia para parar a linha em vez de deixar uma peca defeituosa passar (situagdo que
ocorre na empresa estudada no capitulo 7 Uma histéria de sucesso do LEAN em Portugal,
desta dissertacdo, onde ndo sdo permitidas que chegue ao cliente pecas com qualquer tipo

de defeito, logo a producéo é parada ou interrompida até o problema, estar resolvido)

3.4.4 Heijunka

Heijunka é a palavra de origem japonesa que significa nivelar, sem grandes oscila¢des, ou
seja, tornar o processo estavel. Devem ser criadas condi¢fes para a manutencdo de um
fluxo continuo de fabrico, reducdo de stocks e maior estabilidade dos processos. Produzir
SO 0 que é realmente necessario para esse determinado periodo temporal, ndo fazer stocks é
essencial e é uma meta. Por exemplo, a produzir a sequéncia abcabcabc em vez de
aaabbbccc (onde a, b, ¢ sdo produtos). Desta forma consegue-se a minimizacao de stocks e
de tempos mortos.

Deve ser aproveitada a capacidade das instalacbes fabris, para produzir diferentes
produtos, para satisfazer todos os clientes, ndo produzir s6 100 unidades do mesmo
produto e s6 quando o cliente pede se produzir do outro. Essa ideia é errada pois 0s
produtos devem ser produzidos com stock minimo, mas de forma a satisfazer os clientes no
imediato em relacdo a todos os produtos que a fabrica possa fabricar. Se a procura

aumentar temporariamente, a organizacdo vai demorar a dar resposta e a entregar a
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mercadoria ao seu cliente, assim com o nivelamento da producédo, recorre-se aos stocks
anteriormente falados para absorver esses picos de procura.

Segundo (Pinto 2006) recorrendo ao nivelamento do fabrico, garantindo que o mix de
produtos é entregue regularmente, o sistema de fabrico ganha flexibilidade, qualidade e
desempenho operacional. Outra grande vantagem associada é que os trabalhadores acabam

por néo fazer tarefas repetitivas e o trabalho torna-se menos monotono.

O heijuka consegue, segundo (Pinto J. , 2008):
= Nivelar a carga de trabalho;
= Fornecer um sistema visual que permite verificar se a oferta esta em sintonia com a
procura;
= Reduzir os tempos de espera em fila (mais ligado com os servicos);
= Facilita o fluxo continuo da producéo;
» D& um sistema de ritmo sofisticado para sincronizar com o sistema de fabrico e

mercado.

O heijunka ndo podera ser implementado no chao de fabrica, sem que a mesma ndo esteja
estavel e todos os processos de trabalho constantes e regulares. Deve primeiro que tudo os
dois primeiros “S” da ferramenta dos 5 os “S” de Seiri (Organizacéao) e Seiton (Arrumagao)
estarem implementados e a funcionar (5°S, tema abordado no capitulo 4, seccdo 4.4 desta

dissertagdo)

3.4.5 Processos Uniformizados

A uniformizacdo de todos 0s processos torna-0s mais estaveis e previsiveis e
consequentemente mais faceis de gerir, sendo a uniformizacdo um dos principais requisitos

para a estabilidade dos processos.

3.4.6 Estabilidade

A estabilidade é a base central do TPS. O desperdicio (um dos principais objetivos do
LEAN) apenas consegue ser eliminado através de sistemas desenhados para serem
estaveis.

Todas as técnicas atras referidas reforcam a estabilidade do TPS

-43 -



LEAN MANUFACTURING - Uma Histéria de Sucesso em Portugal

3.5Do TPS ao LEAN

O resultado da evolucéo do TPS até a filosofia LEAN é representado pela seguinte figura:

lHustragdo 10 - Edificio LEAN

/\

Melhor Qualidade - Menor Custo - Tempo de Entrega Curto - Melhor Seguranca- Moral Alta
através de encurtar o fluxo de produgao, eliminando residuos

Pessoas & Trabalho em Equipe

[} . :
° Just-In-Time Jidoka v
) ®Selecdo ®Decisdes Consensuais E— =
v E "Parte certa, quantidade (Na Estacao de 2
-g o coita. na hora certa” ®Objetivos comuns ®Cross-trained Qualidade) F]
’ (%]
z g "Faca Problemas b
®Planejamento do tempo . 5 Visiveis"
°e | P Melhoria Continua £
S ‘o- ®Pare para problemas -
‘g w ®Fluxo Continuo ®Andon §
(G ®Pull System Redugéo de Residuos ®Prova de erros
®Cadeia Integrada de el ideres Gemba ®0lhos para Residuos ®Na estacéo de controle de
Suprimentos qualidade

®5 Por que’s ®Solugéo de Problemas

Producao Nivelada (heijunka)

Processos Estaveis e Padronizados

Fonte: Adaptado de Toyota Way, 2004

No ja conhecido edificio do LEAN/TPS observado na seccdo 3.3 Toyota Production
System (TPS), deste capitulo na llustragdo 5- Casa TPS, foi acrescentado a gestdo de cadeia
de fornecimento que envolve todas as organizagdes que estdo empenhadas no fabrico ou
prestacdo de servigos e através de cada uma o valor é criado e transferido até ao cliente
final. A aplicacdo do LEAN néo se pode limitar a empresa, devendo ser disseminada por

todas as partes, para que a maximizacao do valor seja alcangada.

Foi acrescentado também o Costumer Service, conceito este que comecgou a ganhar alguma

notoriedade e desde entdo a generalidade das filosofias de gestdo tendem a incorpora-lo.

Nunca nos podemos esquecer que o cliente final € a “razdo de viver” de qualquer

organizacéo, é para ele que toda a cadeia se coordena e cria valor.
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As caracteristicas centrais do LEAN podem ser descritas segundo (Pinto J. , 2008):

» Organizacdo baseada em equipas, envolvendo pessoas flexiveis, com mdultipla
formagdo, com elevada autonomia e responsabilidade nas suas areas de trabalho;

= Estruturas de resolucdo de problemas ao nivel das areas de trabalho, em sintonia
com uma cultura de melhoria continua;

= QOperagdes LEAN, o que leva os problemas a revelarem-se e a serem
posteriormente corrigidos;

= Politicas de lideranca de recursos humanos baseadas em valores, no
comprometimento, as quais encorajam sentimentos de pertenca, partilha e
dignidade;

» RelagOes de grande proximidade com os fornecedores;

= Equipas de desenvolvimento multifuncionais;

= Grande proximidade com o cliente.

Numa organizacdo LEAN, toda a gente esta voltada para a eliminacdo do desperdicio e
para a criacdo de valor, eliminando assim todas as fontes de desperdicio e de ineficiéncia.
Procura olhar-se para o mundo através dos olhos do cliente satisfazendo todas as suas

necessidades, crencas e expetativas no momento certo

Tal como estudado anteriormente, sabe-se de antemdo que o LEAN Thinking é uma
filosofia muito dificil de implementar devido a mudanca cultural e a implementagdo de
novos costumes que sdo exigidos, tornando-se assim numa tarefa desafiadora. Verifica-se
que as organiza¢bes mostram-se muito interessadas em aplicar o “pensamento magro”,
mas 0 que acontece na realidade é que a maioria das organizacGes ndo aplica na sua
totalidade ndo utilizando as suas fungdes por completo. A generalidade das organizagdes
tem adotado uma perspetiva muito restrita do projeto, aplicando-a apenas no chdo de
fabrica, deixando de parte os escritorios e oficinas. O caso que irei estudar mais a frente no
capitulo 7 Uma historia de sucesso do LEAN em Portugal, desta dissertacdo prova que o
LEAN, pode ser utilizado e muito bem estruturado em toda a organizacao.

O LEAN Thinking desde que bem estruturado dentro de uma organizacdo consegue

transformar toda a gente e tudo o que a empresa faz, até mesmo o proprio cliente.
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Pode-se dizer que LEAN Thinking é realmente “LEAN”, desde que proporcione uma
maneira de fazer mais, em menos tempo, com menos desperdicio, menos esfor¢o humano,
menos equipamento, enquanto simultaneamente se produzem produtos que os clientes
realmente querem na quantidade e no momento certo e se mantém os funcionarios

motivados.
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3.6 Os 7 principios LEAN"

a)

b)

d)

Conhecer o cliente (stakeholders);

Conhecer em pormenor todos os stakeholders do negdcio. Uma organizacdo que
apenas se concentre na satisfacdo do seu cliente negligenciando os interesses e
necessidades de outras partes como por exemplo dos seus colaboradores ndo pode
esperar alcancar um bom futuro. O mesmo se aplica as empresas que a troco da
reducdo de custos dos seus produtos ou servigos continuam a destruir o ambiente ou a
explorar indiscriminadamente os seus recursos naturais. Deve a empresa conhecer o
seu cliente externo bem como o seu cliente interno, satisfazendo-os aos dois.

Criar valor para cada um dos stakeholders do negécio;

Para todas as partes interessadas a organizacdo devera criar valor. Com esta nova
abordagem, muitas das atividades que antes eram classificadas como desperdicio
necessario sdo agora classificadas como valor acrescentado porque criam valor para
outras partes que ndo o cliente. Exemplos disso séo todos os esforcos que as
organizacOes desenvolvem, para valorizar 0s seus recursos humanos, sendo exemplo
disso a formacao.

Analisar a cadeia de valor;

Se as organizagdes tém de satisfazer simultaneamente todos os seus stakeholders
entregando-lhes valor, é natural que terd de definir para cada parte interessada a
respetiva cadeia de valor'®. Nenhuma se deveréa sobrepor as demais e a empresa deve,
sempre que possivel procurar o equilibrio de interesses.

Optimizar os fluxos (sejam eles de materiais, informacdo, pessoas ou capital) porque
sempre que héa estagnacdo ha valor que se perde;

Optimizando o fluxo procurando sincronizar os meios envolvidos na criacdo de valor
para todas as partes. Exemplos de fluxos sdo os que se referem aos materiais, as
pessoas, a informacéo e ao fluxo de capital.

Adoptar uma logica pull, ou seja, deixar o cliente dar inicio aos processos, atuando

apenas quando é preciso e ndo numa logica just-in-case;

4 Adaptado de Pinto 2009
1> Sequéncia de atividades e operagdes envolvidas na criacdo e entrega de um produto ou servico.
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f)

9)

A 6ptica pull em oposicdo ao push*® procura deixar o cliente (e os outros stakeholders)
liderar os processos, competindo-lhe, apenas a ele, desencadear os pedidos, evitando
que as empresas empurrem para as partes aquilo que julgam ser as necessidades
destas. E a imposicéo JIT em vez do JIC.

Alcancar a perfei¢do nos processos de eliminagdo do desperdicio e na cria¢do de valor;
Sabendo que os interesses, necessidades e as expetativas das diferentes partes
interessadas estdo em constante evolucdo, incentivar a melhoria continua a todos os
niveis da organizacdo, ouvindo constantemente a voz do cliente quer externo, quer
interno e procurando ser rapido permitird as organiza¢cdes melhorarem continuamente.

Inovar constantemente;

Finalmente o ultimo principio remete-nos para um dos principios mais importantes de
todos, a inovacgdo. Inovar para criar novos produtos, novos Servigos, NOVOS Processos.

Numa palavra, criar valor.

16 Sistema push — é o sistema cléssico de gestdo da producdo que se caracteriza pelo empurrar dos produtos
da empresa para o cliente. Caracterizado por sistemas de planeamento e controlo muito rigidos e baseados em
previsdes, e nada orientado ao mercado. Os sistemas baseados na logica MRP (materials requerements
planning) sdo um exemplo de sistemas push.
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4 Explorar o LEAN

4.1 O Significado de desperdicio

O desperdicio refere-se a todas as atividades que a organizacdo realiza, que ndo
acrescentam valor a mesma. Assim acontece ndo S0 nas organizagdes mas também no
nosso dia-a-dia. Desperdicio € assim toda a atividade, material ou ndo, que ndo é
reconhecida pelo cliente como valor e que resulta no aumento de custo e de tempo. Tal
como disse Peter Drucker (1909-2005) “é fazer na perfeicdo o que ndo precisa de ser

feito”.

A estas atividades (que geram os desperdicio) os japoneses chamaram de “muda " porque

consomem recursos, tempo, men hours e no final os produtos finais, ou 0s servicos
disponibilizados, sdo mais dispendiosos do que realmente deveriam. Enquanto outros
conseguem produzir o mesmo produto, com a mesma qualidade e por um menor prego, ou
mesmo pelo mesmo preco, estdo assim a reforcar a sua vantagem competitiva no mercado,
e pode ser um mau sinal para a nossa organizacdo podendo indicar uma saida do mercado
se ndo houver mudancas que ajudem ndo s6 a valorizar a organizagdo, mas também o
produto. (Suzaki, 2013).

O desperdicio nas organizaces manifesta-se através de todas as acles, tomadas por
qualquer funcionario da organizacdo. Pode parecer irreal mas a verdade constatada por
varios estudos mostra que mais de 95% do tempo numa organizacdo é despendido na
realizacdo de atividades que ndo criam valor para a organizacdo. No dia-a-dia 0s
funcionarios de uma organizacdo passam muito tempo nas atividades “muda”. As
chamadas atividades muda que muito afetam as organizacfes e que muitas vezes nem séo
perceptiveis sdo, por exemplo, as pausas excessivas para café, longas conversas nos
corredores, reunides muito longas onde no final ndo se chega a conclusdes, o tempo que
um documento esta na mesa de alguém a aguardar alguma acéo. O desperdicio € visto um
pouco como um “pecado” pois manifesta-se de varias formas mas resulta sempre no

mesmo: mais tempo e mais custos sem beneficios (Pinto, 2006).

' Muda — desperdicio, explorado na secgdo 4.1.1 desta dissertacdo
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Existem dois tipos de desperdicio segundo Pinto (2006), o puro desperdicio e o desperdicio
necessario. O puro desperdicio é dado através de atividades totalmente dispenséaveis que
acontecem durante todo o processo produtivo, paragens, avarias e as tais como as reunioes
faladas anteriormente que ndo levam a conclusdo nenhuma, entre outras. Cabe as
organizagOes eliminarem por completo este tipo de muda que segundo o autor chegam a
representar cerca de 65% de desperdicio numa organizagdo. O outro desperdicio, o
necessario representa as outras atividades, aquelas que tém mesmo de ser realizadas como
por exemplo verificacdo da matéria-prima, testes de qualidade, tempo de paragem de
maquina, sdo os desperdicios que ndo podem mesmo ser evitados, mas que no entanto

podem ser analisados, de forma a se poder diminuir.

Segundo (Suzaki, 2013) o pior tipo de desperdicio é a ndo utilizacdo do talento das pessoas,
na opinido deste autor mesmo quem estd no topo da pirdmide hierarquica deve ser
considerado “inutil” se ndo contribuir com ideias para fazer evoluir a organizagdo ¢ ¢ ainda
pior se ndo apoiarem ou criarem oportunidades para que os outros utilizem a sua

criatividade.

Vaérios tipos de problemas acontecem em todas as empresas, em todos 0s turnos, todos 0s
dias. Tomo por exemplo, problemas que acontecem na producao no chéo de fabrica:

= Este operador agora ndo esta ocupado, logo vamos utiliza-lo noutro local;

» Na&o ha lugar para estas coisas, entdo vamos muda-las de sitio;

= Haum aumento da procura, entdo vamos ativar outra maquina,;

» Ha uma paragem numa maquina, entdo vamos chamar a manutencdo para fazer

uma intervencdo de emergéncia.

Ao analisar as situacbes atras referidas o que se pode ver de errado nas respostas? A
primeira vista nada, mas ao analisar melhor, verifica-se que todas elas referem fugas para a
frente, solucGes de recurso, solucBes dadas sem sequer se analisar o0 problema e o que sera
melhor para a organizacdo. Ninguém se pergunta por que razdo o problema esta a
acontecer, nenhuma resposta leva a causa do problema. Estas respostas s6 resolvem o que
ja aconteceu ou acontece numa situacdo de emergéncia, mas este tipo de respostas acabam

por se tornar situagdes normais no dia-a-dia.
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E deste modo que os desperdicios sdo criados e sio normalmente tolerados pelos gestores.
Encontrar solucGes para as condi¢des atuais e depois esquecem-se de alterar as solugdes
quando as condi¢es mudam. E importante questionar continuamente sobre tudo o que

fazemos. Esta € a Unica maneira de impedir a criacdo de desperdicios.

4.1.1 Classificacéo dos desperdicios

Existem uma série de técnicas e ferramentas para identificar os desperdicios,

nomeadamente:

= Os trés MUs
= Os5M+Q+S
= O fluxo de producéo

= As sete causas do desperdicio

4.1.1.1 Os trés MUs

Quando se fala no tema desperdicio é sempre necessario a identificacdo do mesmo, o
objetivo é chegar a uma condi¢do onde a capacidade e o que se produz sejam iguais, ou
seja, existe a quantidade de trabalhadores, materiais e maquinas para produzir a quantidade
certa do produto/artigo que foi pedida para entregar a tempo ao cliente. Todas as situacdes
em que existe desequilibrio entre o que é pedido pelo cliente e o que é produzido levam a
empresa a obter perdas. Para a gestdo japonesa, e segundo Pinto (2006), isto é expresso em

termos de:

I.  Muda (desperdicio) — Palavra de origem japonesa que significa desperdicio ou
atividade que consome recursos e ndo acrescenta valor, é a capacidade que excede
0 necessario e tudo o que ndo acrescenta valor deve ser reduzido ou se possivel
eliminado.

Il.  Mura (inconsisténcia ou variagdo) - Palavra de origem japonesa que significa
variagcdo e variedade indesejaveis nos processos de trabalho ou no output de um
processo, ou seja, a capacidade, as vezes excede o0 que se produz e outras vezes
fica abaixo. Consegue-se combater atraves do JIT, procurando fazer apenas o que é

pedido pelo cliente.
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I1l.  Muri (Irracionalidade) — Palavra de origem japonesa que significa excesso,
exagero, 0 que ndo é razoavel. Produzir a mais do que a capacidade. E eliminado
atraves da uniformizacédo do trabalho, com a garantia que todos seguem 0s mesmos

procedimentos de forma a producéo ficar mais estavel e controlada.

lustragdo 11 - llustragdo Muda/Mura/Muri

—
MUDA -~ %
Desperdicios UV UV

MURA
Iregularidade

MURI |
E=iE—
Esforgo ©0 0'0"

Fonte: Stringari, 2008

4.1.1.2 Os 5M+Q+S

Outra forma de pensar e analisar o desperdicio é analisar as areas onde os desperdicios
podem ocorrer. Essas areas podem ser vistas na imagem abaixo e remete-nos para as areas
onde realmente os desperdicios podem ocorrer dentro de uma organizacdo. Como por
exemplo a parte dos trabalhadores, andar, pensar, movimentos desnecessarios, 0 método de
fabrico JIC com grandes lotes, erros e defeitos que levam muitas vezes ao rework,
mudancas de ferramentas, sdo alguns dos exemplos que levam a criacdo de desperdicio. Na
imagem abaixo consegue-se perceber quais 0s maiores erros de desperdicio e em que areas
eles ocorrem com mais frequéncia. A empresa pode criar uma checklist por cada area
identificada por forma a conseguir localizar como e onde devem ser feitas as melhorias na

reducdo do desperdicio.
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llustragcdo 12-0Os5M + Q + S

The SM+Q +S

Walkin:
The waste of: . The waste of:

* Waitin
+ Parts & Searcr?mg * Large machines
. "BVOI;S + Unnecessary movement . generalpumosemacmnes
elds + Not easily recognizable waste ONUSYOrs
* Functions * Machines with wasteful
+ Storage and handling movements
+ Breakdowns
Management * Machine handling
The waste of:

« Materials
« Management Control
The waste of: The waste of:

* communications
Large lot production Making defective goods
* Inventory » Fixng defects

= transponration « Emors
* Retention * Inspection
* Non-standardization * Quality control

* Picking up and setting down The waste of:
work pieces » Disaster prevention methods
* Fixing defects

("Safety first” really requires
removing all waste that can lead
to accidents and/or injuries

Fonte: LEANThinking.com

4.1.1.3 Os fluxos de producéo

O fluxo de producéo resume-se segundo (Pinto, 2006) a quatro ac¢des: retencao, transporte,
processamento e inspecdo e sdo quatro formas de gerar desperdicio. A retencéo refere-se a
parar o fluxo que ndo acrescenta valor, que pode assumir varias formas como por exemplo

stocks e armazenamento.

A retengédo provoca inventario e esse inventario deve-se ao facto de o processo anterior se
mover mais rapido do que o0 processo seguinte, como por exemplo a espera de mudangas
de ferramentas, quando o material é comprado em avanco ou o produto final é produzido
em avango as encomendas também. A retencdo acrescenta custos sem acrescentar valor.

Muitos gestores acham que os stocks resolvem os problemas de produgdo, mas a realidade
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€ que estes sO 0s escondem. Além disso com a crescente necessidade de reduzir tempos e

custos, a acumulagdo de stocks ndo é a melhor das estratégias.

O transporte € um processo sempre necessario e inevitdvel no processo de fabrico, pois
qualquer produto seja ele qual for necessita de transporte e esse transporte nunca
acrescenta valor ao processo. Devem no entanto ser minimizados a0 maximo criando
layouts que possibilitem o menor desperdicio possivel em tempos de transporte. Como por
exemplo o transporte das caixas ou produto final que sai de uma méquina, para o deposito

no armazém. Podem ser criadas ferramentas para minimizar esse desperdicio de tempo.

A terceira acdo que é o processamento, cria inevitavelmente valor ao produto, mas o sob
reprocessamento nao. Esse sobreprocesamento refere-se a acGes ndo valorizadas ou nao

exigidas pelo cliente.

A quarta e Ultima acdo refere-se a inspecdo. Este procedimento identifica e elimina os
defeitos de producdo. Esta acdo ndo cria valor mas é necessaria para ndo haver produtos
com defeitos ou mal feitos de forma a evitar o rework, que trard mais custos e maior
desperdicio para a organizacdo. E necessério identificar as causas para os defeitos em vez
de os controlar. Segundo Pinto (2006) o conceito de qualidade na fonte desenvolvido pelos

japoneses na criacdo desta filosofia séo um bom exemplo para diminuir a inspecao.

4.1.1.4 As Sete causas do desperdicio™

As sete categorias de desperdicios (7W) mais conhecidas foram identificadas por (Shingo,
A Revolution in Manufacturing: The Smed System, Productivity Press, 1985) no estudo que
fez ao sistema de producdo da Toyota em 1991. Esta abordagem reline o essencial das
ideias descritas anteriormente. As sete categorias segundo (Shingo, A Revolution in

Manufacturing: The Smed System, Productivity Press, 1985) sédo as seguintes:

18 7 Desperdicios (7W) os sete desperdicios referem-se a atividades que néo acrescentam valor ou que
limitam a rentabilidade do negécio. A identificacdo destas 7 formas (classicas) de desperdicio deve-se a
Taiichi Ohno (1912-1990)
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1)

2)

3)

4)

5)

Excesso de producéo;

Produzir excessivamente ou cedo demais, resultando fluxos irregulares de materiais
e informagao, ou excesso de stocks. Esta é a mais penalizantes das sete categorias

de desperdicios, é o oposto da producao JIT.
Tempos de Espera;

Longo periodo de paragem de pessoas, equipamento, material, pecas e informacao,
resultando em fluxos irregulares, bem como em longos lead times, como exemplo
disso temos as avarias do equipamento, atraso nas entregas, burocracia nos

processos, pouca autonomia das pessoas, entre outras.
Transporte e movimentacdes;

Deslocacbes excessivas de pessoas, materiais e informacdo resultando num
dispéndio desnecessario de capital, tempo e energia. Transporte é qualquer
movimentacdo ou transferéncia de materiais, produtos semiacabados, produtos
acabados, de um sitio para outro por alguma razdo. Estes ocupam espaco na fabrica,
acrescem 0s custos, aumentam o tempo de fabrico, e muitas vezes levam a que 0s

produtos se danifiquem com as movimentagoes.
Processos inadequados;

Utilizacdo incorreta de equipamentos e ferramentas, aplicacdo de recursos e
processos inadequados as funcbes, aplicacdo de procedimentos complexos ou
incorretos ou sem informacgdo necessaria. A falta de treino ou devida formacao dos
trabalhadores, também pode levar desperdicios de processo. Todos 0S pProcessos

geram perdas, contudo estas devem ser eliminadas ao maximo.
Excesso de Stocks;

Demasiado tempo e local de armazenamento, falta de informagéo ou produtos,
resultando em custos excessivos, baixo desempenho e mau servigo prestado ao
cliente. Uma das melhores maneiras de encontrar desperdicios é procurar 0s pontos

onde ha tendéncia a existirem stocks, verificar o porque e tentar corrigir,
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6) Defeitos (qualidade);

A defini¢do de desperdicio inclui os defeitos ou problemas de qualidade. A este
estdo também associados os custos de inspecdo, resposta as reclamacgdes dos
clientes e as reparacdes ou reprocessos (rework). Identificar as causas e definir
acOes corretivas é fundamental para os eliminar ou reduzir o numero de

ocorréncias.

7) Trabalho desnecessario
Refere-se a0 movimento que ndo é realmente necessario para executar as
operagfes. Ou é muito lento, ou muito rapido ou excessivo. Constituem causas
comuns as operacOes isoladas, a formacdo das pessoas, o incorreto layout de

trabalho, ente outras.

4.2 A criacgao de Valor

Nesta seccdo irei abordar mais um dos temas principais da filosofia LEAN, a criacdo de
valor, como pode uma empresa ser mais eficiente e eficaz criando ainda mais valor? Nao é
facil criar valor, mas criar valor é o principal objetivo de qualquer organizacdo e ao
contrario do que muitos pensam ndo é a empresa que cria ou define valor, mas sim o

cliente.

Valor (em japonés, kachi) é aquilo que € entregue sob a forma de produto ou servico ao
cliente e que este considera como importante. Refere-se ao nivel de satisfacdo que o cliente
experimentou, em resultados da entrega que Ihe foi feita. Apenas o valor justifica o tempo,
o esfor¢o e o investimento do cliente. Corresponde a todas as caracteristicas e propriedades
dos produtos/servicos que o cliente considera como importantes e como tal merecedores da
sua atencdo. A criacdo de valor e a eliminacdo do desperdicio abordada na sec¢do anterior
deste capitulo andam de mdos dadas no caminho para a exceléncia das organizacgdes, pois
sem eliminar o desperdicio existente, quer de tempo, quer financeiro, quer de matéria-
prima, mais dificil sera a criacdo de valor para a organizacao. A implementacdo da criagao

de valor deve ser feita através de metodologias simples, mas eficazes.
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O processo de criacdo de valor passa por minimizar os desperdicios eliminando assim as
operacOes que ndo criam valor e com isso reduzir 0 tempo e 0S recursos necessarios para
entregar “valor” ao cliente. Para criar valor é necessario fazer a coisa certa (lideranga), no

momento certo e fazé-la bem (gestdo).

llustragdo 13 - Ciclo da criacdo de valor

Identificagcao Proposta de Entrega do
do valor valor valor

Avalia¢ao/Julgamento
pelo cliente

Fonte: Elaborag&o propria

Geralmente quando nos referimos a um produto/servigo que adquirimos ou usamos temos a
tendéncia de usar a designagdo “valor” para o classificar ou julgar. Se o cliente sente
satisfacdo pelo produto ou servico adquirido dira “valeu a pena comprar”, caso COntrario

dird que o dinheiro foi mal empregue em tal produto ou servico.

Deduz-se entdo que “valor” ¢ a compensagdo que recebemos em troca do que pagamos.
Mas valor ndo é apenas isso, valor € tudo aquilo que justifica a nossa atencéo, o tempo e o

esforgo que dedicamos a algo.

Observando nesta perspetiva, podemos dizer que apenas o valor justifica a existéncia de
uma organizacdo. E para isso mesmo que elas existem, para criar valor para todas as

pessoas que direta ou indiretamente se servem dos seus produtos ou servicos.

Na imagem abaixo podemos ver as atividades que agregam e que ndo agregam valor a uma
organizacao.
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llustracéo 14 - Atividades que agregam/nao agregam valor

- Atividades que Agregam Valor:

‘ - Transformam ou conformam materiais ou informacdes
- O cliente deseja e se dispde a pagar por ela.
- E feita corretamente na primeira vez.

- Atividades que Nao Agregam Valor, mas s3o Necessarias:
- Nao criam valor, e ndo podem ser eliminadas com base na
tecnologia corrente de produto e processos..

- Necessarias (regulamentos, leis, etc)

- Necessarias devido a falta de robustez do processo.

. - Atividades que N&o Agregam Valor:
= Consomem recursos e nao criam valor aos olhos do cliente.
= O cliente ndo se dispde a pagar.
» Perda pura.

Fonte: Adaptado de (ptslideshare.net)

4.3 TPM

Nesta seccdo irei abordar a manutencdo produtiva total, TPM (total process manegement)
que esté infimamente ligado com a eliminacéo do desperdicio e a criacdo de valor referidos
nas seccbes anteriores deste quarto capitulo. O sistema TPM procura maximizar a
performance global dos equipamentos, atraves da gestdo do funcionamento, reparacdo e
intervencdes, gera ordem de intervencdo programado e mantém um historico de reparagdes
e operac0es realizadas em determinado equipamento. Serve de filosofia base para aumentar
0 envolvimento e a responsabilidade dos operadores perante 0s equipamentos que utilizam

no dia-a-dia.

A meta do TPM consiste em aumentar a eficiéncia da planta e do equipamento. Para tal o
TPM utiliza a Manutencio Auténoma™®, onde os préprios operadores desenvolvem rotinas
de inspecdo, lubrificacdo e limpeza. Padrbes de limpeza e lubrificacdo séo utilizados num

desenvolvimento na capacidade de o operador em encontrar e resolver anomalias.

9 A Manutencio Auténoma traduz — se como um processo de capacitagdo dos operadores, com o propésito
de torna-los aptos a promover no seu ambiente de trabalho mudancas que garantam altos niveis de
produtividade, sendo assim a manuten¢do autonoma significa mudar o conceito de “eu fabrico, vocé
concerta” para “do meu equipamento cuido eu”.
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Ainda assim o TPM ¢é uma filosofia de gestdo muito abrangente, que procura a eliminagdo
constante de todas as formas de desperdicio existentes nas &reas produtivas e
administrativas da empresa. E acima de tudo um conjunto de estratégias destinadas a criar
nos trabalhadores o sentimento de posse dos seus equipamentos e a realizacdo da
manutencao autonoma dos mesmos. E fazer sentir aos trabalhadores que os equipamentos e
maquinaria sdéo como se fossem seus, de forma a poder cuidar melhor de tudo o que a
empresa coloca & sua disposicdo de forma voluntéria, sem terem que ser chamados a
atencdo para isso. Combina a manutencdo®® preventiva com os conceitos da gestdo da
qualidade, envolvendo todos os empregados, assegurando que os sistemas produtivos
operam sempre adequada, eficazmente e que s&o seguros a ser utilizados no processo, ndo

correndo o risco de magoar quem os manipula.

Para comecar com a aplicacéo desta filosofia deve-se selecionar um equipamento piloto e
forma-se uma equipa de projeto, composta por pessoal de engenharia de processo e da
manutencdo, supervisores de linha de producdo e operarios, é possivel efetuar as melhorias
individualizadas destinadas a elevar o rendimento dos equipamentos e comprovar 0S

efeitos positivos do TPM.

Como equipamento piloto deve ser escolhido aquele que seja um “problema’ de producéo,
ou onde tenham ocorrido perdas cronicas nos ultimos 3 meses, pois assim, apos a

introducao das melhorias pretendidas, serd possivel obter resultados altamente positivos.

4.3.1 As 6 grandes perdas de tempo no equipamento

Sdo consideradas as 6 grandes perdas no equipamento, segundo Pinto, (2006) as seguintes:

= Falha ou avaria do equipamento;
= Perda de tempo para mudanca e ajustes (setup);
= Espera ou pequenas paragens devidas a outras etapas do processo, a montante ou a

jusante;

% Manutencdo, sdo as atividades destinadas a manter em condicdes proprias de funcionamento o0s
equipamentos, através de intervencoes, reparagdo de avarias e substitui¢do de pecas.

2 Setup (changeover) — refere-se as atividades de mudanca, ajuste e preparagdo do equipamento para o
fabrico de um novo lote ou produto. Também as atividades realizadas durante o processamento (como
ajustes, mudancas de ferramenta, etc).
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» Reducéo de velocidade relativamente ao originalmente planeado;

= Defeitos no processo (qualidade dos produtos), se houver defeitos graves a maquina
tera de parar para ser feita a manutencéo, pois um artigo com defeito pode ser o
“fim” de uma empresa,

= Redugdo de eficiéncia no arranque e mudanca de produto.

De entre os temas para melhoria, deve-se escolher qual das 6 grandes perdas, é aquela que
melhor atende as necessidades de reducdo de perdas. Cada setor ou seccdo deve
seleccionar um Unico equipamento piloto, pois ndo se deve atuar sobre muitos a0 mesmo

tempo.

Na llustracdo 15 - Eficacia Global do equipamento, abaixo pode ver-se um pequeno quadro

resumo de como se pode calcular o TPM, através de uma matriz muito simples.

llustragdo 15 - Eficacia Global do equipamento

Tempo Total

Horario | Horario
Tempo Programado nio nio
planejade | alocado

Perdas de Disponibilidade:]
-Quebra de Maguina
-Ociosidade

-Setup

Tempo Produzindo

Disponibilidade
B/A

Produgdo Teorica

D/C

Perdas de Performance:
Produgdo Real -Welocidade reduzida
-Pequenas paradas

Performance

Boas *+ Ruins

Perdas Totais

Qualidade
=F/E

Perdas de Qualidade:
-Refugos de Partida
-Refugas de Produgéo

Horario de nio responsabilidade da equipe de producio
Horario ern que tabrica esta com as portas fechadas

Fonte: oee.com

Do tempo total de um equipamento, deve-se considerar para célculo do OEE apenas o
tempo que é de responsabilidade da equipa de producdo. Ou seja, 0 tempo que O
equipamento ndo produziu devido a empresa ndo estar em seu horéario de funcionamento,
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ou aquele tempo que o equipamento ndo produziu, apesar de estar no horario de trabalho,
por razdes alheias a equipa de producdo — ndo produziu porque ndo havia pedidos, por
exemplo -, também ndo entra no calculo do OEE. Retirando estes tempos do tempo total
sobra o tempo, que € de responsabilidade da equipe de producdo, para produzir o que

precisa ser produzido, e € com base neste tempo que se calcula o OEE.
Disponibilidade

A disponibilidade diz-nos quanto tempo o equipamento produziu em relagdo ao tempo total

disponivel para produgdo, sendo calculado da seguinte maneira:
Disponibilidade% = (Tempo produzindo / Tempo programado) * 100%

Como se pode observar, quanto maior o tempo produzindo, maior a disponibilidade. E

quanto menor a disponibilidade, maior é o tempo que o equipamento ficou parado.
Performance

A performance mostra-nos quao bem o equipamento produziu, enquanto estava a produzir.

Esta relacionado com a velocidade de operagéo do equipamento.

A performance compara a quantidade produzida com a quantidade teérica que poderia ter
sido produzida enquanto o equipamento estava a produzir, independente da qualidade do

que foi produzido, sendo calculado da seguinte maneira:
Performance% = (Quantidade Producdo Real / Quantidade Producdo Teorica) * 100%
Qualidade

A qualidade diz-nos a com que qualidade o produto saiu da maquina, ou seja, quantos itens
bons foram produzidos em relacdo ao total de itens produzidos, sendo calculado da

seguinte maneira:
Qualidade% = (Quantidade de Bons / Quantidade Total Produzida)* 100%

Sendo que Quantidade Total Produzida = Quantidade de Bons + Quantidade de Ruins
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E importante lembrar que somente s&o considerados itens bons aqueles que ficaram bons
na primeira vez, como se pode observar, a qualidade somente serd& 100% quando

quantidade de maus produtos for igual a zero.

A partir do momento que se tem os fatores de Disponibilidade, Performance e Qualidade,

para se calcular o OEE basta realizar o produto entre eles, conforme abaixo.

OEE% = Disponibilidade% * Performance% * Qualidade%?*

4.3.2 Os 5 principios chaves do TPM

Segundo Pinto (2008) o TPM assenta em cinco pilares que devem ser progressivamente
colocados em pratica nas organizagoes:

= Maximizar a eficécia global do equipamento, eliminando desperdicios;

= Estabelecer um completo sistema de manutencdo preventiva dos equipamentos
durante o seu ciclo de vida, manutencdo planeada, realizada pelos proprios técnicos
de manutencgdo, que conhecem muito melhor o sistema e as méaquinas do que
qualquer especialista vindo de fora;

» Implementacdo juntamente pela direcdo de producdo, manutencdo e engenharia
dentro da estrutura funcional da empresa, ou seja, manutengdo realizada pelos
préprios operadores que tal como referido no ponto anterior conhecem melhor o
equipamento do que qualquer técnico vindo do exterior;

= Participacdo de todos os empregados, desde a Gestdo ao Chao de Fabrica,
formando e treinando todas as pessoas;

» Implementacdo baseada em atividades de pequenos grupos.

Segundo o mesmo autor referido no paragrafo anterior, 0 TPM é também conhecido pelo
principio dos 5 zeros, Zero Stocks, Zero defeitos, Zero avarias, Zero papéis e tempo Zero.

Na llustragdo 16 - Os pilares do TPM abaixo, pode-se verificar quais os principais pilares em

que o TPM esta assente e estruturado.

%2 Toda a informacéo para célculo da OEE foi retirada do site oficial OEE.com
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llustragao 16 - Os pilares do TPM

.
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Fonte: revistaespacios.com

A implementagdo do TPM realiza-se segundo um plano de 12 etapas agrupadas em 3 fases:

a)

b)

Preparacéo e planeamento;

Nesta primeira fase a dire¢cdo deve anunciar a sua vontade de implementacdo do
TPM e langar uma campanha de promogdo educacional dos seus trabalhadores,
deve estabelecer politicas e metas basicas de forma a ser atingiveis por todos, ou
seja, todos os colaboradores desde o chdo de fabrica, aos administrativos e gestores
inclusive, devem perceber as mudancas que vdo acontecer, devem perceber

plenamente as metas e 0s objetivos tragados.
Implementacéo;

Esta segunda fase é a fase do lancamento, da novidade, da inovacdo e tem como
principal objetivo melhorar a eficiéncia do equipamento, estabelecer um plano de

manutengdo autonoma e planeada.
Consolidagéo

Por fim chaga-se a implementacéo final e total do TPM, redefinindo as metas mais

ambiciosas.
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4.4 0s 5°S

Dentro da implementagdo da filosofia LEAN, além da eliminacdo do desperdicio e da
criacdo de valor, existe um método que é o mais comum e frequente a ser utilizado em
todas as empresas pioneiras na implementacdo desta filosofia, pois por ser o de mais facil
acesso a todos e a ter que se comecar por algum lado, a implementagao dos 5°S é a melhor
base para comecar, através de uma abordagem muito simples que assenta na manutencao
das condicBes Optimas dos locais de trabalho (ordenados, arrumados, organizados e

limpos).

A filosofia dos 5°S é que a produtividade vem da eliminacdo sistematica dos desperdicios,
ou seja, ndo existe nada nos postos de trabalho que esteja a mais ou ndo seja necessario.
Existe lugar para tudo e tudo esta no seu lugar e rapidamente se consegue distinguir o que
estd bem e 0 que ndo estd bem, se estd ou ndo a mais. Resumindo os 5’S sdo uma
metodologia para organizar, limpar, desenvolver e manter um ambiente de trabalho
produtivo e competitivo. Esta metodologia foi desenvolvida no Japdo tal como toda a
filosofia LEAN, ja referido no capitulo 3 O LEAN, desta dissertagdo. Como tal os “S”
servem de inicio as palavras japonesas que Ihe deram origem que tém o som “s” no inicio

de cada palavra, em portugués a traducdo ndo é tdo linear.

Na ilustracdo abaixo podemos ver um pequeno resumo dos 5’S.

llustragdo 17 - 5'S Explanation

5S Explanation

Sort  Setin Order Shine Standardize Sustain

A place
Whon in for C!ean and Make up Part of
doubt, : inspect ;
4 everything the rules, daily work
move it or
and follow and and it
out everythin Inspect enforce becomes
Red Tag b 9 through :
3 in its = them a habit
technique cleaning
place

Fonte: kaizenworld.com
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Assim sendo e como ja referido os 5°S referem-se a um conjunto de préaticas que procuram
a reducdo do desperdicio e a melhoria do desempenho das pessoas e dos processos através
de uma abordagem muito simples, que assenta na manutencdo das condi¢des Optimas dos
locais de trabalho. Esses 5°S que segundo (Pinto J. , 2008) estdo expressos na tabela

seguinte:
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Tabela 7- Os 5'S - Descrigéo

Seiri Separar o Gtil do indtil, identificando coisas desnecessarias no posto de trabalho. Criar e
(Organizacéo) manter um ambiente limpo, ordenado e atrativo.

Para tudo é necessario um lugar e tudo no seu lugar. Definir um lugar para cada coisa,
verificar que tudo esta no seu lugar, e que varios trabalhadores conseguem rapidamente
identificar o sitio das coisas para tornar mais facil o trabalho (no maximo 30 segundos),

ou seja, colocar a mdo as coisas de uso mais frequente, colocar etiquetas de

SEitO”N identificacdo (ajudas visuais) nas coisas e no respetivo lugar onde devem estar
(Arrumacao)

arrumadas e mantidas. Devem ser utilizadas diferentes cores para ajudar a identificar,
desenhar por exemplo as sombras nos quadros de ferramentas para saber exatamente
onde guardar as ferramentas. Deixar no local de trabalho o estritamente necessario para

a realizacdo das tarefas diarias.

Deve ser uma limpeza como a que nés fazemos em casa, tudo o que ndo é necessario
tem de ser totalmente removido da area de trabalho. Dividir o posto de trabalho e criar
procedimentos de limpeza atribuindo uma zona a cada elemento do grupo, ou seja, se

_Seiso todos os trabalhadores fizerem o seu procedimento de limpeza sera mais fécil para todos
(Limpeza) manter o local de trabalho o mais limpo possivel. Devem ser distribuidos Kits de
limpeza por diversas zonas do chdo de fabrica para poder facilitar este processo. A

integracdo com o TPM nesta fase € uma mais-valia para a organizagéo.

A normalizagdo é um dos processos mais complicados dos 5°S ou seja o principal
objetivo é definir uma norma geral de arrumacédo e limpeza para o posto de trabalho,
Seiketsu identificar as ajudas visuais para manter, entender os standards e procedimentos, com o
(Normalizacao) objetivo principal de normalizar em toda a fabrica os equipamentos/postos de trabalho
do mesmo tipo. Ao standardizar serd mais facil detetar situagdes anomalas. Deve evitar-

se a nova acumulag@o de “coisas” desnecessarias.

Cumprir as regras sem excecdo. Os principais objetivos da autodisciplina séo, praticar
o0s principios de organizacdo, sistematizacdo e limpeza, eliminando a variabilidade e
tentar a0 maximo fazer sempre tudo bem a primeira, estabelecendo procedimentos de
controlo visual®. O trabalhador deve deixar tudo no mesmo lugar, verificar o estado de
Shitsuke limpeza, verificar se as inspecdes e as agdes estdo a ser realizadas corretamente. Nas
(Autodisciplina) ) ) -
empresas que funcionam em turnos continuos e rotativos deve o turno que sair deixar o
posto de trabalho limpo, e com os materiais no mesmo sitio para o turno que entra
conseguir realizar o trabalho na perfeicdo e com a rapidez necessaria. Situacdo que se

aplica na empresa em estudo no capitulo 7 desta dissertacao.

2 Controlo Visual — Gestfo visual. Préticas de gestdo desenvolvidas pelo TPS para, facilitar a gestio de
operacBes e apoiar as pessoas e gestores nas suas atividades. Trata-se de um sistema simples e intuitivo.
Sinais luminosos, marcas no pavimento e sinais sonoros sdo exemplos de controlo visual.
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4.4.1 Beneficios5 S

Os beneficios dos 5’S segundo Pinto (2008) sdo os seguintes:

= Sentimento de posse do local de trabalho pelo operador;

= Contribuir para que todos se sintam melhor nos seus postos de trabalho, elevando a
moral de todos, e mantendo os trabalhadores mais satisfeitos;

= Facilita e melhora a manutencdo, pois é mais facil ter acesso a ferramentas e
maquinas com tudo arrumado e clarificado;

= Melhora a produtividade, pois se hd melhores condicGes de trabalho é normal que a
produtividade aumente e claro com mais qualidade;

= Aumenta a seguranca e as condicdes de higiene e saude;

= Mais espaco e qualidade nos locais de trabalho;

= Permite que a empresa esteja sempre pronta para as visitas dos clientes e outros

visitantes, ajudando a promover o negocio.

Nas figuras seguintes (18 a 20) podemos ver o antes e o depois da implementagdo dos 5°S

llustragdo 18 - Antes de Depois dos 5S

Before

Fonte: isoflex.com.br
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llustracdo 19 - Antes de depois dos 5S

Fonte: revistaenjoyheinken.com

llustragéo 20 - Antes e depois dos 5°S

Fonte: tresiambiental.pt

A implementacdo deste sistema comeca principalmente e inicialmente no ch&o de fabrica,
mas as suas repercussdes estendem-se a toda a organizacéo. Esta ferramenta faz parte do
principio da visibilidade, ou seja, tenta tornar visiveis os problemas, onde quer que possam
existir (Pinto J. , 2008).

Antes de implementar os 5’S numa organizagdo ¢ necessario documentar a situacao atual,

para posteriormente poder comparar e avaliar as evolucdes, e onde existem as maiores
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dificuldades na implementagio de LEAN. E assim necessario tirar fotografias, marcar a
posicdo de onde se tiraram as fotografias para que mais tarde se possa comparar as
situagdes “antes” e “depois” e o mais importante ndo esquecer de registar as datas nas
fotografias. Tudo isto por forma a criar mais motivacdo aos trabalhadores ao serem

apresentados bons resultados

4.4.2 Os 6’S

Um numero cada vez maior de empresas vai acrescentando um sexto S a lista anterior
representada na llustracdo 21 — 6°S. O “S” que foi acrescentado e deveras importante
também ¢ o “S” de Seguranca, o qual ndo pode de maneira nenhuma ser desassociado dos
anteriores nem de qualquer atividade realizada no dia-a-dia de uma empresa. As rotinas
gque mantém a ordem e a organizacdo sdo essenciais para a optimizagéo e eficiéncia das
atividades realizadas. Todas estas técnicas LEAN encorajam os trabalhadores a melhorar o
seu local de trabalho, facilitando o esforco e a reducdo de desperdicios. No inicio desta
implementacdo até poderd dar algum trabalho alias como pode ser visto nas imagens
apresentadas anteriormente, que é um trabalho arduo, mas que no fim se ira refletir em
muito bons resultados. Os 6’S formam a base necessaria, 0 terreno ideal, para a
implementacdo de um ndmero significativo de solucdes LEAN. O S de seguranca de méos
dadas com os restantes 5 pode tornar a empresa numa empresa de exceléncia na aplicagao

desta filosofia e desta técnica.

Em resumo os principais fatores de sucesso para a implementacdo dos 6’S sdo,
principalmente o apoio da gestdo de topo da empresa, para a implementacdo ndo fracassar
deve haver uma forte lideranca e motivacdo dos gestores da organizacdo. Os primeiros
resultados devem ser visiveis, visiveis no sentido mesmo da palavra, devem ser afixados
pelo chdo de fabrica os resultados conseguidos, no prazo maximo de uma semana, para
poder mostrar que o sistema funciona e assim incentivar os funcionarios a continuar com a
implementacdo do mesmo. Os resultados devem ser divulgados e expostos a todos 0s

niveis da empresa.

Nos dias de hoje existem até ja algumas empresas a aplicar e a introduzir um 7°S o S de
sustentabilidade, uma pratica ainda pouco desenvolvida mas que ja se vai alargando a

algumas empresas.
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llustragdo 21 - 6’S

Straighten
Seiton

Fonte: LEAN six sigma environment

4.5 VSM

Uma das maneiras de comecar a implementar o projeto LEAN ¢é criar o Value Stream
Mapping, VSM. O VSM é uma ferramenta apresentada por John Shook e Mike Rother
(Rother & Shook, 2003) que tem como objetivo, representar a cadeia de valor, desde a
entrega de matéria por parte dos fornecedores até a entrega do produto final ao cliente
(Womack & Jones, 1996).0 VSM permite a organizacao visualizar todo o percurso de um
produto ou servico, ao longo de todo o seu processo, ou seja, desde a ordem do cliente até
a entrega final ao mesmo. Usando o VSM ira ajudar a organizagdo a descobrir e a
determinar o melhor plano para o LEAN, pois ira ajudar a emprea a focar-se apenas
naquilo que é importante. Significa trabalhar através do processo de cadeia de valor®*
garantindo assim ao gestor ter uma visao global dos projetos, ndo se concentrando apenas
em partes dos mesmos, & o metodo de criar a “one page picture” de todo o processo. O
VSM ¢ muito utilizado tal como os 5’S analisados na sec¢do anterior, em empresas
industriais pois torna-se um método muito util, € um método simples e eficaz, que numa

fase inicial de implementacdo deste projeto ajuda a organizagdo a entender e a reconhecer

?* 0 conceito é mais abrangente do que cadeia de fornecimento, dado que uma cadeia de valor inclui cadeia
de fornecimento.
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que existe desperdicio, quais as suas principais causas e como o podem contornar. A
empresa que iré ser analisada no capitulo 7 Uma historia de sucesso do LEAN em Portugal
desta dissertagdo comecou para além dos 5°S a aplicar o VSM num produto que tinha

maior saida e impacto na producdo naquele ano na introducéo da aplicacéo desta filosofia.

O processo VSM inclui o mapeamento fisico do estado atual — (as is), enquanto o principal

objetivo é focar o estado no futuro — (to be) (Citeve, 2012).

O VSM e uma ferramenta que se concentra muito no lead time, reducdo de tempos nos
processos. Funciona por simbolos, alguns dos mais utilizados estdo apresentados na
llustragdo 22 - Exemplo de icones utilizados na construgdo VSM, simbolos esses que tém o
intuito de melhorar a rapidez de resposta e de associacdo as principais dificuldades
encontradas. Os simbolos VSM fornecem uma linguagem comum, simples e intuitiva que
facilita a compreensdo do estado atual ou o planeamento das etapas para alcancar o estado
de futuro (to be) (Pinto, 2006).

llustracdo 22 - Exemplo de icones utilizados na construgdo VSM
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Fonte: Tupperware

Apos decidir a aplicacdo desta técnica, € necessario escolher quais os produtos ou servicos
que véo ser alvo de mapeamento. Ao ser uma empresa industrial deve optar-se por
produtos que sejam significativos para a mesma, os mais produzidos ou mais vendidos,
pois sera nesses que teré de ser feita a maior reducdo. Ao nivel dos servigos sera igual pois

0 servigco mais requisitado devera ser o que mais precisa de atencdo e melhoramento.

Segundo (Pinto 2006) o desenho do VSM comeca com a identificacdo do cliente e segue

todo o procedimento até ao fornecedor. Seguidamente vem o mapear das operacdes de
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fabrico do produto ou servico identificado, envolvendo todas as pessoas chave de cada uma
das etapas de fabrico. No decorrer do desenho do mapa das operagdes séo registados os
tempos que ddo valor e os que ndo d&o valor ao produto ou servico e € tudo registado no
mapa. Apoés concluido o desenho do estado atual, pode a empresa nessa altura
decidir/verificar qual o tempo e as atividades que d&o valor ao procedimento e € a partir do
mapa atual que sdo tracados os principais objetivos de melhoria e se inicia o desenho do

estado futuro.
Vantagens do VSM:

= Trazer alguma clareza a processos complexos;

= Comecar 0 processo de pensar em melhorias;

= Olhar para 0 VSM e definir onde é que estdo os problemas;

= |dentificar melhorias e oportunidades;

= Usar as ferramentas LEAN para resolver problemas e melhorar todo o processo
produtivo;

» Melhoria continua de cada area;

= Ajuda na procura da perfeicao;

= Fazer o fluxo do produto de acordo com a atracdo do cliente.

4.6 SMED®

O SMED consiste na reducgéo de tempo de mudanca de setups, por exemplo a mudanca de
uma ferramenta, um lote de producdo ou um molde. Os métodos de reducdo dos tempos
dos setups consistem em acfes de melhoria, resultando principalmente do trabalho em
equipa, que ttm como objetivo a reducdo de tempos em atividades de mudanca. Um bom
exemplo de um desempenho rapido de mudanca de setups € a mudanca de pneus na
férmula 1, rapido, eficaz e com muita seguranca. As consequéncias diretas da redugdo do
tempo de mudanga, sdo no imediato a reducdo de custos dos lotes de fabrico (Citeve,
2012).

% Single Minute Exchange of Die
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Através da optimizacdo das mudancas das ferramentas é possivel dar uma resposta mais
eficiente as solicitagdes impostas pelos clientes, que cada vez exigem mais respostas e com
a maior rapidez possivel, nos dias de hoje neste mundo tdo competitivo é cada vez mais

importante.

No SMED o objetivo € a reducao significativa do tempo de mudanca de produto/servico,
possibilitando que os equipamentos se tornem mais flexiveis. A medida que se diminui o
tempo de mudanca, o tamanho dos lotes diminui de forma proporcional evitando assim

stocks desnecessarios e que sO vao trazer prejuizos para a empresa.

Mas a pergunta coloca-se, porque reduzir? O tempo deve ser reduzido por forma a
diversificar a producdo para atender a procura, reduzir o tamanho dos lotes, reduzir custos

e consequentemente stocks, flexibilizar a producéo e reduzir o lead time.

Os principais conceitos que suportam a reducdo do tempo de setup sdo o0s seguintes
segundo a (Citeve, 2012):

= Separar as atividades de setup internas e externas envolvidas no processo de
mudanca de ferramenta;

= Converter as atividades de setup, de modo a minimizar o tempo de paragem do
equipamento ou processo;

= Eliminar a necessidade de ajustes (por exemplo apertos e calibragdes);

= Uniformizar e melhorar as opera¢des manuais;

= Melhorar o equipamento através de alteracdes estruturais ou de modo de operagéo;

= Criar um grafico de melhorias e definir os objetivos a atingir.
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Na ilustragdo abaixo € recriado a mudanca de lote.

llustragdo 23 - Processo SMED

s N

PRODUTO A

» PRIMEIRA PECA BOA

ULTIMA PECA

OBJECTIVO

Fonte: Tupperware

Os passos a desenvolver para a implementacdo do SMED séo:

» Passo 1 — Analisar a situagdo atual;

= Passo 2 — Separar as tarefas internas das externas;

= Passo 3 — Transformar tarefas internas em externas;
» Passo 4 — Reduzir conteudo das tarefas internas;

=  Passo 5 — Reduzir contelido das tarefas externas;
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4.7 Gestao Visual

A gestdo visual e feita e melhorada nos locais de trabalho, que estdo estruturados com
dispositivos visuais destinados a informar, sinalizar ou delimitar (Shingo, 1991). Desta
forma, o local de trabalho torna-se claro, arrumado e regulado de forma automatica
(Galsworth, 1997)

A ajuda através de elementos visuais cria um campo de informacdo que permite aos
colaboradores recolher a informacdo necesséria e ajuda-os a entender rapidamente o
contexto organizacional num vislumbre (Greif, 1991). Os indicadores ou sinalizadores
visuais sao essenciais para a identificacdo de problemas ou necessidades, bem como para a
comunicacdo das situacdes aos seus superiores. No caso dos 5’S, carateriza-se, por
exemplo, pelo uso de sinais, etiquetas, fronteiras ou sombras. E uma forma eficaz de,
através de indicadores, sinalizar a localizacdo e a quantidade dos materiais existentes no
posto. Para a comunicacdo de indicadores de performance, como qualidade, producao
diaria, seguranca, entre outras, sdo utilizados quadros, por norma junto ou no interior da

seccao produtiva (Suzaki, 2013).

Na llustragdo 24 - Gestdo Visual representada abaixo, pode ver-se um exemplo de gestdo

visual.

llustragao 24 - Gestao Visual

Fonte: slideshare.com
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5 O Auditor Interno

A Auditoria interna tem por finalidade desenvolver um plano de acdo que auxilie a
organizacdo a alcancar seus objetivos adotando uma abordagem sistémica e disciplinada
para a avaliacdo e melhora da eficacia dos processos de gestdo de riscos com o objetivo de
adicionar valor e melhorando as operacdes e resultados de uma organizacdo. O objetivo
geral da Auditoria interna é avaliar e prestar ajuda & administracdo e desenvolvendo
adequadamente as suas atribuicdes, proporcionando-lhes anélises, recomendacbes e

comentarios objetivos, acerca das atividades examinadas.?®

5.1 O papel da auditoria interna no LEAN Thinking

O principal objetivo do auditor interno € emitir a sua opinido em relacdo ao funcionamento
dos controlos internos e aos resultados obtidos no setor. O auditor interno tem um papel
muito importante no desenvolvimento do LEAN Thinking, como irei analisar de seguida.
Para atingir o seu objetivo, o auditor necessita planear adequadamente seu trabalho, avaliar
o0 sistema de controlo interno com o fim de estabelecer a natureza, datas e extensdo dos
procedimentos de auditoria bem como o dever de colher evidéncias necessarias que

provem os factos ocorridos e ndo conformes de uma auditoria.

Outro dos objetivos da auditoria interna € manter o nivel de seguranca da fabrica elevado.
A seguranga no trabalho é dos aspetos mais importantes de qualquer organizacao e esta
relacionada com a prevencao de acidentes. Evitar acidentes e manter as pessoas a trabalhar
sem 0 risco de se magoarem € dos principais objetivos ndo sé da empresa mas também do
auditor interno com mais incidéncia no ch@o de fabrica visto ser o local onde ha mais
probabilidade de ocorréncia de acidentes, mas também nos servigos administrativos pois
também acontecem acidentes que devem ser evitados, ou seja, a sua finalidade é no sentido
de se antecipar aos mesmos para que 0s riscos de acidente sejam minimizados. Estes
acidentes de trabalho podem ser considerados como, roubos, incéndios, quedas, entre
outros. Devem os auditores estabelecer um sistema de indicadores e estatisticas sobre os
acidentes de forma visivel a todos, para consciencializar as pessoas, pois a seguranca € da

responsabilidade de todos. Devem ser desenvolvidos regras, procedimentos de segurancga e

*® Informagdo retirada do site do portal da auditoria
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relatorios de forma a ficar registado e ndo se correr o risco de 0 mesmo acidente ocorrer

duas vezes.

Como estudado anteriormente nos capitulos 2 As organizacfes e 3 O LEAN desta
dissertacdo, o LEAN é principalmente uma questdo de cultura, de mudanca, de atitude.
Mas como também ja foi visto é preciso insistir para que o0s resistentes a mudanca
contribuam para a implementagdo do projeto em estudo. Assim sendo uma boa equipa de
auditoria interna, que todos os dias, semanalmente ou mensalmente passe pelo chdo de
fabrica, fazendo observacgdes e registos, tentando mudar as atitudes e se mostre presente €

muito importante para uma empresa que queira fazer a implementacéao desta filosofia.

5.2 Auditor/auditoria

A auditoria interna é uma atividade independente e objetiva de avaliacdo e de consultoria,
criada para adicionar valor e melhorar as operacGes de uma organizacdo. Auxilia uma
organizacdo a concretizar os seus objetivos a partir da aplicacdo de uma abordagem
sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos processos. Ao fazer
auditoria interna e com uma boa equipa, a organizacdo estard sempre pronta para dar

respostas as auditorias externas.

A globalizacdo da economia e 0 surgimento de mercados comuns fazem com que a
auditoria interna deixe de ter uma funcdo com conotagéo policial e repressiva, 0 objetivo
ndo é andar atréas das pessoas, a ver, a reprimir, o0 objetivo é tornar o ambiente de trabalho
melhor e mais seguro por forma a evitar acidentes de trabalho, serve essencialmente para
ter uma funcdo de acompanhamento a administracdo e gestores para o cumprimento da
missdo empresarial deve por isso a auditoria interna estar preparada e com suporte

adequado para que possa cumprir sua missao com eficacia e eficiéncia.

A auditoria interna desempenha um papel de importancia fundamental para as empresas
pois consegue, quando aplicada corretamente identificar riscos e falhas de controlos nos
seus trabalhos antes mesmo de os acidentes ocorrerem (auditoria preventiva) ou quando 0s
acidentes ou falhas ndo conseguem ser evitadas (auditoria corretiva). Ajuda a prevenir as

ndo conformidades quando a realizacdo de uma auditoria externa.
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Assim, o trabalho eficaz da auditoria interna libera os Gestores para a conducéo e a gestéo
dos negdcios, permitindo-lhes exercer com seguranga 0 processo decisorio sobre as

importantes transacfes empresariais.

O auditor devera avaliar os procedimentos de controlo interno, efetuando a revisdo dos
mesmos. Ao executar os procedimentos de auditoria, o auditor aplicara testes de avaliacdo
para recolher evidéncias, os factos ocorridos e, a partir deste, emitird um relatério com as
deficiéncias do setor e sugestdes de melhoria. Ao concluir estes trabalhos com a chegada
da auditoria externa, tudo correrd melhor e tudo estard mais planeado e organizado, visto a
auditoria interna ter feito uma grande parte do trabalho. De salientar que uma nunca

substitui a outra, mas complementam-se.

Numa empresa LEAN, acontece a situacdo de que todos sdo auditores de todos, ou seja,
cabe a todos os colaboradores fazerem com que a implementacéo desta filosofia seja bem-
sucedida e serem todos auditores da implementacéo deste projeto e dos processos, cabe a
todos verificar se tudo corre bem na implementacdo, por exemplo das ferramentas 5°S
discutidas no capitulo 4 Explorar o LEAN, seccdo 4.4 Os 5°S desta dissertacdo, verificar se
a limpeza e arrumagéo estdo a ser cumpridas e se ndo, tém o dever de alertar os colegas.
Além da equipa de auditoria interna, todos devem chamar a atencéo para os procedimentos
menos corretos, para assim todo o processo ser eficazmente implementado. Se alguém
passar por uma pessoa ou acontecimento “ndo LEAN” deve informar imediatamente um

superior, ou ela propria tentar resolver a situacéo.

Existem alguns tipos de auditorias internas tais como, auditorias do produto, auditorias de

sistema, auditorias ambientais e de seguranca.

As auditorias de produto, por exemplo, sdo executadas apds a realizacdo de tarefas
produtivas, ou seja, possui foco meramente corretivo. As auditorias ambientais que
normalmente estdo associadas a auditorias externas para conseguinte certificacdo, deve

neste caso o auditor interno certificar-se que todas as regras previstas nas normas 1SO%’

*” As normas 1SO foram criadas pela Organizagdo Internacional de Padronizacéo (ISO) com o objetivo de
melhorar a qualidade de produtos e servigos. A 1SO é uma das maiores organiza¢es que desenvolve normas
no mundo e foi criada a partir da unido da International Federation of the National Standardizing
Associations (ISA) e a United Nations Standards Coordinating Committee (UNSCC).
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estdo a ser claramente cumpridas de forma, a que quando a equipa de auditoria externa faca
a sua revisdo na empresa, ndo encontre nenhuma ndo conformidade, para a empresa nao
perder o certificado. Ja as auditorias de sistema, apesar de apresentarem focos tanto
corretivo quanto preventivo, possuem sua abrangéncia e frequéncia de realizacédo

relativamente baixas quando comparadas as auditorias de processo.

Neste contexto a auditoria de processo insere-se como um instrumento para melhoria

continua, atuando da seguinte forma em dois focos:

1. Foco corretivo: Procedimentos de trabalho que ndo sdo seguidos ou que ndo
garantam o resultado (produto) esperado — quer seja por dificuldade de realizagdo
da instrucdo de trabalho ou pela falta de clareza na mesma os focos corretivos
podem e devem ser alterados de forma a garantir de que de uma proxima vez este

procedimento correra melhor.

llustragdo 25 — Auditoria de Processo — Foco Corretivo

® Procedimento ndo é Auditoria
seguido de

. processo
® Procedimento /
incorreto

Néo
Conformidade

Fonte: Autoria Propria

2. Foco preventivo: Um procedimento de trabalho sempre pode ser melhorado. A
atuacdo do auditor de processo no sentido de melhorar o procedimento reflete

diretamente na prevencao da ocorréncia de potenciais nao-conformidades.

Estas normas certificam produtos e servigcos em varias organizages no mundo todo. Essa normalizagdo esta
baseada num documento de normas que oferece um modelo padrdo para a implantacdo do Sistema de Gestéo
da Qualidade.
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llustracéo 26 — Auditoria de Processo — Foco Preventivo

| Auditoria
de

com potencial
de melhoria |_ / processo

€ Procedimento

Potencial Nao
Conformidade
Fonte: Autoria Propria

Entretanto, para o alcance de patamares desejaveis de melhoria continua, deve-se procurar
agregar valor as auditorias internas e, para isso, deve-se tornar uteis as informacdes dos
seus resultados. Para conduzir a um processo de melhoria continua, a auditoria de processo
ndo deve ser limitada a avaliacdo de conformidades, mas ir além, permitindo discussdes
entre auditor e auditado sobre melhorias potenciais na operacdo em questdo, esta é uma
situagdo de “ser LEAN”, a envolvéncia de todas as pessoas o mais possivel a todos os
niveis. Isto € possivel nas auditorias de processos internas ja que auditores e auditados

pertencem a mesma empresa e, portanto, é de se esperar que possuam interesses comuns.

A auditoria de processos pode ser realizada de acordo com os critérios estabelecidos pela
empresa ou, a exemplo dos sistemas da qualidade, pode valer-se das recomendacgdes de

uma norma especifica para auxiliar na sua execucao.

Dentro do tema abordado no capitulo 3 O LEAN, desta dissertacdo deve o auditor interno
por exemplo, fazer uma checklist com os 5’S ja discutidos na sec¢do 4.4 Os 5°S, capitulo 4
Explorar o LEAN desta dissertacdo de modo a diariamente fazer um ponto de situagcdo em
relacdo a arrumacao, limpeza, normalizacdo e conseguir perceber o que esta mal e o0 que é
preciso mudar. E necessario por vezes muita insisténcia da equipa de auditoria interna para
que as atitudes mudem. E mais uma vez volto a frisar que a auditoria interna ndo tem o
intuito policial ou de reprensdo, mas sim uma atitude com vista a uma constante melhoria

continua.

As informag0es retiradas dessa visita didria ao chdo de fabrica devem ser expostas em
locais em que todos os funcionarios possam ter acesso a elas, e de modo a poderem

melhorar, o que esta mal e ver assim quais as agdes corretivas que sdo necessarias.
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Como exemplo pratico podemos falar sobre as linhas amarelas que tém de estar no chéo
numa empresa LEAN. Para delimitar zonas de seguranca, caminhos e sitios onde as coisas
devem permanecer. Tudo o que estiver fora dessas linhas, deve ser chamado a atencéo do
funcionario que se encontra no momento no local, de modo a este poder melhorar as
questBes de seguranca e melhoramento do trabalho, ferramentas fora do sitio, agua no chéo
0 que pode causar um acidente de trabalho, entre outros.
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6 Como tornar-se numa empresa LEAN

Esta filosofia parece aos olhos de alguns gestores apenas um conjunto de simples
principios, mas a sua implementacéo ndo é tdo simples como parece. A generalidade das
técnicas, praticas e ferramentas como visto anteriormente nos capitulos 3 O LEAN e 4
Explorar o LEAN desta dissertacdo, sao muitas, sdo conhecidas e estdo disponiveis, no
entanto isso ndo é suficiente. Do mesmo modo tal como ja referido ao longo desta
dissertacdo as pessoas sdo o principal elemento dos procedimentos LEAN e também a sua
implementacao depende delas e das mudancas que estas estdo dispostas a fazer para alterar
0 seu ambiente de trabalho (mudancas culturais), do seu envolvimento, formacéo, da
motivacdo e do apoio que recebem da parte da gestdo. Matéria ja revista no capitulo 2 As
organizacodes desta dissertacgéo.
A acrescer a este elemento temos factos muito importantes e que ndo devem ser
negligenciados como o tempo e o capital a investir (Pinto J. , 2008).
Antes de implementar ou ndo esta filosofia a empresa deve responder a algumas perguntas
segundo Pinto (2008) tais como:
= “QO que a cultura organizacional e a formacéo dos colaboradores permite de facto e
em quais niveis de qualifica¢do?”;
= “Como estd a utilizagdo das ferramentas ja existentes na organizacao? Podemos
identifica-las e avalia-las?”;
* “Qual a atuagdo da administragdo em todos os niveis na procura continua da
aprendizagem e da melhoria?”.
Em geral estas questdes séo feitas sempre no momento em que as organizagfes necessitam
de alguma mudanca, sempre que a empresa se encontra na maturidade e onde ja tem
poucas hipoteses de evoluir mais caso ndo sejam feitas mudancas, sdo normalmente feitas

pelo 6rgdo de gestdo, cabendo a todos procurar as respostas entre eles.

Muitas empresas procuram implementar na sua gestdo 0s conceitos da tdo desejada
producdo “enxuta”, producdo sem desperdicios, o que na realidade deveria ser uma
necessidade, porém na pratica todo este processo torna-se apenas um meio de melhorar o
aspeto visual do chéo de fabrica e ndo uma forma ou método de se eliminar os desperdicios

e alcancar resultados financeiros melhores. Todos os que pensam em implementar esta
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filosofia dizem conhecé-la, mas na realidade pratica-la e na sua totalidade, muito poucos
sabem e por isso mesmo com o decorrer do tempo, todo 0 processo ird tornar-se um

5928

fracasso e torna uma empresa “enxuta” mas nao verdadeiramente LEAN.

Para conseguir “sobreviver” no ambiente empresarial de hoje em dia, num ambiente tdo
competitivo, cada vez mais, que conduz a produtos e servigos “rapidos, melhores e
baratos” (as redes sociais hoje em dia s3o um elemento essencial de venda de produtos e
servicos) é cada vez mais necessario que os gestores se adaptem rapidamente a estes novos
meios se ndo querem ficar pelo caminho e abrir caminho a concorréncia e acima de tudo

que conhecam bem as regras do jogo que estdo, em constante mudanca.

Uma empresa quando decide encarar o desafio de se tornar uma empresa mais competitiva,
tenta perceber ou mesmo copiar os sistemas ja utilizados anteriormente e que tiveram
sucesso por outras empresas, sistema como por exemplo o ja referido Sistema Toyota de
Producdo na seccdo 3.3 Toyota Production System (TPS) do capitulo 3 O LEAN desta
dissertacdo. Mas o grande problema destas empresas € que ndo copiam o sistema na sua

totalidade, ndo levando a uma completa implementacao.

No inicio deve a empresa comecar por contratar consultoria externa, para formar os seus

funcionarios e definir objetivos da implementacé&o.

Segundo Pinto (2008) algumas desta novas regras/objetivos referidas no paragrafo anterior

~

Sao:

= Defeitos e rework em ppm (partes por milh&o) e ndo em %;

= Lead time em dias ou horas e ndo em semanas, ou meses;

= Tempos de setup em minutos e ndo em horas;

= Tempos entre avarias em semanas ou meses em vez de dias ou horas;

»  Tempo despendido em melhoria continua em vez de o “apagar fogos”

Nas ultimas cinco décadas o LEAN provou, de um modo consistente, a sua capacidade em
gerar muitos beneficios para as empresas que adoptem esta filosofia de gestdo e a Toyota €

a prova “viva” disso. NoO entanto e para que uma empresa se torne LEAN, o caminho a

%8 Uma empresa “enxuta” como se usa na linguagem LEAN, é uma empresa onde se ocupa pouco espago
fisico, uma empresa que possui pouco stock e usa de forma adequada os seus recursos, possuindo um
ambiente limpo e claro. E uma empresa que atende os pedidos dos seus clientes na perfeicdo e aplica os
conceitos LEAN de forma pontual.
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seguir ndo ¢é facil, este requer por parte da empresa um grande esfor¢co e comprometimento
e um maior esfor¢o e compromisso dos trabalhadores. Ser LEAN requer que a empresa
mude radicalmente e em muitos casos € necessario assumir compromissos a longo prazo,
bem como estar preparado para uma fase inicial de perda principalmente de tempo e
dinheiro (Pinto J. , 2008).

No caminho da procura da implementacdo do LEAN, as organizagdes deverdo passar por
varias etapas de desenvolvimento do mesmo, estabelecendo que desde o inicio é necessario
estabelecer metas e objetivos, quantificar resultados e atuar em funcdo dos desvios
encontrados. N&o esquecendo que durante todo o processo evolutivo, o envolvimento da
gestdo de topo é fundamental e indispensavel, tal como o envolvimento de todos os

funcionarios da organizacdo.

6.1. Como implementar o LEAN Thinking

Existem alguns pontos base que sdo necessarios para a implementagdo desta filosofia que

sd0 0s seguintes segundo (Pinto J. , 2008):

Identificar um agente de mudanca, um lider (apoiado sempre por uma equipa,

normalmente a equipa de auditoria interna) que assuma a responsabilidade pela

transformacédo LEAN;

= Este lider deve através de formacdo especifica ganhar conhecimentos e experiéncia
sobre as ferramentas e as praticas LEAN, identificando os processos de
implementacdo mais eficazes para a sua organizacdo. Deve procurar fazer uma
abordagem global a implementacdo e evitar programas ou atos isolados deve ver a
organizacdo como um todo;

= Deve ser fomentada a mudanca cultural dentro da organizacao envolvendo todas as
pessoas;

= Esquecer as grandes estratégias no inicio e comecar por coisas pequenas e de
resultados imediatos, como por exemplo os 5’S ja analisados no capitulo 4
Explorar o LEAN, seccdo 4.4 Os 5°S desta dissertacao;

= Comecar 0 mais cedo possivel com uma acg¢do importante e visivel, como por

exemplo o programa dos 5S, tal como referido no ponto anterior, por ser o de mais

facil implementacgéo;
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= Expandir gradualmente os processos de melhoria a todos os pontos da cadeia de
valor, envolvendo todas as pessoas. O processo normalmente comeca sempre pelo
chédo de fabrica, mas rapidamente deve ser expandido as areas dos escritorios e a

toda a area da fabrica.
6.1.1 Elementos de apoio a implementacéo da filosofia LEAN

Existem elementos técnicos, culturais e de gestdo fundamentais na implementacédo desta

filosofia que segundo se podem agrupar por, segundo (Pinto J. , 2008):

Tabela 8 - Elementos essenciais a implementagdo LEAN

Elementos Técnicos Elementos Culturais e de Gestao

- v o » .
v Pratica dos Pdratlcas aprova v" Envolvimento de v' Empowerment das
5’S © N0 (- todos sem excecao pessoas
yoke)
v e o _ A .
Coptrolo Slncronlzagao v Qualidade na fonte Disciplina e rigor nos
Visual com o tack time processos
v 1 . L
v/ Trabalho Fpe continuo v Trabalho em equipa e v/ Comunicagdo e
. . de matérias e . .
uniformizado . ~ responsabilizagdo; partilha
informacédo
v a . .
REED €2 v" Nivelamento das v Pessoas qualificadas e . .
Setups e operacses flexiveis v" Melhoria Continua
TPM perag
v i - .
v" Trabalho em SB[ v/ Estabilidade das v Aprendizagem
. controlado pelo .
celulas kaban forcas de trabalho. continua
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6.1.2 Condicéo para o sucesso da implementacao

Existem também algumas condic¢des para o sucesso da implementacdo desta filosofia que

devem ser tidos em consideracdo por todas as empresas que decidam implementar esta

metodologia numa organizacdo, que segundo (Pinto J. , 2008) sdo os seguintes:

Tabela 9 - Condic@es para o sucesso da implementagdo

""Estamos rodeados por montanhas

de tesouros™

Gerir o processo através de
resultados e factos

Estar atento aos desvios e ndo as
médias

Envolvimento da Gestéo de topo

Aderir ao conceito O cliente em
primeiro lugar*

Estar consciente em relagdo aos
problemas

""Criar qualidade em tudo o que
fazemos"

Implementar as mudancas
envolvendo todas as pessoas

Remover as causas basicas e
prevenir a recorréncia

Fonte: Adaptado de (Pinto J. , 2008)

Os problemas e as dificuldades devem ser encarados como
oportunidades de melhorar. Existem maiores oportunidades de
aprender com os problemas crénicos do que com os outros problemas

Procurar tomar decisdes baseadas em factos e ndo em opinides ou no
felling de cada um

Em vez de controlar as médias os gestores devem procurar controlar
0s desvios, minimizando-0s

Embora as mudancas ocorram principalmente ao nivel dos processos
de trabalho, é muito importante o envolvimento e apoio da gestao de
topo

Em qualquer empresa, todos sdo simultaneamente clientes e
fornecedores. Por sua vez, todas as empresas sao simultaneamente
clientes e fornecedores. Todas as atividades da gestdo de operacoes
devem ser orientadas com o proposito de satisfazer o cliente

Onde ndo ha problemas, ndo ha lugar a melhoria

A qualidade deve fazer parte de tudo o que se faz. A inspecéo e teste
ndo fazem qualidade (nem a melhoram). E importante fazer bem a
primeira.

Um dos aspetos mais interessantes das praticas de gestdo japonesas é
0 envolvimento de todos. O trabalho em equipa, a autonomia, a
motivacdo e os circulos de qualidade sdo exemplos de envolvimento.

Procurar ndo confundir os sintomas com as causas
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6.1.3 OS 10 mandamentos da melhoria

Existem os chamados mandamentos da melhoria para as empresas que pretendem
implementar o LEAN, estas devem ter consciéncia dos mesmos caso pretendam que a sua

implementacao resulte na totalidade conforme o desejado e o esperado (Suzaki, 2013).

Esses mandamentos séo:

. Abandonar ideias fixas;

. Pensar em maneiras de tornar as coisas possiveis;
. Né&o usar desculpas;

. Ir atrés de solugdes simples e ndo perfeitas;

. Corrigir os erros na hora em que ocorrem;

= Usar o conhecimento pessoal e ndo o “curriculo”;
. Problemas séo oportunidades;

. Repetir o “porqué” 5 vezes;

. Ouvir a opinido dos colegas;

. Ter a nogdo que a melhoria deve ser continua.

6.1.4 Indicios de Exceléncia no Chao de Fabrica

Segundo (Suzaki, 2013) existem alguns indicios que devem ser seguidos para se chegar a
exceléncia no chdo de fabrica e assim se poder estender esta filosofia a toda a organizacao.
Alguns dos indicios apontados por esse autor sdo 0s seguintes:

= NOmero de Sugestbes — O nimero de sugestdes ¢ um indicador da moral dos
trabalhadores e mede a criatividade dos mesmos perante a organiza¢do. Um nimero
elevado de sugestdes € um bom sinal de desempenho da organizacao;

» Organizacdo e arrumacdo — O local de trabalho deve estar sempre limpo e
arrumado. Um local de trabalho desorganizado implica falta de atencéo,
organizacdo e concentracdo do trabalhador. Este aspeto € fundamental para o
desenvolvimento e crescimento do negécio. Como pode a organizacao esperar que

os trabalhadores realizem tarefas mais complexas no meio da desorganizacéo total;
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Utilizacdo de esquemas gréaficos e imagens, no chao de fabrica — Como ja referido
anteriormente nesta dissertagdo, a gestdo visual é muito importante para o
desenvolvimento desta filosofia. Devem ser expostos quadros ao longo de todo o
chdo de fabrica para ser mais facil para os trabalhadores, ndo sé absorverem a
informacdo, mas também saberem em que ponto de situacdo se encontra a empresa.
A forma como o0s mesmos estdo expostos e atualizados indica a forma de
orientacdo para a melhoria. Podem ser colocados em exposicdo os funcionarios
mais LEAN, de forma a motivar ainda mais todos os colegas a querer chegar ao
topo;

Partilhar a informacéo — A informacdo do sucesso da implementacdo desta filosofia
deve ser partilhada, quer por e-mail, quer por newsletter, quer por anincios visuais,
tal como o autor refere quantos mais estimulos os trabalhadores tiverem mais
podem influenciar o comportamento dos outros colegas para tentar chegar ao
mesmo patamar. Anunciar 0 sucesso de um colega e ver o seu nome anunciado,
numa newsletter ou num placar informativo, pode influenciar o crescimento de
outros trabalhadores dentro da organizacdo, bem como o crescimento da propria
organizag¢do. “Se o meu colega consegue eu também consigo”

ReuniBes no chdo de fabrica — Devem ser realizadas reunides no chéo de fabrica se
néo diariamente, pelo menos semanalmente, pois estas reunides vao criar condi¢oes
para estabelecer uma relacdo muito importante com a gestdo. A sensacdo de
proximidade com a gestdo, leva os trabalhadores a sentirem confianca e a quererem
fazer mais e melhor. Estas reunides ndo devem ser entendidas pelos gestores
(existem organizagOes onde isso ainda acontece) como uma perda de tempo. Estas
reunides e fiscalizagdes vao simplesmente conduzir a uma melhor e mais rapida
melhoria continua. Sdo também uma forma de envolver todas as pessoas neste
processo e para partilha de ideias.

Visibilidade dos quadros superiores no chdo de fabrica — Com a presenca dos
quadros superiores no chdo de fabrica, o facto de os trabalhadores os verem a tentar
perceber quais as suas principais dificuldades, a tentar interagir com 0s
funcionarios leva a que estes se sintam mais confiantes em partilhar ideias e ideais.
E um bom indicador também que a distancia entre o chdo de fabrica e a gestdo de

topo é bastante reduzida
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= Formacdo e treinos eficazes — Devem ser feitas formacOes certas na altura certa e
com os colaboradores certos. Como é de conhecimento geral ndo sera facil treinar e
formar uma equipa de 500 pessoas para 0 mesmo objetivo comum (exemplo que
ocorre na empresa estudada no capitulo seguinte). Por isso sera necessario comecar
com as pessoas mais indicadas para a implementacdo desta filosofia e depois dar
continuidade até chegar a todos e com a ajuda das pessoas ja com alguma formagao

no assunto.

6.2 Dificuldades na implementacao

Tal como ja visto anteriormente no capitulo 2 As organizacdes, seccdo 2.3 Reacdo as
mudancas, desta dissertagdo existem algumas dificuldades na implementacdo desta
filosofia, das quais se destacam a resisténcia & mudanca por parte das pessoas, a falta de
maturidade da empresa ou dos seus processos para poder avancar com a implementagao
dos conceitos LEAN, este como outros conceitos ndo necessitam apenas de ser conhecidos,
€ muito importante que sejam percebidos e qua as empresas estejam preparados para 0s
receber. Por norma, cada um dentro da organizagdo conhece apenas 0 Seu setor ou
departamento ndo conseguindo ver a empresa como um todo. A implementacdo do LEAN
Thinking requer uma abordagem holistica®® e sistemética. E também importante dar tempo
ao tempo para que os resultados comecem a aparecer. Uma boa parte dos beneficios
anteriormente referidos sé sdo usufruidos ap6s alguns meses ou mesmo anos de trabalho.
Com muita frequéncia as empresas baixam os bracos quando confrontadas com a realidade
e com as dificuldades, situacdo essa que ndo pode acontecer, nunca a empresa pode desistir
assim que encontra as primeiras dificuldades. N&o € de todo um processo rapido. A viséo,
0 apoio e o0 envolvimento da gestdo de topo sdo de novo reforgadas neste ponto.

Deve a organizagdo estar preparada e ter consciéncia da perda. Numa fase inicial de
implementacdo é importante estar consciente que o desempenho serd afetado resultado dos
investimentos e da adaptacdo & mudanca. Antes de conhecer os frutos é necessario semeé-

los, é necessario ser perseverante e ter uma visdo global da implementacdo deste projeto.

*® Conexdo, nas ciéncias humanas e sociais que defende a importancia da compreensio integral dos
fendmenos e ndo a anélise isolada dos seus constituintes.
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Na imagem abaixo podemos ver os resultados de implementacdo desta filosofia em

algumas empresas familiares aos nossos olhos.

llustracdo 27 - Resultados de Programas LEAN

EMPRESA CRITERIO RESULTADOS
Produtividade ganho de 20%
NESTLE Retrabalho redugdo de 42%
Perda de Matéria-Prima reducdo de 38%
Area Montagem redugéo de 40%
pocoL e . >
Produtividade Montagem ganho de 60%
Estoque reducdo de 61%
MANGELS
Lead Time redugéo de 72%
Lead Time reducdo de 70%
WHIRLPOOL
Area ganho de 1 Maracana
Area ganho de 6.157 m2
EMBRAER Qualidade ganho de 35%
Produtividade ganho de 57%

Fonte: LEAN Summit 2008
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7 Uma historia de sucesso do LEAN em Portugal

Tendo em atencdo o tema que escolhi para esta dissertacdo, decidi estudar a aplicagédo
desta filosofia numa empresa do distrito de Santarém, a qual tem tido bastante sucesso
nesta jornada. A empresa em questdo é a Tupperware — Inddstria Lusitana de artigos
Domeésticos, Lda., situada na freguesia de Montalvo, no concelho de Constancia. A
Tupperware iniciou a abordagem & metodologia LEAN Manufacturing no Gltimo trimestre
de 2010. Ja anteriormente referi que a implementacdo desta filosofia obriga a um percurso
longo e dificil que todas as empresas tém de percorrer e que conduzira a exceléncia
operacional. As empresas tém que estar preparadas para obterem resultados que ndo sao
imediatos pois o grande desafio com que se deparam é a mudanca de paradigma, que
implica forcosamente uma mudanga de cultura organizacional e de héabitos e
comportamentos em todos os seus colaboradores. Desde o inicio deste projeto que a
Tupperware e a sua equipa de gestdo tiveram bem presente que 0 sucesso deste percurso
passaria pelo envolvimento de todas as pessoas, dentro da organizacdo. A mudanca de
cultura e de comportamentos que esta filosofia implica passa pela formagédo de todos os
colaboradores na metodologia LEAN e na interiorizacdo de que o futuro se conquista

através da implementacdo de processos de melhoria continua

7.1 A Tupperware®

A Histdria desta empresa mundial comegou em 1944 quando o Sr. Earl S. Tupper,
americano, engenheiro quimico, criou a Tupperware. Dois anos apos a sua criacao, lanca
as Tigelas Maravilhosas, um mito na histéria da Tupperware, que transformaria as
técnicas para a conservacdo e preparagdo dos alimentos a nivel mundial.
Earl S. Tupper foi pioneiro na utilizacdo de polimeros de alta qualidade no lugar de
plasticos comuns e inventou em 1946 a famosa tampa hermética aos liquidos, inspirado na
tampa de um boido de pintura posta ao contrario. Esta tampa revolucionaria que fazia parte
das Tigelas Maravilhosas, preservava os alimentos da humidade, conservando todas as
suas propriedades nutritivas por mais tempo no interior do frigorifico e
oferecia indiscutiveis vantagens em relacdo aos tradicionais recipientes de vidro ou loica,

mais flexiveis, mais duradouros, mais faceis de utilizar.

% Informagéo retirada do site da empresa
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No principio, a distribuicdo dos produtos Tupperware tinha lugar em superficies
comerciais, mas as vendas ndo prosperavam como era esperado, pois faltava uma adequada
explicacdo das vantagens e qualidade dos produtos. Em resposta a isto, em 1948 teve lugar
a primeira Reunido Tupperware. Uma forma direta de chegar ao consumidor e demonstrar
a exceléncia dos novos produtos. Em 1951, Tupper retira os produtos Tupperware da
venda ao publico e instala definitivamente a venda direta através da demonstracdo. Um
precedente que se transformaria no mundialmente conhecido sistema de vendas por
demonstracdo Tupperware. Desde entdo e até aos nossos dias, a qualidade e vantagens dos
produtos Tupperware tém sido demonstrados por experientes demonstradoras em milhares
de casas de todo 0 mundo. A Tupperware esta presente atraves dos seus produtos nos lares
de todo 0 mundo e é um dos maiores fabricantes de recipientes de plasticos. O design
exclusivo fabricado com a mais alta tecnologia actual e o mais apertado controlo de

qualidade conferem aos produtos Tupperware o0 seu prestigio internacional.

A Tupperware em Portugal fundou-se em 1965. Actualmente conta com 23 Coordenadoras
distribuidas por todo o pais. A fabrica em Montalvo (Ilustracdo 28 - Fabrica Tupperware em
Montalvo) é hoje em dia a segunda maior do mundo e conta com 32 maquinas (a maior

continua a ser a fabrica do México).

llustracdo 28 - Fabrica Tupperware em Montalvo

Fonte: Tupperware
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7.2 Porqué o LEAN?

Na procura da melhoria continua no sentido de melhorar a eficiéncia do seu processo
produtivo, a satisfacdo do cliente, a qualidade dos seus produtos e a reducdo de custos, a
empresa interessou-se pelo sistema de Producdo da Toyota ja analisado no capitulo 3 O
LEAN desta dissertacdo na seccdo 3.3 Toyota Production System (TPS), com o principal

objetivo de eliminar o desperdicio e da criacdo de valor.

Tal como ja referido quando se falou em mudanga no capitulo 2 seccdo 2.2 Reforma
atraves de mudancas na cultura da organizacional desta dissertagdo, houve aceitacdo por
parte dos seus colaboradores, mas como € normal num processo de mudanca deparou-se
com algumas resisténcias. A alteracdo nos metodos de trabalho implica mudanca de
habitos e mentalidades e por vezes é dificil envolver as pessoas nessa nova maneira de

pensar e actuar no seu dia-a-dia.

7.3 Contexto e implementacdo LEAN

Como empresa multinacional, presente em mais de 110 paises e lider incontestada no
segmento em que atua, a Tupperware, viu na adocdo e implementacgéo da filosofia LEAN
Manufacturing uma oportunidade de melhorar a sua competitividade e de a tornar mais

eficiente e sustentavel.
O seu foco tem-se traduzido em acc¢des que visam:

= Aumentar a produtividade;

» Melhorar a eficiéncia;

= Criar Standards e procedimentos de trabalho;
= Optimizar processos;

= Gestdo de melhoria diaria

» Reduzir os inventarios;

= Reduzir o Scrap**;

» Reduzir os custos operacionais;

31 Scrap que em portugués se pode ser traduzido como sucata ou lixo, sdo os residuos resultantes de mé
producdo, ou mudanca de molde nas maquinas, ou troca de cor. E o lixo resultante até a producédo voltar a
sair perfeita e normal.
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= Manter um posicionamento mais agressivo no mercado através do custo, da 6ptima

qualidade e do tempo de resposta (lead time)™

A mudanca realizada foi como ja referido intencional e estratégica, foram detetadas as

oportunidades de melhoria para se iniciar este projeto.

A organizagdo assumiu que teria de funcionar de forma diferente e abragar esta
oportunidade, ao nivel de toda a estrutura e que ndo poderia continuar com 0S mesmos

métodos se pretendia evoluir.

7.4 A Tupperware e o LEAN

Convém referir que até ao Ultimo trimestre de 2010, data de inicio do projeto de
implementacdo do LEAN Manufacturing na fabrica Portuguesa a Tupperware ndo tinha em

nenhuma das suas fabricas a nivel mundial qualquer exemplo desta abordagem.

Foi cometida a fabrica portuguesa o desafio de ser pioneira na implementacdo desta
metodologia. Esta honra e consequente responsabilidade que prontamente foi assumida
resultou do facto de Portugal ser desde ha alguns anos uma fabrica exemplo para todas as
outras, pelos resultados operacionais e financeiros que tem obtido e pela flexibilidade e

competitividade que patenteia.

Este projeto iniciou-se com o apoio de uma equipa de consultores externos especializada
na filosofia LEAN Manufacturing. A comunicacdo a todos os colaboradores dos objetivos
deste projeto e das expetativas de melhoria no que concerne aos processos e a eficiéncia foi
a primeira etapa.

Com toda a humildade foi referido que esta jornada seria uma jornada de aprendizagem e
desenvolvimento coletivo que implicaria abertura de espirito a mudanca e disponibilidade

para questionar 0 “status quo”” em todos 0S processos.

* Lead time é a tipica quantidade de tempo, em dias corridos, desde a criagdo da ordem, passando pelo

caminho critico, até que pelo menos uma peca do pedido seja entregue ao cliente
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Apo6s uma formacdo basica das ferramentas LEAN fez-se o Value Stream Map (VSM) a
toda a cadeia de supply chane, (j& estudado e analisado na sec¢do 4.5 VSM) recorrendo a
um produto tipo, o Rice Maker®® que é produzido na unidade fabril portuguesa. Este VSM

forneceu dados que permitiam ver oportunidades de melhoria em toda a cadeia de valor.

A Tupperware Portugal tomou a deciséo de implementar as seguintes ferramentas:

2011-2013
= VSM
= 6’S=15’S + Safety
= SMED

= Tupperdicas (Sugestion box)

» Visual Management

= TPM
2013-2015
=  Kanban

=  Kaizen Events
= Gemba Walk

Tal como ja foi referido o processo comunicacional foi decisivo para o sucesso deste
projeto e é importante salientar a informac&o divulgada a todos os colaboradores de que a
melhoria de processos de trabalhos standards e reestruturados, bem como a melhoria das
condicdes de trabalho poderiam conduzir a reducdo do desperdicio e a criacdo de mais

valor para os clientes.

Para dar inicio ao projeto a Tupperware reuniu 48 pessoas incluindo, a equipa de gestdo,
segundas linhas e staff administrativo, bem como operadores da producdo e armazéns, a
quem lhes foi explicado os objetivos e metas deste projeto, bem como o papel que cada um

tinha a desempenhar nesta caminhada.

** Produto da Tupperware- que serve para cozinhar arroz no microondas
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As ferramentas que a Tupperware decidiu aplicar na fabrica Portuguesa desde o inicio do
projeto, estdo ilustradas no esquema abaixo representado. Como se pode ver a utilizagdo
desta metodologia tem como finalidade criar um sistema operacional com base no LEAN
Manufacturing, tendo como suporte, uma estrutura, onde existe um coordenador “LEAN
champion” e também o0s responsaveis por cada uma das ferramentas aplicadas. As
ferramentas supra mencionadas, bem como a gestdo didria da melhoria continua - MDI
(Management Daily Improvement) suportam as operacbes do dia-a-dia e com o
envolvimento dos colaboradores constituem as pecas do puzzle que conduz a mudanca

cultural.

llustragdo 29 - Lean Operations System

2011-2013 2014-2015
|

Visual M

IdeaBox  LEAN SMED
thinking

Portuguese
LEAN Culture

/ LEAN Organization + MDI (Management Daily Improvement system) \

LEAN Operations System

Fonte: Tupperware
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E crucial para o sucesso de implementagio envolver todas as pessoas, desenvolvendo um
ambiente de disciplina, no sentido de obter uma atitude diferente e a criagdo de habitos
consistentes nos seus colaboradores, tal como ja observado e explorado em todo o trabalho

desenvolvido anteriormente, principalmente no capitulo 3 O LEAN.

Na imagem abaixo podemos ver o resumo do que ser LEAN implica.

llustragao 30 - Condig¢des para o sucesso do Lean

&y

DISCIPLINE

Suces

(%)

Fonte: Tupperware

O maior desafio que toda e qualquer organizagdo enfrenta € operar a mudanga da cultura
organizacional e principalmente a mudanca dos velhos hébitos, vencendo resisténcias e
conseguindo gerar novas sinergias e atitudes diferentes nos seus funcionarios. Nesse
sentido a Tupperware tem formulado politicas que tém permitido desenvolver o trabalho de
equipa, a comunicagdo, o envolvimento de todos nos seus projetos, apostando claramente

na formag&o e no desenvolvimento das suas pessoas.
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7.5 Antes do LEAN

Como se pode verificar nas imagens abaixo, antes da implementacdo desta metodologia
havia muito trabalho pela frente no que diz respeito, a arrumacgdo, organizaco,

padronizacdo, standartizacéo, no chédo de fabrica tal como ja referido anteriormente.

llustracao 31 - Antes da implementacao LEAN

)

S

f
‘ —_ L -
R § *

Fonte: Tupperware

Embora a Tupperware tivesse iniciado o projeto dos 5°S em 2007, ainda ha muito trabalho

a fazer dos dois ultimos 2°S para atingir o auto nivel de housekeeping de exceléncia.

Mas seria isto tudo possivel de ser realizado? Claro que sim com a participacdo,
colaboracdo e envolvimento de todos, os niveis de limpeza e arrumacdo, a criagdo de
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standards, e o continuo trabalho do dia-a-dia a este nivel é visivel a diferenca conforme é

mostrado abaixo.

llustracao 32 - Depois da implementag¢do do LEAN

Fonte: Tupperware
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A operacdo da empresa é efectuada por turnos rotativos 7 dias por semana, logo ha que
considerar que um posto de trabalho ndo é apenas para um unico trabalhador se servir dele,
como tal, os postos de trabalho em pleno devem estar de tal forma aptos e funcionais para
qualquer trabalhador poder trabalhar com a méaxima eficiéncia e eficacia. Por exemplo
existe uma caracteristica LEAN que ¢ os “30 segundos”, ou seja, cada trabalhador deve
encontrar 0 que precisa para trabalhar em 30 segundos e numa empresa de laboracgdo
continua como é o caso, em que o0s operadores sdo sempre diferentes, todos devem
conseguir trabalhar num qualquer posto de trabalho, existindo flexibilidade ente os

colaboradores.

A organizacdo teve de definir métodos e estratégias para a sua implementacdo que tal
como ja analisado foi decidido depois da anélise do VSM do Rice Maker. Como ja visto
também anteriormente nesta dissertacdo no capitulo 3 O LEAN, é um conjunto de
principios que devem ser aplicados e ajustados a organizacao, ndo é uma filosofia linear e
de simples aplicacdo, esta deve ser moldada a empresa e as suas necessidades e costumes,
embora e como ja referido na seccdo 3.3 Toyota Production System (TPS) a base do TPS €
igual para todas as empresas embora a seu grande alicerce tenha sido na industria
automovel, esta metodologia é adaptavel a qualquer sector de actividade, quer seja
industria ou prestador de servico, cada realidade tem que adoptar o uso de ferramentas e
técnicas adequadas a sua realidade e ja discutidas na seccdo 3.4 Técnicas de melhoria
continua desta dissertacdo, mais adequadas a cada situacdo especifica.
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7.6 O Envolvimento da gestao e chefias

Tal como em tudo nas nossas vidas, qualquer tipo de mudanca leva a uma aprendizagem.
A implementacdo do LEAN Manufacturing é uma abordagem nova que requer uma
habilidade em aprender uma nova forma de trabalhar, mas essencialmente perceber-se e
ver o trabalho com outros olhos. Neste sentido, a questdo da lideranga é fundamental, pois
se os lideres estdo envolvidos no processo de mudanca e acreditem na mesma, e que sejam
parte integrante na responsabilidade da aplicacdo do projeto, serdo vistos como um
exemplo para os seus colaboradores. Entusiasmo, determinacdo, garra, motivacdo e
dedicacdo dos lideres, vai transmitir confianca e energia desta aplicacdo aos colaboradores.
Este processo e como ja referido anteriormente iniciou com reunifes e formacdes
destinadas a comunicar e formar aos trabalhadores, como parte integrante os gestores
também. Logo nesta etapa inicial ficava marcado o compromisso dos responsaveis da
empresa perante tamanho projeto. Volto a reforcar a ideia de que é fulcral o envolvimento

e suporte da gestdo de topo.

7.7 A Necessidade de formacao

Num processo de mudanca, e aprendizagem a formacdo é muito importante por isso, a
Tupperware readaptou o seu plano de formacdo no sentido de dar competéncias aos seus
colaboradores nas novas ferramentas e abordagens LEAN. No sentido de criar as
condicBes aos seus colaboradores de executar o seu trabalho ja aplicando novas
metodologias, a Tupperware investiu em formagdo. Todo o investimento em horas de
formacédo, deve ser compreendido e suportado, para que exista conhecimento e Know-how
suficiente para a sua implementacao ser bem-sucedida, e para que todas as ferramentas e
técnicas comecem a ser familiares a todos os colaboradores. Com o novo plano de
formacao, foi possivel a Tupperware ter pessoas formadas, treinadas e com as habilidades

necessarias para concretizar os objetivos do trabalho numa perspetiva LEAN.
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7.8 Ferramentas que a Tupperware decidiu aplicar

7.8.1VSM

A empresa em questdo usou o método/técnica VSM, técnica referida no capitulo 4

Explorar o LEAN seccdo 4.5 VSM desta dissertacdo, e como jé foi visto ao longo deste

capitulo foi por ai que tudo comecou. Foi criado um mapeamento para o0 produto mais

produzido para se analisar e conseguir tirar conclusdes sobre o que poderia ser melhorado

para reduzir tempo e desperdicios agregados a esse mesmo produto. Na altura e para

comecar a implementacdo deste projeto, foi escolhido um produto bastante produzido e

conhecido na altura o “rice maker”. Na Tupperware sdo produzidos centenas de produtos

anualmente e nem sempre sdo 0s mesmos, seria bastante complicado gerir e criar um VSM

para todos os produtos existentes

Na imagem abaixo pode-se ver 0 VSM do Rice Maker.

MP: Forecast a 3 meses; LT =4
semanas (entregas semanais ), LT

llustragao 33 - VSM Rice Maker

N

corante = 1 semana ) DOPS ou
Fomecedores Embalagem: Cartéo — LT =5 dias, Cliente (TPSA) Centros de
Sacose filmes —LT =1 més Encomendas - Expedigao
(Espanha) ou 3 meses (Malasia) =00 06— __-=-="" >
- Controloda | ____------""7"
~._ ~~._ Encomendas Produgao Resposta em 24 h
Sl =~ L mensais T T Respostaem 24 h I-o_—h
Seal o Tteel v v 314 camides/dia
Resposta em 3 dias (MP)™~ - Compras ‘ | Planeamento @ Expedigao
1
' Plano de produgéo a 4 rm
: semanas . planeamento Camides
H fino 24 h antes completos (800
i caixas)
. TC=25h
1
v
@ Coberturamedia = @
4 semanas
= A Armazenamento Y Armazém semi- Impressao de Armazém de
Recepgao Descarga deMP PRODUCAC acabados cartao produto acabado
TC=2H 34 Ton R317 (big- [I]] 3moldes c/4 5 Dias de tempo [Il] TC=2h, feito em [I]]
TC=25h b lete). 21 cavidades deespera. linha. Paletes com 20
. : 3g ou palete). B453A-TC=207s : . ;
inspeccéo para Ton (R407+R410 — T op, setun—13 H Material volta a caixas (12pecas
material a granel silos), 10 Ton 5452';'\ 7 TCD; 308 s linha de cada)
A R302. Capacidade {.E : A producéopara /,\

silos =40-50 Ton

DESCARGA
MATERIALEMB.

TC=2H(1
Inspeccdo +1
Descarga)

Se for necessario

Y 10p, Setup =14 H
B451A-TC=33s
3op, Setup =14 H

2% defeitos;

1,41% downtime

p4

libertarsilos, TC= | Preparagao de
Tton/h moldes
30 mins pré-
aquecimento

VAN
|

Coberturamédia =

2 semanas

gontiii
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Run-time de produgao = 12 dias
Moldes 6451 e 6452 produzem

em simultaneo

i

Cobertura média =
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Fonte: Tupperware
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Apos a elaboragdo do VSM deste produto a Tupperware chegou a conclusao que:

=  Tempos elevados tempos de setup; representam 1 dia em 12 de run-time;

= Existéncia de armazém de produtos semi-acabados;

= Necessidade de impressao total das embalagens;

= Elevado run-time obriga a um maior stock de matérias-primas e material de
embalagem devido a tempos de entrega longos em alguns casos;

= Elevado stock de produto acabado.

Apos a analise feita a0 VSM a Tupperware chegou finalmente aos passos seguintes que
deveriam ser tomados. Foi a partir do VSM que a empresa definiu quais as ferramentas
LEAN necessarias a serem implementadas para melhorar o desempenho da organizacao,

evitar o desperdicio e criar valor para a mesma.

As conclusbes foram que a empresa deveria optar pela implementacdo do SMED para
reducdo dos tempos de setup — pois iria permitir maior flexibilidade de producdo. A anélise
do VSM departamental para definir o tal estado futuro (“to be”) que ja referido na sec¢do
4.5 VSM desta dissertacdo. Deveria também ser feita a analise da cadeia logistica para
permitir a diminuicdo de stocks — juntamente com a analise de fluxos, cujo principal
objetivo é libertar espaco disponivel na area de producdo. E finalmente a implementacéo
de ferramentas de gestéo visual nas linhas de produg¢ao, com enfoque nos KPI’s, para uma
maior visualizacdo por parte dos funcionarios da evolucdo a que a organizacdo esta

exposta.

7.8.2 5°S + Safety

A ferramenta denominada 5’S constitui as fundagdes de todo um sistema LEAN
Manufacturing. Historicamente a implementacdo desta ferramenta é anterior ai inicio do

projeto LEAN Manufacturing.

De facto no ultimo trimestre de 2007 e com o apoio do instituto Kaizen, a Tupperware
iniciou a implementacéo desta ferramenta. Hoje e com a integracdo do S da Seguranca esta

ferramenta denomina-se 6°S.
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“A place for everything and everything in its place”, esta é a terminologia usada pela
Tupperware para definir os 6’S aplicados na organizacdo. Os 5°S ja foram estudados e
aprofundados no capitulo 4 Explorar o LEAN, sec¢do 4.4 Os 5°S desta dissertacédo, que esta
relacionado como ja referido, principalmente com a limpeza, arrumacao, padronizacao e
seguranca. Foram aplicadas as bases para a aplicagdo dos 5°S tendo sido de mais facil a
aplicacdo os primeiros trés referidos no capitulo 4, a Organizacdo, a Arrumacao e a
Limpeza, sdo os principios menos dificeis de serem aplicados, mas mesmo assim existiu e
existe ainda resisténcia em manter a aplicagdo dos mesmos, devido & tdo ja falada em toda
esta dissertacdo da questdo da resisténcia a mudanga, sobre a qual os trabalhadores véao ser
postos a prova, ndo s6 os de chdo de fabrica mas para todos os funcionarios, até a gestao de

topo.

2 ¢¢

Questdes como “Nao fui eu que fiz, logo ndo limpo” “ nao fui eu que deixei cair para o
chdo, logo ndo apanho” sdo questdes que ja ndo estdo muito presentes nas mentalidades
das pessoas, mas ainda € preciso acompanhar diariamente para poder conseguir atingir a o
alto nivel de “housekeeping” e conseguir chegar aos dois “S” seguintes que sdo a

Normalizagéo e a Autodisciplina.

Todos os dias uma equipa de auditores internos retne-se no terreno, onde através de uma
checklist dos 6’S, verificam se estdo a ser cumpridas todas as normas de limpeza e
arrumacao, tema que sera abordado na seccao 7.8.3 As Auditorias interna deste capitulo.
Ao ndo serem cumpridas as regras referidas, estas serdo discutidas na reunido diaria das

chefias no chéo de fabrica, 0 “gemba walk”.

Pode-se concluir que a implementacdo na pratica dos 6’S proporcionou sem duvida um
aumento da eficiéncia e eficacia no trabalho de toda a organizacdo, conseguindo-se a
pretendida reducdo de desperdicios bem como a criacdo de valor. Por vezes é necessario
reforcar a disciplina para conseguir a completa standardizacdo das tarefas. Ao acrescentar
0 6° S aos 5 existentes, foi devido ao alto rigor de seguranca que a organizagdo tem, foi

mais um reforco para que as normas de seguranca fossem cumpridas e respeitadas.

Nas ilustracdes seguintes pode ver-se algumas representacdes do antes de do depois da
implementag@o dos 6’S na empresa, todas as imagens me foram cedidas gentilmente pela

Tupperware.
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llustragdo 34 - O Antes e o Depois dos 6'S

Fonte: Tupperware
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7.8.2.1 Com estio os 6’S implementados pela fabrica

Os 6’S implicam por parte da Tupperware a seguinte organizagao:

= O chdo de fabrica foi dividido em 8 areas;

= Equipa de auditores internos constituida por 23 auditores;

» Desde Setembro de 2011 que existem novos critérios de avaliacao;

= Nova abordagem, a fim de dar responsabilidades sobre o servico de limpeza aos
operadores e técnicos de producdo, manipuladores de materiais e operadores de
linha de impressédo com um sistema de auto-avaliacéo;

= S4o feitas auditorias 6’S semanais pelas equipas de auditoria interna;

= Qs gestores fazem uma auditoria por més.

= Prémios de reconhecimento 4 vezes por ano.

7.8.3 As Auditorias internas 6’S

Tal como mencionado no capitulo 5 O Auditor Interno desta dissertacdo, também a
organizacdo em estudo possui uma equipa de auditoria interna, para averiguacdo das
situacdes diarias no chdo de fabrica. Existe um grupo de auditoria interno fixo através do
qual diariamente sdo feitas reunifes no chdo de fabrica com um grupo de elementos de
cada departamento, onde através de uma checklist sdo averiguadas as situacdes que ndo
estdo corretas, corrigindo-as de imediato ou dando seguimento as mesmas. Existem
também outro grupo de auditores internos para ajudar a equipa principal com o objetivo de
conseguir cada dia mais atingir a exceléncia na empresa, quer a nivel de seguranca,
tentando ao maximo evitar acidentes de trabalho e criar mais e melhor seguranca para
todos, quer a nivel de arrumagéo e limpeza. Estas “mini equipas” sdo formadas por grupos
de trabalhadores de todas as &reas da empresa, desde chdo de fabrica a servicos
administrativos e técnicos superiores com o objetivo de auditarem areas que nao sejam as
suas de trabalho, para mais facilmente conseguirem detetar erros e irregularidades.

Estas auditorias tem como finalidade verificar se tudo estd no sitio certo, ou seja OK ou
Not OK e registar em papel com o apoio digital através de fotos tudo o que estd NOT OK

para se poder informar e corrigir essas situages. S&o também discutidas e propostas, ideias
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por parte de todos os participantes na reunido. Posteriormente depois de analisada a
checklist serd feito um resumo semanal e posteriormente anual em que se pode ver se 0
“sol brilha®* (Excelente - 91% e 100%) nessa determinada area ou Sec¢do ou se ainda
existe uma “nuvem negra” (Mau — 0% a 90%) a pairar sobre determinado assunto, area, ou
zona da empresa.

Na ilustracdo abaixo pode-se ver o quadro resumo que é feito mensalmente e depois

traduzido para anual, mostrando as tendéncias das areas definidas.

llustragao 35 - Mapa para avalia¢do da Auditoria Interna

Gabinetes
administrativos

A01-A15
BO1-B17

Manutengdo +
Toolroom

Powder-Prep

Armazéns Naves
deb

Packing+Dops

% A terminologia “Sol a Brilhar” ou “Nuvem Negra” é a gestio visual que a empresa usa para chamar a
atencdo para as areas em analise, assim ao olhar para os quadros espalhados pela fabrica é mais facil
identificar as &reas que estdo melhor do que as que estéo pior.
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llustragdo 36 - Resultados das Auditorias 6'S

RESULTADOS AUDITORIAS 6S

Mes

Areas Abril Maio
Gabinetes - =y o5 =y ) =
< 8 ‘ J \, Y
administrativos ”
(Qualidade) 98% 98% 98% 98% 98% 98%
< ) ‘ b b N
A01-A15 A
88% 93% 89% 89% 89% 90% Excelente
00 -~ — _ o,
ey " S oY : (91-100%)
BO1-B17 ~ — 2 ’ ™~
74% 89% 79% 75% 93% 84% (-
Manutengdo + _J ¥ ) 9, ’
Toolroom 92% 97% 90% 90% 93% 93%
Powder-Prep —
82% 86% 93% 86% 86% 88%
. ) J § ) -
Blow Molding < ’
94% 93% 97% 90% 97% 94% Q}
— - a” '; ]
Armazéns Naves \ | | e )
det = ’ Insuficiente
83% 87% 84% 75% 95% 85% (51-70%)
: 9 < <) ‘ J )
Packing+Dops 4 ’
93% 95% 92% 89% 97% 93%
- 5 oy : ; Mau (0-50%)
Corredor Central . . @@ ’
90% 96% 92% 96% 1 ’ % 96%

Existe ainda o sistema de auto avaliacdo, € um processo que serve para avaliar locais de
trabalho, células e areas especificas.

A ideia é que cada operador ou técnico, através das mudangas que foram acontecendo
dentro da organizagdo com a aplicagédo desta filosofia, avaliem o seu local de trabalho na
altura da mudanca de turno e baseados num formuldrio, para garantir ou ter a certeza que
tudo estd OK ou NOT OK, assim o colega que esteve no turno anterior devera corrigir ou

limpar a area de trabalho antes de sair.
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Os formulérios que existem atualmente sdo:

=

=  Formulario da auditoria semanal;

» Formulario da auto-avaliacdo dos operadores;

» Formulario da auto-avaliacdo dos técnicos;

» Formulério da auto-avaliacdo do repositor do material de embalagem;

» Formulério da auto-avaliacdo dos operadores da linha de impresséo;

llustragao 37 - Exemplo de formulario de auto-avaliacao dos operadores

% Tupperware Verificagcdo 6S - Operadores Produgdo

Nome: Ne Empresa ___ Més:
Semana 50 Semana 51 Semana 52 Semana 53
Pontos a verificar
SEG TER QUA Qui SEX SEG TER QUA Qui SEX SEG TER QUA Qui SEX SEG TER QUA Qui
Caixote lixo despejado fim turno

N

Caixote de scrap vazio ou com poucas pegas|
inicio turno

w

Posto de trabalho arrumado (fita cola,
algoddo, estdo nos locais apropriados)

di de trabalho di

u

N3o existem pecas no chdo e outros materiais
(cintas, fita cola, etiquetas)

N&o existe acumulagdo de caixas na zona

" |envolvente do posto de trabalho

N

Corredor ao redor do posto de trabalho
desimpedido de forma a que a saida em caso’
de emergéncia seja rapida

Tudo o que necessita para desempenhar a sua
fungio estd identificado e facilmente
localizavel (em 30 segundos)

o

N&o hé excesso de abastecimento (placas,
cartdes, fita-cola,etc)

Tapetes, cal , e demais

.|que utiliza no seu trabalho estdio em

condi¢bes de seguranca

Resultado (contar os )

Mdquina

Auditor (12 e dltimo nome)

Fonte: Tupperware
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llustracdo 38 - Exemplo de formulario de auto-avaliagao dos técnicos

Tupperware Verificagdo 6S - Técnicos Produgdo

Nome: Més: Janeiro
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.
Bidons de Nao existe
matéria Caixa scrapesta| Asmaquinas matéria ou pé
. o P q~ . P Controlador de
caixote lixo, dentro das estdo « . emcima da
A . Nao existe o Os quadros . temperatura de
purgas, balde linhas arrumadas (ndo . . R méquina (caso s Os moinhos, |Termorregulado
> A . . N&o existem drooling ou - eléctricos das N hotrunner, .
com agua limpa |amarelas, e ndo| témpegasem X . haja limpar), P quando res e chillers R Resultad | Auditor (12e
N ) K pecas debaixo | purgaemcima I X maquinas, . . N painel de L
estdodentro | existe excesso cima nem . - " ndo existem . utilizados, tém estdo o (contar altimo
X das maquinas | maquina, chdo moinhos, . comandos e
das linhas de scrap fora da outros . . tubos de L a protecgdo arrumados e os V) nome):
o . . nem nointerior ou fora do . N tapetes e tlneis K quador do robot
amarelas, caixa é proibido materiais ) alimentagdo . colocada alinhados .
K caixote , | estdofechados estdo
sendo colocarscrap deixados em com fita cola (é
. « . - . arrumados
respeitada a em cartdes cima maquina) proibido o uso
ordem (lixo, de fita cola)
SEG
TER
SEMANA
QUA
1
Qul
SEX
SEG
TER
SEMANA
QUA
2
Qul
SEX

Fonte: Tupperware
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7.8.4 SMED

Outra das ferramentas utilizadas pela Tupperware é 0 SMED. Tal como visto no capitulo 4
Explorar o LEAN seccdo 4.6 SMED desta dissertagdo, um dos principais objetivos do
SMED ¢ a reducao de tempos no que se refere a mudanca de produto de producéo, ou seja,
de mudanca de moldes. Tal como referido pelo Dr. Manuel Pacheco no capitulo 9
Entrevistas realizadas com os responsaveis da Tupperware, o0 SMED veio alterar
positivamente o meio fabril da organizacdo. Antes do SMED a mudan¢a de um molde
chegava a durar 14h e apds a implementacdo desta filosofia principalmente do LEAN
Manufacturing, conseguiu-se reduzir esse tempo para 3 horas. Inicialmente comegou por
diferenciar e analisar o que eram actividades internas e externas, alterou alguns
procedimentos e padronizou outros, e 0s resultados estdo ai. Embora a reducdo seja
significativa, a Tupperware continua a trabalhar nesta ferramenta no sentido de cada vez
mais, reduzir o tempo de mudanca de mold. O que a nivel de desperdicio de tempo se
revela quase 50% a menos o que claro se vai refletir no consumidor final, bem como na
motivacdo dos trabalhadores para executarem o trabalho. Pode-se concluir que a
implementacdo desta ferramenta, teve boas repercussdes, como ja referido o tempo
despendido diminuiu significativamente, o ganho de maquinas adicionais e a criacdo de

standard e novos procedimentos no sentido de garantir a melhoria continua.

Na imagem abaixo pode ver-se alguns dos procedimentos que foram feitos para atingir esta

melhoria.

llustragao 39 - Procedimentos para SMED

Fonte: Tupperware
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Na /lustragéo 40 - Evolugdo Procedimento SMED pode-se verificar a diminui¢do de tempo que

a ferramenta SMED proporcionou a empresa em estudo.

SMED - JULHO - DEZEMBRO 2014

19 Semestre 29 Semestre

. 2012 2013 (2014 2014

5
. 87 37 47
45
43 Q43 nw
O 415 / a2
e L ) STt

@

,,,,,,,

Fonte: Tupperware

7.8.5 Visual Management

O Visual Management é uma ferramenta fundamental para a implementacdo da
metodologia LEAN. A tupperware dividiu esta ferramenta em trés areas de

implementacéo, Linhas amarelas e contornos, quadros branco, KPI’s, informagdo geral e

TV screens e identificacdes.

llustracdo 41 - Circulo Visual Management Tupperware

White boards Operations
KPI’s, Info, TV Yellow Lines

Screens & Contours

Identification signs

Fonte: Tupperware -112-
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O Visual Management, é bastante importante para a organizagdo pois € através destas trés
areas que transmite e divulga informacdo importante, faz cumprir os procedimentos de
trabalho e as regras de seguranca. Informacéo essa, que chega a todos os colaboradores e
departamentos, tendo como principal objetivo de partilhar informacdes e desenvolvimento
da metodologia LEAN.

Um sistema visual eficaz é crucial para a implementacdo desta filosofia. E os principais

critérios sao:

= Evidéncias de praticas de gestao visuais;

= Provas de que as informacdes dentro do conceito do LEAN sejam mantidas e
atuais;

= Que as medicdes feitas incluem KPI’s (metas / objetivos esperados) e os resultados
S&o reais;

= Os motivos para acidentes de trabalho sdo documentadas e expostos de forma a
serem usados para conduzir a esforcos de melhoria continua;

= Existéncia de um sistema de respostas padrédo

Deve haver o estabelecimento de metas e acompanhamento do desempenho dos
funcionarios que precisam de suporte visuais para o desenvolvimento da sua performance

perante as metas tracadas que devem ser atingidas.

As televisOes espalhadas na empresa sdo muito boas no sentido, de passarem informacao e
esta estar acessivel a todos os colaboradores, quer com informacgdes gerais, quer com
indicadores de performance, permitem em tempo real, visualizar as alteracdes, e criar
sinergias no ambito da comunicacdo ou das necessarias intervencdes na operacdo da

fabrica.

Seguidamente serdo apresentadas algumas imagens de Visual Management aplicadas na

Tupperware, mais uma vez todas as imagens foram cedidas pela empresa.
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llustracdo 42 — Exemplos de Visual Management na Tupperware

Somos uma Fabrica &

"SEGURANCA & AMBIENTE QUALIDADE
>, | &l
INFORMAGOES GERAIS TPM

o [ — ||

Fonte: Tupperware
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7.8.6 TPM

O TPM, tema ja abordado na sec¢do 4.3 TPM, do capitulo 4 desta dissertacdo, e como ja
foi referido é o conceito mais moderno de manutencdo. E um processo que visa uma
mudanca cultural em toda a organizacgéo através do compromisso e envolvimento de todos
em atividades de manutencdo do sistema produtivo. Este compromisso resulta num

aumento de produtividade e qualidade e numa redugéo de custos.

Esta metodologia comegou a ser aplicada na Tupperware em Setembro de 2010 em 4
maquinas. Neste momento, estdo em TPM 24 das 32 méquinas de injec¢do juntamente com
os periféricos associados. Para a realizacdo deste projeto foram constituidas equipas
formadas por Técnicos de Producdo, Electromecanicos, Técnicos de Manutencéo,
Abastecedores de Matéria-Prima, Abastecedores de Material de Embalagem e Operadores.
Ao todo estdo envolvidos 156 colaboradores de todos os turnos.

Com as acgBes TPM ja foram descobertas 923 anomalias nos equipamentos cuja

percentagem de reparacdo é de cerca de 80%.

Com a colaboragdo de todos conseguiu-se acrescentar valor a Tupperware (através da
melhoria do estado das maquinas) e dos préprios trabalhadores (através de um melhor

conhecimento da maquina em que operamos).

Existe uma forma de registo TPM utilizada na Tupperware que sera explicado agora. O
TPM gera ordens de intervencdo programadas e mantém um histérico de reparacdes e
operacdes realizadas nos equipamentos. Para o desenvolvimento desta manutencédo
espontanea deve-se proporcionar o treinamento a cada passo, executar as manutencdes, e
as chefias devem analisar os resultados que, uma vez aprovados, permitirdo prosseguir para

0 passo subsequente.
1° Etapa — Limpeza Inicial

Nesta primeira etapa, as pessoas devem familiarizar-se com os equipamentos, estimular os
5 sentidos e aprender sobre as fungdes e componentes. Ao fazer a limpeza concretizar-se
este contato manual com todo o0 equipamento, a0 mesmo tempo que se elimina a sujidade e

se identificam os pontos cujos defeitos estavam até aqui escondidos.

-115-



LEAN MANUFACTURING - Uma Histéria de Sucesso em Portugal

Através do aperfeicoamento dos 5 sentidos o operador descobrird diversas anomalias no
equipamento até entdo desconhecidas ou consideradas normais, como por exemplo:

vibracdo, ruido, anomalias na temperatura, fugas, partes soltas, etc.

Existem dois tipos de anomalia: anomalia estatica e anomalia dindmica. A anomalia
estadtica ndao depende do movimento da maquina para ser descoberta. Pode estar
relacionada com uma avaria ou uma rejeicdo. Por exemplo: sujidade, peca solta, parafuso

solto ou inexistente, fugas, oxidacoes, etc..

A anomalia dindmica depende do movimento da méquina para ser descoberta, como por
exemplo uma vibragdo, um barulho, um aquecimento fora do normal, etc.. Através da
analise destas anomalias podemos descobrir que a origem do problema pode estar
associado a lixo, fugas, folgas, empenamento, oxidacdo, desgaste, descentralizacdo e

movimento irregular.

As anomalias detetadas devem ser identificadas e etiquetadas (/lustragdo 43 - Etiqueta TPM)
para que posteriormente sejam tomadas acfes correctivas pelo proprio operador ou pela

manutencao.

llustragao 43 - Etiqueta TPM

e TUPPERWARE ESTA A
FICAR LEAN!

Magquina/Zona: N° Sequéncial ()

Avaria/Problema:

Deciséo:

Fonte: Tupperware

O conteudo das etiquetas é passado para uma folha (/lustracdo 44 - Folha de registo TPM) de
registo que se encontra junto a cada uma das maquinas de injeccdo e que € atualizada no
fim de cada sessdo de TPM. Desta forma, cria-se um histérico das reparagdes e operagdes
realizadas no equipamento. Na llustracéo 45 - Exemplo de preenchimento encontra-se uma

imagem que mostra o preenchimento da referida folha e etiqueta.
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llustragao 44 - Folha de registo TPM

Maguina DATA INIC IO

DATADE | oea Prevma | Foca
w PROBLEMA LOCAL REGISTS Acgho Tempo jming

Daza Termnag sl

()
0B
o1
05 4
05
0.4
03
02

(A ]
(1] (1] (1]

Totlde Aoglec WP e acgie s em abe o N acgiies Conclidas

Astusizad o em 23082011

Fonte: Tupperware

llustragao 45 - Exemplo de preenchimento

Ne PROBLEMA LOCAL DATADE ACGAO Tempo (min) D:'T:::; i
2 [ 1|Fugade Gleo bloco vilvula Y28 30.03-201
L) LA AN AR AR AN SRR AN R EE RN RN IR AN, ...-...l--..........!u.--..I.....l .I.IE‘
§ 25 [1]|Fugade Gleo no macaco de estracqdo 3003201
LI -....-..-.-.--I...-.--II....-II.....-.'.--..-. SR REEEEEERERREEREESN EEEREEn LE LN J
% | 1|Cabos das resisténcias caidos sobre aplataforma 30-03-201 Done 1

Fonte: Tupperware
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2% Etapa — Eliminagdo de Fontes de Contaminag&o e Locais de Dificil Acesso

Deve-se inicialmente providenciar a¢cdes contra as fontes de contaminacdo e proceder a
melhoria do acesso a pontos normalmente dificeis. Com isso sera possivel reduzir o tempo

gasto para efetuar a limpeza e a lubrificacao.
32 Etapa — Elaboragéo de Normas de Limpeza e Lubrificagéo

As normas que sdo seguidas devem ser elaboradas pelo prdprio usuério e devem ser

exigidos 3 requisitos basicos:

= Limpeza, Lubrificacdo e Inspeccéo (ajustes);
= A eliminacdo da deterioracdo forcada para que 0s equipamentos trabalhem na
condicdo de desgaste normal;

= Executar uma manutencgéo de qualidade no equipamento.

7.9 Indicios de exceléncia

Como referido no Capitulo 6 Como tornar-se numa empresa LEAN, desta dissertacdo
secgdo 6.1.3 OS 10 mandamentos da melhoria, existem indicios de exceléncia que devem
ser aplicados no chdo de fabrica. Alguns dos referidos pelo autor nesse mesmo capitulo,
estdo também presentes na empresa em estudo como por exemplo o0 nimero de sugestdes.
A Tupperware adotou este indicio da caixa de sugestdes ao qual chamou “Tupperdicas”,
que tal como j& visto é uma ferramenta LEAN que encoraja 0 envolvimento e a
participacdo de todos e de tal forma, que se tornou um sucesso dentro da organizacao e
perante os trabalhadores. Foram criadas caixas, apresentadas nas imagens abaixo, onde 0s
trabalhadores podem deixar a sua “Tupperdica” com todo o tipo de sugestoes de forma a
melhorar o funcionamento da empresa, quer a nivel de seguranca, de qualidade, de
ambiente, de bem-estar, bem como sugestdes para melhoria dos postos de trabalho. Foi
uma implementacdo bem-sucedida visto que durante o ano vdo surgindo imensas dicas
para ajudar a construir um melhor caminho para a empresa. De salientar ainda que de todas
as dicas sugeridas, vao sendo implementadas, aquelas a que a empresa chega a concluséo

de serem uma mais-valia/melhoria para a mesma, depois de devidamente estudadas e
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avaliadas levando a que os trabalhadores recebam um pequeno prémio de incentivo pela
sua participagdo e uma publicagcdo na newsletter da empresa, que vai de encontro com

outro indicio falado e que sera analisado de seguida.

llustragdo 46 - Tupperdicas boxes

Fonte: Tupperware

Assim com as publicacBes feitas quer na newsletter, quer nas televisdes da fabrica, véao
levar os outros funcionarios a quererem participar também, a querer melhorar ndo s6 o seu
posto de trabalho bem como receberem também um prémio e serem reconhecidos.
Organizacdo e arrumacdo € outro dos indicios levados a cabo pela empresa. Através da
politica dos 6 “S” a empresa e principalmente o seu chdo de fabrica tem de estar
devidamente limpo e arrumado e visto que é uma empresa de laboragcdo continua o0s postos
de trabalho tém de estar sempre limpos e arrumados para o trabalhador que entra no turno
seguinte conseguir realizar bem o seu trabalho sem demoras, nem esperas desnecessarias.
Este indice leva a outro também que é realizado todos os dias no chdo de fabrica desta

empresa.

Diariamente sdo feitas reunibes no chdo de fabrica (gemba walk) para que 0s gestores
acompanhem a evolucédo do trabalho e analisem em que estado de limpeza e arrumacao se
encontra o chdo de fabrica, tal como ja referido no capitulo 5 O Auditor Interno desta
dissertacdo e melhor aprofundado na sec¢do seguinte. Assim e cumprindo mais um indicio
de exceléncia, os funcionarios do chao de fabrica vém os gestores diariamente na fébrica,
podendo mostrar as suas principais dificuldades e dar mais e melhor opinido sobre o que
pode ser melhorado, sentindo-se também mais apoiados. Em baixo pode ver-se algumas

imagens dessas reunides.
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llustragdao 47 - Gemba Walk

Fonte: Tupperware

A empresa utiliza também muitos incentivos visuais como slogans dos préprios
trabalhadores nas paredes do chdo de fabrica, a aplicacdo destes slogans serve para a
consciencializacdo dos funcionarios, slogans esses onde os melhores também séo
premiados, além de aparecerem nas paredes da fabrica, os trabalhadores que tomarem esse
iniciativa receberdo mais algum tipo de prémios, sdo colocados também quadros que
mostram o desempenho por equipa e por trabalhador e foi recentemente inaugurada no
decorrer deste ano, a sala LEAN (imagem abaixo), onde os trabalhadores poderdo ver
resultados, analisar e reunir para debater determinados assuntos. A nivel de aplicacGes
destes indices de referéncia a empresa tem tudo para seguir um bom caminho para a

prosperidade na aplicacdo desta filosofia.

llustragao 48 - Sala Lean

Fonte: Tupperware

-120-



LEAN MANUFACTURING - Uma Histéria de Sucesso em Portugal

8 Inquéritos aos Funcionarios da Tupperware

Neste capitulo irei analisar os inquéritos realizados a todos os trabalhadores da

Tupperware, empresa analisada e estudada no capitulo anterior.

Os inquéritos surgiram na ambicao de saber se os trabalhadores estdo ou ndo envolvidos na
sua totalidade na implementacdo do projeto LEAN Manufacturing e o quanto estdo
envolvidos ou ndo nessa mesma implementacdo. Principalmente se tém conhecimento

desta filosofia e se sabem que a empresa a esta a implementar e a desenvolver.

Vem ao encontro do ja estudado nesta dissertacdo no capitulo 2 As organizacdes, e saber se
estdo dispostos a mudar ndo resistindo a mudanca e se a implementacdo desta filosofia traz
melhorias para o seu trabalho no dia-a-dia, tal como é suposto. Tentar perceber se a

antiguidade na fabrica € um motivo de resisténcia ou de abertura a mudanca.

O objetivo principal serd analisar a percecdo dos empregados da empresa em relacdo aos
processos de mudanca que estdo a ocorrer e que ja ocorreram na empresa durante a

implementacdo do LEAN Manufacturing.

O inquérito foi realizado com o apoio total dos Recursos Humanos da empresa, respeitando
todos os limites e exigéncias impostas pela empresa, de forma a preservar o ambiente
organizacional. Foram distribuidos inquéritos a todos os funcionarios, (cerca de 300), que
muitos dos mesmos se mostraram dispostos a preencher e a participar, foram distribuidos
desde o chdo de fabrica até & gestdo. Sdo questionarios sem resposta obrigatoria e com o
anonimato garantido, das quais se validaram 177 respostas, que de seguida passarei a

analisar.

No questionario (em anexo) a primeira abordagem e antes das perguntas em si, foram
observados qual era o género do publico em analise bem como a sua antiguidade na

empresa.

Para além da caracterizagdo dos inquiridos o inquérito foi constituido pelas seguintes

questdes:
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Tabela 10 - Questdes realizadas junto dos funcionarios Tupperware

1. J& ouviu falar na filosofia LEAN e conheu_mento que a T_uppe_rware 3L G
. tentar aplicar a filosofia LEAN
Manufacturing? ;
Manufacturing?

3. Ja foi envolvido em alguma acdo de | 4. Logo de inicio considerou aplicavel esta
formacéo/informacdo sobre o projeto LEAN filosofia na empresa e sentiu curiosidade a
Manufacturing na empresa? procurar mais informaces sobre este tema?

5. Cooperou ativamente com os trabalhos do 8

. a 6. Tem conhecimento que ferramentas a
LEAN Manufacturing na empresa através de - . x
~ A empresa utiliza na implementacdo do LEAN
sugestdbes  espontaneas, por  exemplo, Manufacturing?
tupperdicas? g:

7. Ja participou em alguma acdo referente a | 8. Faz parte de alguma equipa relacionada com o
alguma ferramenta LEAN? LEAN Manufacturing?

9. Acha que a_fllosofla LEAN Manufacturing é 10. Sabe qual é a finalidade da sala LEAN?
um bom projeto para a empresa?

11. Sabe o que € o “gemba walk™? 12. Sabe ou ja ouviu falar nos 6 “S™?

13. Considera que o projeto LEAN tem | 14. Estd aberto as mudancas que advém da
melhorado as suas condices de trabalho? implementacg&o desta filosofia?

Tabela 11 — Género

Ganero
Frequency  Percet  Valid Percent  Cinralative Percerd
Valil  Faninino oG M2 568 L1
Masruling k] 412 432 1000
Total 1a9 B35 1000
Missmg 9 g 4.5
Total 177 1000

A Tabela 11 — Género apresenta a distribuicdo da amostra segundo o seu género. Os
resultados indicam a predominancia do género feminino (54,2%). Da totalidade de

respostas obtidas 4,5% preferiu ndo responder a esta pergunta.
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Género

W Feminine
EMasculing

Grafico 1 - Género

Tabela 12 — Antiguidade na empresa

Antisuidad
Frequency  Percerd  Valid Percent  Cvovmlative Percent

Walid Bté 5 anos 41 232 235 238
Entre 6 & 10 anos 3l 17,5 175 414
Entre 11 e 15 amos 48 271 74 490
Entre 16 e 20 smos 15 85 84 714
Entre 21 e 25 samos 19 10,7 e 585
Maic de 25 mos 20 113 115 1000
Total 174 083 1000

Liissmg 9 3 1.7

Total 177 1000

A Tabela 12 — Antiguidade na empresa apresenta o tempo de servigo na empresa em estudo,
que tem a sua maioria na faixa entre os 11 e os 15 anos de servico (27,1%). Outra das
faixas mais expressivas encontra-se nos trabalhadores até 5 anos de servigo com (23,2%).
Para se poder visualizar melhor apresenta-se o grafico abaixo, a Antiguidade esta associada
uma distribuicdo assimétrica negativa, evidenciando uma forte concentracdo nas classes

que representam o menor tempo de atividade na empresa.
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Gréfico 2 - Antiguidade na empresa
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Tabela 13 — Questéo 1

Chuest_01
Frequency  Percat  Valid Percart  Crpvmnlative Percet
Walid Mo kX e 210 e
Sim 139 785 mn 1000
Total 174 00 4 1000
Missing 9 1 B
Total 177 1000

Na Tabela 13 — Questdo 1 quando se pergunta se ja ouviram falar nesta filosofia a resposta
foi bem clara, 78,5% dos inquiridos ja ouviu falar nesta filosofia dentro ou fora da
organizacgdo. Apesar deste valor bem claro, e atendendo ao facto que os inquéritos foram
realizados a colaboradores numa empresa que implementou esta filosofia a cerca de 5 anos,
é de realcar a (ainda) percentagem de respostas negativas, 21%. Esta situacdo podera ser
justificada porque existe um numero bastante elevado de funcionarios que se encontram na
empresa por um tempo inferior a 5 anos, podendo ser funcionarios muito recentes como tal

poder&o ainda n&o ter tido um processo de incluséo no projeto.
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Tabela 14 - Questéo 2 e Questédo 3

Chwest_02 Druest_03
Frequency  Percat  Valid Percert  Cimrmnlative Percent Frequency  Percerd  Valid Percent  Croranlative Percet
Walid i 38 215 218 11 Walid o 65 36,7 369 El
Simn 134 768 782 1000 Sim 111 62,7 63,1 1000
Total 174 053 1000 Total 176 oo 4 1000
Llissing @ 3 17 hlissing @ 1 A
Total 177 1000 Total 177 1000

Na questdo dois e trés (Tabela 14 - Questdo 2 e Questdo 3) quis perceber até que ponto 0s
funcionarios tinham ou ndo conhecimento que a organizacdo esta a implementar esta
filosofia, bem como se ja tinham tido formacdo sobre a mesma, ou estivessem envolvidos
em alguma acdo de sensibilizacdo, sobre o tema. Nas respostas, 76,8 % das respostas
validadas identificaram que tinham conhecimento que a empresa estad a implementar esta
filosofia, o que vai de encontro a primeira questdo, em que também 78,5% das pessoas tem
conhecimentos sobre LEAN. No entanto, e com uma percentagem um pouco abaixo,
verifica-se que apenas 62,7% dos inquiridos ja participou ou foi envolvido em alguma acédo
de formagé&o ou sensibilizag&o sobre o tema.

Tabela 15 - Questao 4

Chuest_04
Freeuency Percert  Valid Percert  Crmvanlative Dercend
Walid Hin 42 350 363 363
Sim 109 G615 63,7 1000
Total 171 06 6 1000
Missmg 9 [ 34
Total 177 100.0

No inicio da aplicacdo desta filosofia 61,6% dos questionarios validados consideraram este
projeto aplicavel e sentiram curiosidade em procurar mais informacéo sobre o tema. Existe
também um grande numero de pessoas que pelo contrario ndo sentiram necessidade em

procurar mais informacéo e que ndo achavam esta filosofia aplicavel, nimero que se situa
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nos 35%. Mais de metade da amostra achou que este investimento era bom para o

desenvolvimento e crescimento da empresa, 0 que se revela muito bom para a mesma.

Tabela 16 - Questdo 5

Chuest_05
Freeuency Percert  Valid Percert  Crmvanlative Dercend
Walid Hin 103 582 585 58,5
Sim 73 412 415 1000
Total 174 004 1000
Llissing @ 1 ]
Total 177 100.0

Em relacdo a questdo 5 onde se perguntou se tinham participado ativamente através de
sugestdes espontaneas por exemplo as tupperdicas verifica-se que os trabalhadores ndo tém
participado tanto quando poderiam pois 58,2% das respostas foram negativas, ou seja mais
de metade dos funcionarios, mesmo com a possibilidade de ganharem prémios ou
incentivos por parte da empresa ainda ndo se sentem confortaveis para dar dicas, sugestdes

ou participar ativamente e voluntariamente na implementacgéo desta filosofia.

Tabela 17 - Questédo 6

CDhuest_06
Frequency  Percat  Valid Percert  Cimrmnlative Percet
Walid Mo 72 40,7 419 419
Sim 100 56,5 58,1 1000
Total 172 ar2 1000
Missmg 9 5 28
Total 177 000

Quando se avanca para o tema sobre as ferramentas LEAN que a empresa utiliza, tal como
ja analisado no capitulo 7 Uma historia de sucesso do LEAN em Portugal seccdo 7.7 A
Necessidade de formagdo das quais se destacam o SMED, os 5’S, Kanban, entre outras,

56,5% dizem conhecer quais as ferramentas que a empresa utiliza na implementagéo desta
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filosofia, mas também um numero bastante elevado de inquiridos diz ndo conhecer quais
sdo essas mesmas ferramentas. Ferramentas essas ja analisadas na sec¢do 7.8 Ferramentas

que a Tupperware decidiu aplicar, do capitulo 7 e que séo no total 10.

Tabela 18 - Questéo 7

Chuest_07
Frequency  Percat  Valid Percert  Cinranlative Percet
Walid Mo g1 458 463 463
Sin 04 53,1 537 1000
Tatal 175 989 1000
Llissing 9 2 11
Tatal 177 0o 0

Relativamente a questdo 7 foi perguntado se j& tinham participado em alguma acao
referente a alguma ferramenta LEAN. Apoés a andlise estatistica pode-se verificar que tanto
0 sim como o ndo estdo equilibrados pois 53,1% dos inquiridos dizem ja ter participado e
45,8% dizem que ainda ndo participaram. Houve também duas pessoas a que corresponde

uma percentagem de 1,1%, que preferiu ndo responder a esta questéo.

Tabela 19 - Questédo 8

Chuest_08
Frequency  Percat  Valid Percart  Crpvmnlative Percet
Walid Mo 123 G905 Lo e
Sim 43 .l 281 1000
Total 171 06 6 1000
Missmg 9 [ 34
Total 177 1000

A empresa tem varias equipas relacionadas com a implementacdo do LEAN
Manufacturing, desde equipas de seguranca, equipas de limpeza, equipas de auditoria
interna, entre outras e foi nesse aspeto que a proxima questdo entra. Queria saber se as
pessoas fazem parte ou ndo da alguma equipa relacionada com o LEAN Manufacturing. A
resposta foi muito clara e tendencialmente para o “nao”. Mais de metade dos inquiridos

ndo faz parte de qualquer equipa. Embora seja do conhecimento geral o que é, e estejam
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praticamente todos empenhados em contribuir para o sucesso da sua implementacao,

69,5% dos inquiridos ndo fazem parte de nenhuma equipa especifica.

Tabela 20 - Questédo 9

Chuest_09
Freeuency Percert  Valid Percert  Crmvanlative Dercend
Walid Hin 25 141 15,1 151
Sim 141 7 249 1000
Total 1546 038 1000
Missmg 9 11 [
Total 177 100.0

Na Tabela 20 - Questdo 9 em que se pretende saber a opinido dos inquiridos, sobre se este
€ um bom projeto para a empresa a resposta ¢ clara no que diz respeito ao “sim”, 79,7%
dos inquiridos acha que esta implementacdo é boa para a empresa e que ird trazer
vantagens para a mesma e para os funcionarios. Um dos temas principais estudado ao
longo desta dissertacdo € a mudanca e a possivel resisténcia a mesma, ao analisar esta
questdo, pode-se verificar que mais de metade dos inquiridos acha que a implementacao
desta filosofia é boa.

Tabela 21 - Questédo 10

Chuest_10
Frequency  Percerd  Valid Percert  Crmonalative Percent
Walid Hin i1 i3 e T
fim 108 a1 62,1 1000
Total 174 083 laaa
Miszimg 9 3 17
Total 177 1000

Recentemente foi inaugurada no chdo de fabrica a sala LEAN. Uma sala completamente
dedicada ao LEAN, onde séo afixados resultados, onde sdo reunidas pessoas todos os dias
no final de turno para tirar conclusdes e fazer avaliagBes. A pergunta sabe qual é a
finalidade da sala LEAN, 61% dos inquiridos diz saber qual é a sua finalidade. Existe

ainda um significativo nimero de pessoas que ndo sabe ainda qual a sua finalidade.
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E bom relembrar que a sala LEAN é relativamente recente (entre 2 a 3 meses) admitindo
que possa ser considerado normal que alguns colaboradores ainda ndo tenham o
conhecimento suficiente sobre a mesma. O que se reflete nos 37,3% de repostas que

confirmam o desconhecimento da sua finalidade.

Tabela 22 - Questéo 11

Chwest_11
Frequency  Percat  Valid Percert  Cimrmnlative Percent
Walid i 119 G712 G588 G638
Simn 54 305 312 looa
Total 173 or.r 1000
Missmg 9 4 23
Total 177 1000

A Tabela 22 - Questdo 11, apresenta uma das questdes que levantou mais curiosidade
durante o preenchimento destes inquéritos, e que me deu bastante interesse em ver a forma
como as respostas e as questdes iam surgindo. Na questdo 11 pergunta-se se as pessoas
sabem o que é o “gemba walk” e como se pode verificar na tabela referida, 67,2%
respondeu que desconhecia, mas neste caso simplesmente ndo identificavam o nome, pois
depois de explicar que o “gemba walk” ¢ a reunido diaria que se realiza no chao de fabrica,
a maioria das pessoas iria responder positivamente. Ou seja, a maior parte dos
colaboradores ndo conhece os termos usados na implementacdo desta filosofia, embora

saibam no entanto do que se trata.

Tabela 23 - Questéo 12

Cruest_12
Frecuency  Percerd  Valid Percert  Chmvanlative Dercerd
Walid Hin 12 ] [ [
Sim 165 032 032 1000
Total 177 100.0 100.0

Tal como ja apontado nesta dissertacdo no capitulo 4 Explorar o LEAN, sec¢do 4.4 Os 5°S,

esta é a técnica/ferramenta mais facil de ser implementada em qualquer organizacdo que
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decida implementar esta filosofia na organizag¢do, nomeadamente os 3 primeiros “S”, assim
como a mais conhecida por todas as pessoas dentro de uma organizacdo e pelas proprias
organizacg0es, o que se reflete claramente na questdo 12 deste inquérito onde se pergunta se
as pessoas sabem o0 que € os 6 S. Na totalidade dos inquiridos, 93,2% responderam
afirmativamente a questdo se sabiam o que era os 6’S, houve até um inquirido que ja
referiu os 7°S o tal “S” de sustentabilidade que algumas empresas ja falam e que também é

referido no capitulo referido acima.

Tabela 24 - Questéo 13

Cruest_13
Frequency Percert  Valid Percert  Chnvanlative Dercent
Valid Hio G4 36,2 XL X
Sim 105 03 62,1 1000
Total 169 055 1000
Missimg 9 g 45
Total 177 1000

Na questdo 13 em que a pergunta se baseava nas melhorias das condi¢bes de trabalho,
59,3% dos inquiridos respondeu afirmativamente, ou seja 0 LEAN Manufacturing
melhorou as suas condicdes de trabalho. No entanto, 36,2% considera que as condic¢des de

trabalho se mantiveram inalteradas apds a implementacédo desta filosofia.

Tabela 25 - Questéo 14

Chuest_14
Frequency  Percat  Valid Percert  Cinranlative Percet
Walid Mo 12 [ T3 T3
Sin 153 6.4 027 1000
Tatal 165 932 1000
Llissing 9 12 62
Tatal 177 0o 0
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Na ultima questdo colocada pretendia-se saber se as pessoas estdo ou ndo abertas a novas
mudancas. E de salientar a disponibilidade manifestada pelos colaboradores, onde 86,4%

dos inquiridos afirmar estarem disponiveis para aderirem a novas mudancas.

Tabela 26 - Género vs Antiguidade

Geanao * Andipuidade Crosstabulation

Conmt
Artignidade
Ate 5 amos  Fidre 6 e 10 anos  Fidre 11 e 15 snos  Edre 16 e 20 smos Fidre 21 e 25 snos Wais de 25 anos  Total
Genero  Femining 24 17 8 7 5 11
Masoualine 17 1z 17 2 10 2
Total 41 30 48 15 18 19

Neste questionario, e como ja visto anteriormente, foram obtidas mais respostas do sexo
feminino e entre funcionarios com a antiguidade entre os 11 e os 15 anos de servico na
empresa. Pode no entanto verificar-se que a antiguidade até aos 5 anos também tem

bastante forca a nivel da organizacao.

Tabela 27 Antiguidade vs Questéo 1

Antiguidade * Quest 01 Crosstabulation

Conmt
Chaest_01
Hio Sim Tatal
Artiznidade  Ate 5 anos 12 m 41
Entre 6 & 10 mos G 25 3l
Etre 11 & 15 anos 8 40 48
Entre 16 & 20 anos 3 11 14
Entre 21 & 25 awos 2 17 18
Iais de 25 awos 4 1 20
Total 35 138 173

Quando se relaciona a Antiguidade com o conhecimento (ou ndo) da filosofia em estudo, é
de verificar que a classe entre os 11 e 15 anos é a que com maior incidéncia expressa ter
conhecimento sobre esta filosofia. Nas restantes classes, apesar de algum desequilibrio, a

distribuicdo ndo difere significativamente.
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Tabela 28 - Antiguidade vs Quest&o 2

Amntiguidade * Cuest 02 Crosstabulation

Conmt
Chaest_02
Mg Sin Total
Artiznidade  Ate 5 anos 14 7 41
Erdre § & 10 amos 5 a5 30
Erdre 11 & 15 amos Q 38 47
Erdre 16 e 20 amos 2 12 14
Erdre 21 & 25 amos 2 17 19
Mais de 25 anos 4 14 20
Total 34 135 171

Analise idéntica a anterior pode ser produzida quando se considera o cruzamento entre a
Antiguidade e a questdo que afere do conhecimento da implementacdo da filosofia na

empresa.

E igualmente a faixa etéria ao nivel da antiguidade entre os 11 e 15 anos que é evidenciada,
quando se estabelece a relacdo entre a Antiguidade e a indicagdo para a necessidade de
procura de informag&o adicional.

Tabela 29 - Antiguidade vs Questéo 4

Andiguidade * Quest_04 Crosstabulation

Conmid
Chaest_04
o Sim Total
Artignidade  Ate 5 anos 14 7 41
Edre § & 10 awos o 21 30
Entre 11 e 15 anos 15 31 44
Eidre 16 e 20 anos 8 4 14
Eiidre 21 e 25 anos g 10 18
Iais de 25 anos [i] 13 19
Total 60 108 168
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Tabela 30 - Antiguidade vs Questao 5

Andiguidade * Quest_05 Crossisbulation

Conmt
Chaest_05
Mo SIm Tortal
Artimuidade  Ate 5 anos el 12 41
Endre § & 10 awos 13 17 30
Enre 11 e 15 anos 28 20 45
Eidre 16 e 20 anos 10 5 15
Endre 21 & 25 anos 10 o 19
ais de 25 anwos 10 10 20
Total 100 13 173
Tabela 31 - Antiguidade vs Quest&o 6
Andiguwidade * Chuest 06 Crosstabulation
Conmt
Chaest_0&
Hio Sin Total
Aotignidade  Até 5 anos 21 19 40
Endre § & 10 anos 15 14 3l
Entre 11 e 15 anos 17 30 47
Endre 16 e 20 anos 3 10 13
Endre 21 & 25 amos 7 11 12
Wais de 25 anos 7 13 20
Total 70 o9 169

Se por um lado a mesma faixa etéria ao nivel da antiguidade entre os 11 e 15 anos continua
a revelar-se como conhecedora das ferramentas ao nivel do LEAN, também se verifica que
existe na faixa dos colaboradores com menos tempo na empresa, um numero significativo
de colaboradores que desconhecem estas ferramentas, em linha com o verificado

anteriormente relativamente ao conhecimento da filosofia.
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Tabela 32 - Antiguidade vs Questéo 10

Andiguidade * Quest_10 Crossisbulation

Conmt
Chaest_10
Mo Sin Total
Artimuidade  Ate 5 anos 14 24 40
Endre § & 10 awos 10 21 3l
Enre 11 e 15 anos 15 9 47
Eidre 16 e 20 anos 4 10 14
Endre 21 & 25 anos 4 13 19
ais de 25 anwos 10 10 20
Total G4 107 171

Tabela 33 - Questdo 1 vs Questéo 6

Quest_01 * Qruest_06 Crosstabulation

Tuest_06
Quest_01 * Quest_06 Crosstabultion Mio Sim __ Total
i Quest_01 o Cenmt 35 1 36
Comd % within Quest_ 01 072%  28%  1000%
Quest 08 % within Quest D6 426%  10%  209%
Mo Sim  Total % of Tatal W3%  06%  090%
Quest 01 Mio 3 ! 3 Sim  Comt 37 %0 136
Sim 37 g 136 % within Quest_ 01 272%  728%  1000%
Total 2100 171 % within Quest 06 S14%  090%  70.1%
% of Total 5% ST6%  791%
Total Cowt 72 100 172
% within Quest 01 419%  58,1%  1000%
% within Quest 06 1000% 1000%  1000%

% of Total 419%  531%  1000%

Ao analisarmos o cruzamento entre a questdo 1 com a questdo 6, ou seja tentar perceber

guem conhece a filosofia em estudo e se conhecem as ferramentas que nela sdo aplicadas,

verifica-se que 99% das pessoas que diz conhecer esta filosofia sabe quais sdo as

ferramentas que séo aplicadas.
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Tabela 34 - Questéo 7 vs Questao 6

Quest_07 * Quest_06 Crosstabulation

Comt
Chaest_06
M Sin Total
Cuest_07 Hio [&11] 20 &0
Sin 12 20 03
Total 72 100 172

Quest 07 * Qruest_06 Crosstabulation

Quest_06
i Sim Total
Cuest_ 07 Mio Comt a0 20 20
% within Chaest_07 15 0% 25 0% 100 0%
% within Quest 06  833%  200%  46.5%
% of Total 340% 11 6% 46 5%
Sin Conmt 12 50 Q92
% within Chaest_07 13 0% 87 0% 100 0%
% within Quest 06 16,7%  S00%  53.5%
% of Total 7.0% 46 5% 535%
Total Conmt 12 100 172
% within Chaest_07  41.9% 58,1%  100.0%
% within Quest_06 100,0%  1000%  1000%
% of Total 410%  S81%  1000%

Quando se estabelece a relagdo entre o conhecimento das ferramentas e a participagdo nas

accOes referentes ao LEAN, podemos constatar que, apenas 46,5% dos inquiridos

respondeu afirmativamente as duas questdes em simultaneo. Dos inquiridos que atestaram

conhecer as ferramentas, 20% ainda né&o participou em qualquer ac¢do no que respeita ao

LEAN.

De salientar ainda que cerca de 25% dos inquiridos que afirmaram conhecer a filosofia

LEAN, ndo sabe qual a finalidade da sala LEAN.

Tabela 35 - Questédo 1 vs Questéo 10

Quest 01 * Qruest 10 Crosstabulation

Tuest_l0
i Sim Tatal
Cest_01 Mo Count 3l 5 36
% within Chaest 01  26,1% 13.9%  100.0%
% within Quest_10  470%  46%  20.7%
% of Total 17 5% 10% 20,7%
Sin Ceonmt 35 103 138
% within Chaest 01 25 4% T46%  100.0%
% within Quest_10  530%  054%  703%
% of Total 20, 1% 50 1% 70 3%
Tatal Ceonmt 1] 108 174
% within Chaest 01 37 90% G2,1%  100.0%
% within Cuest_10  1000%  1000%  1000%
% of Total 370%  610%  1000%

Quest 01 * Quest 10 Crosstabulation

Conot
Chaest_10
Hig Sin Total
Chuest_ 01 Mio 31 5 34
Sin 35 103 138
Total aa 108 174
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A faixa etéria no que concerne a antiguidade, uma vez mais, entre os 11 e 15 anos, é a
faixa etaria que se destaca novamente, quando se analisa a perspetiva da filosofia LEAN ser

um bom projeto para a empresa.

Tabela 36 - Antiguidade vs Questao 9

Antiguidade * Cuest_09 Crosstabulation Amtiguidade * Quest 09 Crosstabulafion

) Quest_09
Lot Hio Sim___ Total
Chaest_09 Artignidade Até 5 amos Conmt 5 32 7

Hiio Sim Total % within Artiguidade  13,5%  36,5%  100,0%

BArtignidads  Até 5 anos 5 32 37 % within Guest_09 WE%  2EP% 2127%
Entre § e 10 anwos 7 21 28 % of Total 3.1% 19 5% 22, 7%

Eidre 11 & 15 anos 4 41 47 Erdre G e 10 mos  Comd 7 21 28

Ftre 16 & 20 amos 3 11 14 Yo within Antignidade  250% T50%  1000%

Fidre 21 & 25 anos 1 17 18 % within Q‘J.ESI‘._UQ 20 2% 15 1% 17 2%

Mais de 25 anos 2 17 10 % of Total 4 3% 12.0% 17.2%

Total 24 130 163 Entre 11 e 15 mmos Emu.n . o 1} 41 47
% within Ardignidade 12 5% 872%  100,0%

% within Guest_09 250% 205%  22E%

% of Total 30% 252% 28 5%

Entre 16 e 20 smos  Cowmd 3 11 14

% owithin Ardignidade 21 4% T8 4%  1000%

% writlun Chiest_09 12.5% T0% 55%

% of Total 15% G.7% 5%

Entre 21 e 25 mos  Cowmd 1 17 15

% within Ardigidade 5% 04 4%  100,0%

% within Guest_09 4% 122% 110%

% of Total 05% 104% 11,0%

Iais de 25 anos Ceonmit 2 17 19

% within Ardignidade 105% 20 5%  100,0%

% within Guest_09 23%  122%  11,%

% of Total 1.2% 10 4% 11,7%

Total Cowmd: 24 139 153

% owithin Ardignidade 14,7% 853%  100,0%

% within Quest_09  1000% 100,0%  1000%

% of Total 14,7% 85 3%  100.0%

Quando se cruza a antiguidade com a percepc¢do sobre as condicdes de trabalho, verifica-se
que a faixa etéria entre os 11 e 15 anos é a que maior numero de referéncias afirmativas
obtém, em paralelo com a faixa etaria até aos 5 anos. Este facto € de alguma forma
contraditério, pois sdo estes 0s mesmos inquiridos que maioritariamente ndo conhecem a
filosofia, as suas ferramentas e sdo aqueles que menos tempo de actividade tém na

empresa.

-136-



LEAN MANUFACTURING - Uma Histéria de Sucesso em Portugal

Tabela 37 - Antiguidade vs Questao 13

Antiguidade * Quest 13 Crosstabulation

Chaest_13
Hig Sin Total
Aatignidade  Até 5 amos Cenmt g el 37
% within fArtiguidade 21 5% TE A%  1000%
% within Caest_13 12,T% 2% 123%
% of Total 1:% 17 5% 21 3%
Entre 6 e 10 snos Cownt 14 15 a9
% within fArtiguidade 48 3% 51,7% 100 0%
% within Caest_13 122% 14 6% 17.5%
% of Total Z4% 92.0% 17.5%
Ere 11 e 15 amos  Cownt 12 a9 47
% within fArtiguidade 38 3% G61,7% 100 0%
% within Caest_13 28 5% 2% 1B 3%
% of Total 10 5% 17 5% 28 3%
Entre 16 e 20 amos  Cownt 5 Q 14
% within fArtiguidade 35 7% G4 3% 100 0%
% within Chaest_13 1% 5.% S4%
% of Total 3.0% 54% S4%
Entre 21 e 25 amos Cownt 8 11 19
% within fArtiguidade 42.1% 570% 1000%
% within Caest_13 12,T% 10,7% 11 4%
% of Total 1:% G 5% 11.4%
Mais de 25 mos Conmt 10 10 20
% within fArtiguidade  500% 500%  1000%
% within Caest_13 15 9% 0.7% 12 0%
% of Total a.0% G.0% 12 0%
Total Cont. 63 103 166
% within fArtiguidade 38 0% G2 0% 100 0%
% within Caest_13 1000% 1000%  1000%
% of Total 35.0% G20%  1000%

Andiguidade * Quest_13 Crossisbulation

Conmit
Chaest_13
Mo Sin Total
Artimuidade  Ate § anos 2 el 37
Enitre 6 e 10 anos 14 15 i)
Erdre 11 e 15 anos 15 el 47
Entre 16 e 20 anos 5 Q 14
Entre 21 & 25 amos 8 11 19
Iais de 25 anos 10 10 20
Total 63 103 166

Quando se cruza a antiguidade com a perspetiva de o LEAN ter melhorado as condi¢es de

trabalho, verifica-se que a faixa etaria entre os 11 e 15 anos é a que maior numero de

referéncias afirmativas obtém, em paralelo com a faixa etaria até aos 5 anos. As respostas

negativas centram-se também na mesma faixa etaria. Acaba por ser um pouco

contraditério, embora na faixa etaria dos mais de 25 anos esteja as respostas estejam em

paralelo, metade acha que melhorou, outra metade acha que ndo. A conclusdo € que 0s

colaboradores mais recentes acham que esta metodologia trouxe melhores condicdes de

trabalho.
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Como concluses deste questionario, é possivel, e de forma resumida, referir que a maioria
dos funcionarios da Tupperware sabe o que é a filosofia LEAN Manufacturing, embora
ainda exista uma percentagem significativa de inquiridos que dizem ndo saber o que é e
para que serve esta filosofia. Estdo os funcionarios na sua maioria abertos a mudanca e as

melhorias que esta implementacdo vai trazer.

Uma questdo que pode ser levantada face as respostas apresentadas, é saber se a empresa
deve apostar em mais formacéo de forma a incentivar cada vez mais as pessoas a participar

no sentido de melhorar o caminho de sucesso da organizagao.

Ainda de acordo com as respostas obtidas, é possivel perceber que os colaboradores na sua
maioria conhecem a filosofia, mas desconhecem muitos dos termos utilizados, termos
préprios da estratégia em questdo. Devera a empresa dar a perceber melhor os termos a
usar e a terminologia correta. A titulo de exemplo, recordo a Questdo 11 e o termo gemna
walk. Termo desconhecido, mas o “evento” em si ¢ muito conhecido no chdo de fabrica

onde os colaboradores o chamam de “a procissao”.
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9 Entrevistas realizadas com 0s responsaveis da Tupperware

Durante esta dissertacdo foram surgindo vérias ddvidas e questdes as quais me foram
respondidas em pequenas entrevistas realizadas junto das pessoas responsaveis pela
implementacao do projeto na empresa, para que se possa perceber melhor o que leva a uma

organizacéo a querer implementar o LEAN.

Transcrevo seguidamente algumas dessas entrevistas realizadas.

9.1 Dr. Manuel Pacheco — Responsavel RH

A primeira entrevista realizada foi com o Dr. Manuel Pacheco chefe do Departamento dos

Recursos Humanos e em grande parte responsavel pela implementacdo desta filosofia.
Porque o LEAN e quando comecgou a surgir a ideia?

O LEAN surgiu na Tupperware de forma muito suave por volta de 2010 com a
implementacdo dos 5°S. Foi em 2010 que esta filosofia comecou a ser implementada, na
sua quase totalidade na empresa Portuguesa, ajustando as técnicas e ferramentas
necessarias para o processo nomeadamente o SMED, o VSM e o TPM. Tal como é sabido
0 LEAN comecou no setor automével nomeadamente na Toyota, mas pode ser ajustado a

todos os setores.

Em 2010 mais concretamente em Fevereiro o diretor fabril foi convidado para visitar uma
fabrica pertencente ao grupo que tinha o projeto implementado, ja com a ideia de o trazer
para Portugal. E em julho desse ano foi incumbido a fabrica Portuguesa que fosse a
fabrica piloto de implementacdo desta filosofia a nivel mundial. Comecaram como ja

referido com implementagdo dos 5°S técnica/ferramenta mais facil de utilizar.
Como foi a implementacao?

Na altura adjudicamos todo o processo a uma empresa de consultoria externa da qual
fazia parte o Eng. Pinto, JPO (grande referéncia utilizada para esta dissertacéo e um dos
fundadores da comunidade LEAN), para dar formacéo principalmente a equipa de direcéo
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sobre ferramentas, tentar criar um caminho a seguir, visto que na altura muito pouca

gente conhecia ou sabia o que era o LEAN.
Quais as principais ferramentas que a Tupperware decidiu utilizar?

Em conjunto com a equipa de consultoria externa, as ferramentas que se decidiu utilizar
foram, os 5°'S ja implementados na altura, o TPM, o SMED, a caixa de sugest0es
(tupperdicas), estando no entanto abertos a todas as outras que poderiam beneficiar a

empresa.
Houve dificuldades na altura?

Sim algumas, a relacdo com a empresa de consultoria néo foi facil, eram exigentes demais

para aquilo que nds estdvamos preparados.
E isso prejudicou o vosso objetivo enquanto empresa?

Né&o, de forma alguma até porque comecamos a ter resultados muito interessantes, quer a
nivel dos 5’S, quer a nivel do SMED. Se antes da aplicagdo desta filosofia se demorava 14
horas a mudar um molde conseguiu-se reduzir para 3/4 horas, 0 que trouxe muitos

beneficios para a empresa.
E como correu no Global este desafio?

A fabrica Portuguesa € a lider mundial da aplicacédo desta filosofia logo seguida pelo
México, estas empresas sdo as duas maiores fabricas do mundo. E segundo orientacdes do
vice-presidente mundial, através de Portugal comecou-se a expandir a todas as fabricas
no mundo, comegando pela técnica mais simples, a dos 5’S, através das nossas

orientacOes e especificidades.
Este processo estd implementado no mundo todo? (Tupperware)

N&o, na Europa a Franca esta a comecar a avancar visto o diretor geral ser 0 mesmo de

Portugal. A 100% estd no México e em Portugal, mas todas tém os 5°S implementados.
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Perspetivas para o futuro?

O ano passado foi adjudicado este processo de implementacdo a uma empresa de
consultoria Kaizen, conhecida no mundo inteiro, que através de reunides mensais nos tem
ajudado e muito a prosseguir com esta ideia. Penso que o futura passa por ai, por realizar

muitos eventos Kaizen e continuar a envolver pessoas.
Pessoas, mudanca, foi dificil a implementacdo? Houve muita resisténcia a mudanca?

N&o, até nem houve muita resisténcia a mudanca, as pessoas so precisam é de formacéo
certa e informacdo certa. O LEAN também néo se aplica, ou implanta de um dia para o
outro, demora meses, até anos o que leva as pessoas a ganharem alguma confianca na

mudanca. Temos de envolver as pessoas, a formar as pessoas.
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9.2 Eng? Catarina Roseiro — Responsavel pela seguranca e auditorias
internas

A segunda entrevista e com o intuito de perceber mais um pouco como funciona a
auditoria interna da organizacdo em estudo foi realizada junto da Eng? Catarina Roseiro,
responsavel pelas equipas de auditoria interna da empresa e da seguranca e ambiente de
trabalho.

Qual o verdadeiro trabalho de uma equipa de auditoria interna na implementacéo do
projeto LEAN?

Basicamente o trabalho da equipa auditora é realizar as auditorias nas diferentes areas e
ir verificando se as situagdes que sdo detetadas vao sendo corrigidas.

Durante a auditoria os auditores devem informar as chefias das situagdes que detetaram

para que as mesmas sejam corrigidas.

Como funciona essa equipa/equipas?

As equipas sdo compostas por 2 pessoas. Existe o calendario com as auditorias que estdo
programadas para as diferentes areas e quem é que audita.

Cada auditoria demora em média cerca de 30 minutos. Os auditores vdo ao terreno, tiram
as fotografias do que identificam que ndo esta conforme, depois, no computador colocam
as fotografias na pasta que existe para o efeito e preenchem o formulario que também esta

disponivel na mesma localizag&o.

Convém salientar que os auditores ndo auditam a area a que pertencem, por exemplo se o
auditor pertencer a area do Powder-Prep nunca ira auditar essa area. Temos também uma
metodologia diferente que introduzimos recentemente, cada equipa auditora audita a
mesma area 2 semanas seguidas, por forma a conseguir fazer um melhor

acompanhamento das situagdes detectadas vs corrigidas.
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As pessoas aceitam bem as criticas construtivas e estdo dispostas a mudar?

As pessoas aceitam razoavelmente bem as criticas, 0 que muitas vezes respondem é que
Nao conseguem por esta e ou por aquela razdo...na minha opinido o que tem sido mais
trabalhoso e desafiante neste projeto é a mudanca de mentalidades...demora o mesmo

tempo fazer bem ou fazer mal, é s6 uma questéo de disciplina.

O que é mais dificil de corrigir?

Os hébitos das pessoas tém sido o mais dificil de corrigir. J& fizemos inumeras
apresentacdes/sensibilizacbes sobre 0s 6°S para as pessoas, dizemos o0 que pretendemos

mas, mesmo assim continuam a nao respeitar cumprir com tudo.

Qual a evolucdo desde a implementacéo desta filosofia em 20107

Este sistema de auditoria ja sofreu algumas alteracdes. Numa primeira fase o formulario
que utilizavamos era um formulario que nos foi dado pelo instituto kaizen que, no inicio do
projeto colaborou connosco, o formulério foi alterado e adaptado a nossa realidade, para
além aos tipicos 5’S acrescentamos mais um S, o da Seguranca. A inclusdo de mais um S
deveu-se que na altura tinhamos 2 sistemas de auditorias implementados, os 5°S e as
auditorias de seguranca, e chegou-se a conclusdo que o ideal seria unir os 2 sistemas num

s6. O formulério dos 5°S foi revisto e foram incluidos os pontos da seguranca.

Ja& houve algumas mudancas de auditores ao longo destes anos, e os resultados no terreno
tém sido bastante satisfatorios, nota-se uma grande mudanca no terreno desde que

iniciamos a implementacdo do projeto LEAN na nossa fabrica.

Qual a importancia do gemba walk na implementacéo e vigilancia desta filosofia?

O gemba walk é muito importante na implementacdo e vigilancia desta filosofia.
Diariamente sdo mostradas fotografias que necessitam de correcédo nas diferentes secgdes

por onde passamos no gemba, sendo que o objetivo é que as pessoas, homeadamente 0s
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supervisores que apresentam os resultados no gemba tomem conhecimento das situac¢oes
que carecem de intervencdo. Convém salientar que, para além das fotografias que séo
mostradas, que sdo o resultado da volta diaria a fabrica, sdo também mostradas situacfes

que tenham sido detectadas durante as auditorias realizadas pelos auditores.
Como se consegue motivar os trabalhadores a manterem as praticas dos 6'S?

Fazendo muitas ac¢des de Sensibilizacdo, e também com o acompanhamento diario no
terreno. Obviamente que também tentamos e estamos sempre a rever 0 nNosso sistema de

reconhecimento por forma a manter as pessoas motivadas.

Apds a realizacdo destas pequenas conversas muito interessantes com 0s grandes
responsaveis pela implementacdo deste projeto na empresa em estudo, cheguei a conclusao
que no seu global, a implementacao desta filosofia foi e continua a ser uma mais-valia para

toda a organizacao.

Tudo comegou pela aplicagdo dos 5°S, que tal como ja visto e analisado ao longo desta
dissertacdo, é a ferramenta de mais facil aplicacdo e com uma gestdo visual e resultados
muito rapidos, o que motivou ainda mais os trabalhadores, levando-os a ndo resistirem

tanto @ mudanca.

Ao longo de toda esta dissertacdo baseei-me muito nos livros, entrevistas e publicagdes do
Eng. Jodo Paulo Pinto que ao longo destas pequenas conversas acabei por perceber que foi
ele e a sua empresa que comecaram através da consultadoria externa a implementar o
LEAN na Tupperware. O Eng.° Pinto, é uma grande referéncia e um dos fundadores da
comunidade LEAN Thinking.

Ao nivel de resisténcia a mudanca verificou-se muito pouco embora haja sempre uma
pequena percentagem de colaboradores adversos a mesma, tal como pode ser analisado nos
inquéritos realizados e ja analisados no Capitulo 8 Inquéritos aos Funcionarios da
Tupperware, sendo que as pessoas ao comegarem a ver resultados imediatos, comegaram a
perceber que ¢ um caminho que valia a pena seguir. Mas é no entanto ainda necessaria

muita formacdo e acompanhamento das mesmas, para ndo haver uma perda de motivacéo.
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Ao nivel da auditoria interna percebe-se que existe um grande esforco da equipa auditora
para manter o chdo de fabrica o mais limpo e arrumado possivel de forma a cumprir todos
0s pontos da checklist diaria, evitando assim pontos negativos bem como a falta de
seguranca nos postos de trabalho. A equipa liderada pela Eng? Catarina Roseiro esta focada
na formacédo de novas pequenas equipas de auditoria de modo a poder haver um controlo
maior acerca do tema.

A empresa portuguesa é hoje em dia a empresa piloto e base de referéncia para a

implementacdo desta metodologia a nivel mundial, que esté prevista para o préximo ano.
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10 Conclusao

Apo6s a analise feita a toda a bibliografia e depois de analisado o caso pratico na
Tupperware, o presente trabalho permite concluir, que o LEAN Thinking é uma filosofia
que permite as empresas eliminar ou reduzir os desperdicios inerentes aos seus sistemas
operacionais/processuais. Com a implementacdo das ferramentas intrinsecas a esta
filosofia, é possivel aumentar simultaneamente a qualidade dos produtos e o rendimento de
recursos, permitindo assim uma melhor satisfagdo dos clientes num mercado cada vez mais
exigente e em continua evolucdo. A filosofia LEAN, mais que uma ferramenta, pode ser
considerada uma cultura que contribui para uma melhoria continua de processos, onde as

pessoas sao um fator de principal relevancia.

Comecei por fazer um pequeno resumo historico, sobre as teorias classicas da organizacao,
onde cheguei a conclusdo, que a cultura organizacional, que posteriormente levou ao

LEAN ¢ bastante importante dentro de uma organizacao.

Para tornar o LEAN uma realidade, € necessario motivar as pessoas a atingirem o objetivo
proposto, pois sem a envolvéncia e o compromisso dos funcionarios, em associacdo com
um conjunto de politicas organizacionais corretas e bem definidas, dificilmente a
organizacdo consegue estar apta pata obter o total sucesso do LEAN. Aliado a este fator
humano, o sucesso da implementacdo LEAN depende particularmente da gestdo, com a
percecdo de que ser LEAN ndo é apenas uma perspetiva, mas sim uma atitude. Um dos
elementos fundamentais do LEAN Thinking consiste numa gestdo que deve estar
totalmente comprometida com a sua implementacdo e progresso, usando o Kkaizen

(melhoria continua) dia-a-dia.

A principal ilagdo a salientar no decorrer deste estudo sobre LEAN Thinking e
Manufacturing € sem ddvida a dimensdo humana, ou seja, os colaboradores séo o elemento

mais importante em todo este processo.

A possibilidade de ter realizado um estudo in loco numa empresa, onde 0 sucesso da
implementacdo do LEAN se revelou, ter sido seguramente alcancado, veio demonstrar a
importancia e a dimensdo que esta filosofia defende e que se baseia como ja referido na

atitude e na mudanga.
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Através da realizacdo de inquéritos aos funcionérios, constata-se que a maioria dos
colaboradores demonstra estar envolvida no projeto e conscientes da importancia de levar
esta filosofia mais a frente dentro da organizacédo, atendendo também que foram detetadas
algumas fragilidades em relacdo ao assunto, nomeadamente, mais a nivel de terminologias

ndo conhecidas, e que a faixa etaria dos mais jovens est mais aberta & mudanca.

Ficou demonstrado que a Tupperware esta realmente empenhada em mudar a maneira de
pensar de todos os colaboradores, e a gestdo mostra-se muito interessada que esta
metodologia v& em frente. Sendo a Tupperware Portugal, constituida como a fabrica piloto
de todo o grupo a pedido do Top Management (EUA).

Finalizo a minha reflexdo sobre esta dissertacdo com algumas impressdes adquiridas ao
longo deste estudo. Este tipo de projeto traz muitas vantagens quer a empresa quer aos
funcionarios da mesma, pois por um lado a empresa fica consciente de que ha sempre um
caminho a percorrer para melhorar a produtividade, e que este caminho pode ser percorrido
em paralelo com auxilio de todos, principalmente com o apoio dos colaboradores que
conhecem a fabrica como ninguém. Em todos 0s casos Serd necessario 0 recurso a uma

entidade externa especialista nesse tema, para apoio na implementacéo.

Ateé ter a minha primeira formacao de Kaizen, nunca tinha ouvido falar sobre esta filosofia,
agora estou completamente interessada pelo tema e este trabalho representou o inicio de
uma procura incessante sobre saber mais sobre esta metodologia e querer aprender cada
vez mais sobre ela. Pelo exposto é de admitir que o trabalho podera eventualmente ter um
impacto positivo quer no quotidiano da empresa, e com toda certeza no meu quotidiano

profissional.
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Trabalhos Futuros

A presente dissertacdo serviu para aumentar muito a curiosidade sobre este tema e para
mostrar que a filosofia LEAN é uma metodologia para reduzir desperdicios numa

organizacado e que existem muitas ferramentas que se podem aplicar.
Como trabalhos futuros sugiro:

= Comparar indices de produtividade com outra instituicéo;

= Dada a implementacdo em outras fabricas do grupo no proximo ano, testar, com
base na experiéncia implementada nesta unidade, que fatores interferem na
implementacdo desta filosofia. Fatores que passam por exemplo pelas diferencas
culturais;

= Estudar (ou adaptar) a forma de implementar esta filosofia a outras tipologias
organizacionais.

» Estudar a forma de implementacédo nas areas administrativas.
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Anexo -1 Questionario

Caro Colega,

Para fins do trabalho de dissertacdo do Mestrado em Auditoria e Analise Financeira ministrado
pelo Instituto Politécnico de Tomar da mestranda Liliana Farinha, estamos a aplicar o presente
guestionario, cujo objetivo é analisar a percepcao dos empregados da empresa em relacdo aos
processos de mudanga que estdo a ocorrer e que ja ocorreram na empresa durante a
implementacdo do Lean Manufacturing.

A sua participacdo é importante, pois contribuird para o estudo de teorias que validam os
processos organizacionais discutidos no meio académico. Os dados obtidos serdo tratados
estatisticamente, assegurando-se o sigilo das informacdes e a ndo identificacdo dos participantes
deste estudo.

Este questiondrio é muito facil de responder. Ndo existem respostas certas ou erradas. O
importante é que dé a sua opinido. Por favor, ndo deixe nenhuma questdo sem resposta.

Evite discutir com seus colegas o questionario. Faca um esforco para que a pesquisa possa
retratar, o mais fielmente possivel, a sua perce¢do do que ocorre no seu trabalho. As respostas

serdo andnimas e mantidas em sigilo. Ndo escreva seu nome em nenhum lugar do questionario.

[Sexo [F [ [m [ |

Antiguidade na empresa
Até 5 anos

De 6 a 10 anos
Dellal5

De 16 a 20
De21a25

Acima de 25
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Leia atentamente o contelido das préximasperguntas

Sim | Nao

1 | Ja ouviu falar na filosofia lean manufacturing?

2 | Tem conhecimento que a Tupperware estd a tentar aplicar a filosofia
lean manufacturing?

3 | Ja foi envolvido em alguma agdo de formacgdo/informacdo sobre o
projeto lean manufacturing na empresa?

4 | Logo de inicio considerou aplicavel esta filosofia na empresa e sentiu
curiosidade a procurar mais informacdes sobre este tema?

5 | Cooperou ativamente com os trabalhos do lean manufacturing na
empresa através de sugestdes espontaneas, por exemplo, tupperdicas?

6 | Tem conhecimento que ferramentas a empresa utiliza na implementacao
do lean manufacturing?

7 | Ja participou em alguma acdo referente a alguma ferramenta lean?

8 | Faz parte de alguma equipa relacionada com o lean manufacturing?

9 | Acha que a filosofia lean manufacturing é um bom projeto para a
empresa?

10 | Sabe qual é a finalidade da sala lean?

11 | Sabe o que é o “gemba walk”?

12 | Sabe ou ja ouviu falar nos 6 “S”?

13 | Considera que o projeto lean tem melhorado as suas condi¢des de
trabalho?

14 | Estd aberto as mudancas que advém da implementacgao desta filosofia?

Agradeco muito a sua participa¢do nesta pesquisa, pois as informagbes recolhidas serdo muito

importantes para poder concluir este trabalho.

Podem deixar o questiondrio na caixa que se encontra na portaria, junto dos RH (Sofia), ou

diretamente a mim. Obrigada!
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