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Resumo

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

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

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

Assim, este documento comec¢a com uma revisdo bibliografica que fornece uma breve
definicdo de Lean e onde sdo apresentados os principios que o suportam, algumas das
ferramentas utilizadas e as implica¢des que um projeto Lean pode ter numa organizacao.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Diagrama Spaghetti - diagrama que representa o percurso de um produto no /ayout fisico de
uma empresa. Este procura a redu¢ao de mudas de transporte € movimento.

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

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

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

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

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

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

Regras informais — s3o regras provenientes de costumes, senso comum € crengas
socialmente aceites, que nao se encontram escritas mas que constituem regras de conduta e
que definem a forma como as pessoas interagem entre si. Por exemplo, pessoas do mesmo
departamento usardo roupas e formas de conduta dentro do mesmo estilo.

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

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

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

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

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

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

viii
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Siglas

MP — Matéria-prima

OEE - Overall Equipment Effectiveness

OF - Ordem de Fabrico

PA - Produto Acabado

PI — Produto intermédio

SMED - Single Minute Exchange of Dies

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

KPI — Key Performance Indicators

TC — Tempo de ciclo
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1 Introducao Mudancga de paradigma

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

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

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

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

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

Hoje ¢ cada vez mais dificil para uma PME ser competitiva no preco principalmente porque,
com a globalizagdo, grande parte das multinacionais tém mudado a produgdo para as
economias emergentes (China, India, Turquia, Russia, Brasil, Africa, etc.), alcancando pregos
de mao-de-obra que compensam largamente os pregos e os tempos de transporte associados a
deslocacao dos produtos e das fabricas (Porter, 2002).

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

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

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

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

A empresa iniciou a sua atividade em 1995, em Portugal, com apenas 3 colaboradores, numa
tentativa de suprimir a crescente necessidade de certificagdo das empresas segundo a norma
da série 9000, prestando em simultadneo servi¢os de consultadoria na mesma area. Atualmente
¢ composta por 12 colaboradores, encontrando-se também no Brasil, Marrocos e
Mocambique. Paralelamente as atividades principais da empresa, em 2010, a XC criou a
empresa XC Business Brokers entrando com 20% do seu capital social, com o intuito de
oferecer servicos de apoio a internacionalizagcdo de empresas e estudos econémico-financeiros
para avaliacdo e mediacdo de compra e venda de empresas, projetos de investimento, cisoes,
fusdes e reorganizacdes (XC Consultores, 2012).

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

Diretor Geral
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Diregdo Gestorde Recursos
administrativa e Assessoria Humanos e
financeira Qualidad
—
—ee

Direcio Sistemas Direcdo Dire¢do
de Gestdo Produtividade Formacio

Consultores Consultores

I
il

—

Figura 1- Organigrama da XC Consultores, Lda.

1.2 Caracterizagao e principais objetivos do projeto

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

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

Este projeto teve duracao de trés meses € meio e inclui a analise extensiva a dois projetos de
implementagdo Lean: um a uma fabrica de embalagens metalicas e outro a um gabinete de
contabilidade. Para cada caso de estudo comecou-se por fazer um diagnoéstico inicial para
perceber toda a cadeia de valor do produto e assim delinear agdes tendo em vista a otimizacao
da producao através da eliminacao de desperdicios e rentabilizacao dos recursos ja existentes.

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

1.3 Metodologia de abordagem aos casos de estudo

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

e Diagnostico inicial a empresa tendo em conta o seu grau de implementagdo Lean € a
cadeia de valor do produto;

e Defini¢do de agdes de implementacdo de ferramentas Lean e de objetivos mensuraveis
do projeto com base nas a¢des definidas.

e Analise da implementagdo das agdes definidas

e Analise de resultados obtidos e estudo de possiveis agdes a definir para a continuagao
da implementa¢ao da cultura Lean, em cada uma das empresas.

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

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

1.4 Organizagao do relatério

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

e (apitulo 2 — Revisao Bibliografica — constituido por toda a fundamentagao teorica e
recursos técnicos usados na abordagem pratica.

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

e Capitulo 6 — Conclusdes gerais do Relatério — onde ¢ feita uma uniformizacdo das
conclusdes dos casos de estudos e sdo consolidadas das conclusoes da tese.
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2 Revisao Bibliografica

21 A origem do Lean Manufacturing até Lean Office

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

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

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

- Méquinas “multiusos” - isto ¢, as maquinas passaram a conseguir executar
diferentes trabalhos, apenas com uma mudanca rapida de ferramentas;

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

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

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

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

Uma vez integrada a filosofia Lean as areas de apoio a producdo, deu-se a extensdao do Lean
as empresas do setor tercidrio (empresas de servigos), aparecendo o novo conceito Lean
Office. Um problema da introdu¢do e aceitacdo do Lean Office na maioria das empresas € o
“desperdicio de escritorio” ser extremamente dificil de ver e, como tal, dificil de reduzir e
medir resultados. Por este motivo, muitas ferramentas e metodologias, do Lean
Manufacturing tiveram de ser adaptadas a realidade dos escritérios.

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

2.2 Definigdo de Lean

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

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

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

2.3 Principios do Lean
e Valor

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

e C(Cadeia de valor

\

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

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

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

e (Otimizacio do fluxo

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

e Sistema pull flow

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

- Menor dependéncia de inventarios;

- Produ¢ao em pequenos lotes — reducao e controlo de Stock de produto em curso de
fabrico e acabado;

- Sincronizagdo ao longo da cadeia de valor;
- Lead Times mais curtos;
- Fluxo de producao e de informagao mais continuos.

e Melhoria Continua

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

2.4 Perdas

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

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

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

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

e FEspera — qualquer tempo de espera, como espera por material, informagdo ou
ferramentas.

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

e FExcesso de processos — este tipo de desperdicio ¢ muitas vezes encontrado nos
departamentos de gestdo das empresas. Um exemplo ¢ o preenchimento de registos
redundantes de aprovagdo de alguma agao/decisao.

e Ndo qualidade — estdo incluidos ndo s¢ defeitos, como retrabalhos, pois consomem
material e tempo desnecessariamente, de tal forma que, em certos casos mais
extremos, o tempo gasto pelo operador para consertar uma peca sai mais caro que o
proprio valor da peca em si.

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

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

A ecliminagao das ineficiéncias acima descritas ¢ identificadas conduz a otimizacao dos trés
objetivos do Lean: eliminando desperdicios (muda) reduz-se custos, minimizando
variabilidade aumenta-se a qualidade dos produtos/servi¢cos € minimizando inflexibilidade
otimiza-se o tempo de entrega ao cliente.

Apesar da ligacdo entre perdas e a otimizagdo de objetivos ser logica, um programa de
transformagao Lean ¢ complexo, uma vez que a identificagdo das perdas e ineficiéncias ¢
transversal a organiza¢do de toda a empresa e por isso implica alteragdes de processos de
fabrico, de comunicagdo e de toda a gestdo inerente a produgdo e do produto.

2.5 Principais ferramentas associadas ao Lean Manufacturing

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

e VSM — Value Stream Mapping

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

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

Selegdo e caracterizagdo da informagdes recolhidas no chao de fabrica/escritorio, das
familia de produtos a analisar o .
varias etapas do processo produtivo, bem como em
¢ informagdes obtidas pelos sistemas informaticos da
Construc¢do do VSM atual empresa.
l O segundo VSM ¢ desenhado com base nas agdes de
Construgdo do VSM futu . . ) 1
T seiads melhorias definidas depois da anélise do VSM atual e
¢ identificadas as atividades que ndo agregam valor e os
: - varios tipos de desperdicios e perdas.
Planeamento e implementagio
de acdes de melhoria

Esta ferramenta ¢ muito valiosa, uma vez que a repeticao

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

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

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

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

e 38

A ferramenta 5S combina cinco praticas que t€m como objetivo a padronizagdo e organizacao
do espaco de trabalho e, acima de tudo, a manuten¢do das condi¢des otimas dos locais de
trabalho (Womack & Jones, 2004). Desta forma a utilizacdo desta ferramenta numa empresa
passa por:

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

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

3° - Limpar (Seiso) toda a area de trabalho, inclusive méquinas, ferramentas e o proprio chao,
de forma a garantir a preservagao dos mesmos e facilitar a detecao de qualquer anomalia.

4° - Padronizar (Seiketsu) as préaticas de trabalho e a organizacdo do espaco. Esta
padronizagdo consiste, por exemplo, na defini¢do de uma norma geral de arrumacao e limpeza
para o posto de trabalho, na identificacdo de ajudas visuais incluindo cores, luzes, indicadores
de dire¢do ou graficos, no estabelecimento de controlo de procedimentos visuais, na
normalizacdo dos equipamentos/postos de trabalho do mesmo tipo por toda a fabrica, etc.

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

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

o Reduzir deslocagdes de materiais - muda de deslocagdes;

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

e Trabalho Padronizado

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

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

e SMED - Single Minute Exchange of Dies

A ferramenta SMED ¢ uma abordagem de analise e redugdo de tempos de Setup de uma
maquina. O objetivo principal desta abordagem ¢ conseguir executar operagdes de Sefup num
nimero de minutos expresso num s6 digito. Apesar de, na sua maioria, as mudangas de
ferramenta ndo poderem ser realizadas em menos de dez minutos, o SMED, ao “forgar” este
objetivo, consegue atingir redugdes drasticas nos tempos de Setup (Shingo, 1989).

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

Todo o processo baseia-se nas 5 etapas seguintes:

1- Filmar a situagdo atual
Int + Ext
2- Analisar o filme (Separar atividades em internas e
Int Ext I externas)
3- Reduzir a transi¢do (transformar as atividades
Int — T Ext internas em externas)
4- Simplificar e racionalizar
Int Ext I 5- Padronizar, comunicar e formar
— A—
Tal como evidenciado na figura 3, o que se pretende com
Figura 3 - Fases do processo esta ferramenta ¢ transferir as atividades externas para
SMED momentos em que a maquina estd em funcionamento, criar

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

Quando se aplica esta ferramenta a uma empresa de prestagao de servigos, o conceito de Setup
tem que ser adaptado, uma vez que o Sefup de uma atividade ndo esta associado a preparagao
de uma maquina/equipamento, mas a acdes como organiza¢ao de documentos.
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e OEE - Overall Equipment Effectiveness

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

e Gestao Visual

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

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

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

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

Kanban

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

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

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

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

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

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

Neste sentido, o sistema Kanban é uma ferramenta expedita que permite detetar falhas e
ineficiéncias no sistema, reduzir tempos de espera, diminuir Stocks e interligar todas as
operagdes produtivas num fluxo uniforme e ininterrupto. No entanto, ¢ uma ferramenta que
necessita de uma revisao periddica uma vez que ndo integra informacao futura.

2.6 Transformacgao Lean numa empresa — implicagées e perigos

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

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

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

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

E fundamental que exista como elo de ligagdo destes trés elementos uma equipa transversal a
todos os departamentos — equipa de “mudan¢a Lean” — responsavel pela implementagdo do

programa. Uma vez que se trata de uma equipa de mudanga, ¢ necessario que 0s seus
elementos constituintes possuam duas caracteristicas fundamentais:

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

e C(Capacidade de lideranca e respeito pelos restantes colaboradores — pois s6 assim os
varios colaboradores se sentem motivados a partilhar ideias e a envolverem-se no
processo de mudanga.

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

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

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

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

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

Finalmente, outro desafio interessante de um programa Lean ¢ garantir que as melhorias nao
sdo vistas apenas pela gestdo e administradores, mas por todos os agentes envolvidos no
processo de mudanga. S6 vendo os resultados nos primeiros meses de implementagdo ¢ que os
colaboradores comecam a aceitar e a acreditar que o processo tem em vista uma mudanga para
melhor, minimizando a resisténcia a mudanca (XC Consultores, 2004).
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2.7 Implementagdo de um programa Lean numa empresa

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

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

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

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

3. Workshops e definicio do macro plano de acdes - Os workshops podem ser
realizados paralelamente a fase de diagnostico e sdo fundamentais para que os
responsaveis das organizagdes sejam capazes de detetar os problemas reais das suas
empresas e assim definir agdes de melhoria.

4. Constituicio da equipa responsavel pelo processo de mudanca — uma vez
identificados os problemas e definidas as agdes de atuagdo, ¢ importante perceber
quais serdao as pessoas que melhor poderdao mobilizar os recursos necessarios para a

implementa¢do das acdes macro definidas e assim formar a equipa.

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

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

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

3.1 Apresentacao da empresa Neorelva

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

v N eo I'e Iv a Mecanica da Relva”, a empresa, hoje denominada

— Neorelva metal and plastic packaging (Neorelva),

metal and plastic packaging  dedica-se essencialmente a produ¢do de embalagens

metalicas e plasticas para tintas, revestimentos, vernizes,

colas, Oleos lubrificantes e outros produtos quimicos.

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

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

Figura 4 - Logotipo Neorelva Metal

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

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

3.2 Apresentacao da Neorelva Metal

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

Preparacio da Folha: Producio de componentes
N e Pré-impressiio e Impressio: secgéo (olhais; asas metalicas;
R?ceg:?o ¢ Litografia (3 maquinas: 1 impressao a tampos/fundos e argolas):
vah’d.aqao.da trés cores, 2 impressdo a uma cor; 21);
materia-prima e Corte: secgdo Corte (16 centros de * Secgdo Prensas (29 centros
trabalho; 5 operadores) de trabalho; 16 operadores)

!

A

i ' Expedicio: Montagem:
A
V F‘ e Armazém de Produto e Sec¢do Montagem
(= L.»* » Acabado (4 operadores) (8 centros de trabalho;

¢ p 25 operadores)

J

Figura 5 - Fluxograma do sistema produtivo da Neorelva Metal

14



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

A opcao estratégica da administragdo da Neorelva Metal para reforcar a competitividade da
empresa passa por trés objetivos: melhorar a produtividade, reforcar a qualidade e alargar a
oferta comercial nos mercados. Para tal, a unidade tem contado com a equipa da XC
Consultores para ajudar, através de consultadoria e formagdo, na implementagdo da cultura
Lean em toda a unidade de negocio, explorando tunica e exclusivamente os recursos ja
existentes da fabrica, ou seja, sem qualquer programa de investimento.

3.3 Projeto Neorelva Metal

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

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

3.3.1 Analise da Cadeia de Valor de Produto Intermédio da empresa

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

Existem dois processos de produgdo inerentes a produgdo de embalagens: o processo de
impressao e corte da folha que vai servir de corpo para a embalagem e o processo de producao
dos componentes (PI) que vao ser acoplados ao corpo da embalagem. Ambos os processos
convergem depois para a sec¢do da montagem onde ¢ dado forma ao corpo da embalagem e
sdo montados os restantes componentes. No anexo B encontram-se os esquemas
repesentativos de cada um dos processos para ajudar a sua compreensao.

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

Diagrama spaghetti e VSM

Para a andlise da cadeia de valor do produto intermédio da Neorelva Metal, interessa saber
que a folha-de-flandres usada para a producdo de fundos, tampos e argolas passa pelo
processo de pré-impressao, uma vez € necessario sempre de um revestimento de protecdo, que
¢ efetuado na linha de impressao LTG 4. Os olhais passam também por este processo porque
sdo feitos com aproveitamentos das sobras de folha da sec¢do do corte. As asas contemplam
outro tipo de processo que nao vai ser estudado neste caso de estudo.

15



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

Apesar dos PI da Neorelva terem todos um processo de producao muito semelhante, para a
construcao do diagrama spaghetti ¢ do VSM decidiu-se acompanhar o processo produtivo de
um tipo de PI especifico, de modo a tentar minimizar variabilidades nos tempos de produgado e
assim detetar efetivamente os desperdicios associados a cada atividade.

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

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

Globalmente o processo de producao de fundos passa por trés operagdes: pré-impressao, corte
da folha tendo em conta as dimensdes do fundo a que se destina e conformagao plastica
(seccdo prensas) onde lhe ¢ dada a forma desejada (circular ou retangular) e lhe ¢ aplicada a
borracha isoladora (vedante) na orla do fundo. Por fim, na seccdo da montagem, o fundo ¢

acoplado ao corpo da embalagem por cravacdo, isto é, a orla do fundo ¢ “enrolada”
juntamente com a borda da embalagem metalica.

Para a constru¢do do diagrama spaguetti ¢ do VSM, os dados foram recolhidos quer por
observagao direta no chao de fabrica, nomeadamente tempos de movimentagdes e transportes,
quer por dados fornecidos pelo sistema informatico da empresa, por exemplo, dados relativos
aos consumos, quantidades de pegas ndo conformes por ordem de fabrico (OF)', etc..

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

Para perceber melhor o percurso de producdo da Neorelva, vai ser apresentado em primeiro
lugar, o diagrama spaguetti do percurso de transporte (por empilhadores) do produto ao longo
da fabrica e s6 depois o0 VSM. O desenho deste diagrama teve como objetivo de perceber o
tempo perdido em transportes no percurso do produto em andlise, desde a impressdo a
expedi¢ao do produto final (embalagem). Os tempos considerados para a analise do diagrama
nao incluem os tempos de espera ou outros que ndo estejam diretamente relacionados com o
transporte desta familia de produtos.

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

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

Tabela 1 - Rotas de transporte do Produto Intermédio Fundos

N&o conta com a procura e recolha da palete porque depende da
1-2 posigdo da palete no armazém que é muito variavel. 46s 46s
Existem movimentag&es do inicio para o fim da linha (2i-2f), e inclui
2 acOes de alimentar a maquina e retirar folha da maquina. 2:05 2:05
2f-3 Existe tempos de espera constantes 1:50 50s 60s
3-4 1:35 1:35
4-1 1:10 1:10
1-5 1:20 1:20
5-6 Tempo médio tendo em conta as diferentes zonas 2:00 2:00
6-7 1:25 1:25
7-8 1:30 1:30
TOTAL 5 Transportes a eliminar; 4 Transportes necessarios 13:41 6:45 6:56

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

O VSM construido teve foco apenas no ciclo de producao de fundos. Assim, s6 se analisou
at¢ a entrada do produto na linha de montagem. Para além disto, devido a novas
condicionantes da empresa respeitantes ao processo de fornecimento, considerou-se como
inicio do fluxo da cadeia de valor do produto a sec¢ao da impressao (Figura 7).

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Relativamente a operacao de corte, surgiram duvidas sobre considera-la ou ndo uma atividade
que acrescenta valor ao produto. No entanto, uma vez que a pré-impressdo da folha
condiciona apenas o comprimento, € por sua vez, nas linhas de producao de componentes, os
equipamentos condicionam apenas a largura das folhas, chegou-se a conclusdo de que se a
folha j4 viesse nas dimensoes pretendidas (comprimento imposto pela pré-impressado e largura
imposta pela linha de produgdo) era uma atividade desnecessaria no processo.

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

sec¢ao prensas:
Tabela 2 — Objetivos do sistema Kanban na Neorelva Metal

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

3.3.1.1 Implementagéao do sistema Kanban

A pedido da dire¢dao da empresa, o sistema kanban na sec¢ao das prensas foi a primeira acao a
ser implementada. A implementagdo desta ferramenta iniciou com uma formacdo dos
elementos da equipa de mudanga e posterior elaboragdo de um projeto piloto, de modo a
adaptar a ferramenta a realidade da empresa.

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

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

A implementacdo do projeto piloto incluiu varias fases: escolha dos produtos a testar,
dimensionamento dos cartdes kanban e constru¢do dos respetivos quadros e implementacao
no chao de fabrica.

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

Normalmente, o numero de cartdes kanban sao dimensionados tendo em conta (Moura,
1989):

e (Quantidade minima de cada contentor, que tem em conta o numero de pegas
consumidas nas linhas de montagem em cada ordem de fabrico.

e Lote minimo de produg¢do - quantidade minima de pecas que torna a producdo
rentavel,

e (Quantidade de pegas que vao ser consumidas entre o0 momento do pedido de producao
até a finalizacao de produ¢dao do mesmo — ponto de encomenda;

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

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

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

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

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

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

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

3 . _ . ST ~
Lead Time tampos ~ Lead Time fundos + Tempo stock médio fundos que vao para a produgao de tampos + Tempo prOduan tampos
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variacdo da procura no fluxo de cartdes kanban, decidiu-se aglutinar a zona amarela na zona
vermelha, sendo o nimero de cartdes kanban correspondente ao ponto de encomenda, mais a
quantidade de componentes correspondentes ao desvio padrdo da média semanal®. Assim mal
se atinge o topo da zona verde devera ser emitida uma nova ordem de fabrico. No anexo C,
encontra-se explicado como se processa a gestdo de planeamento de producdo visual destas
componentes através dos quadros kanban.

Legenda:

1 — Linha de produgao;

2 —Quantidade/contentor;

3 — Referéncia do produto;
4 — Descri¢do do produto;
5 — N° do cartao/N° total de
cartdes existente

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

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

1

Figura 9 — Cartdo Kanban

Figura 8 — Quadro Kanban

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

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

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

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

Para melhorar a gestdo visual deste processo, foi sugerida a utilizagdo de um pin de cor
amarela que dava a indicagdo de que ja tinha sido emitida a ordem de fabrico e outro de cor
verde que dava a indica¢do da referéncia em producdo. No entanto, esta solugdo ficou em
standby até a implementag¢do de uns quadros de gestao visual para cada linha de producao a
implementar entre Janeiro de Fevereiro de 2013. Estes irdo incorporar ndo sé os quadros
kanbans, como toda a documentacdo importante para cada centro de trabalho, como
indicadores de qualidade e produtividade e avisos de qualidade. Nesse quadro serdo afixadas
as ordens de fabrico indicando as referéncias que ja t€ém ordens de fabrico emitidas e as que ja
estdo a ser produzidas.

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

1 semana = 5 dias; Desvio padrdo =2,5 a 3 dias; Zona vermelha = Lead Time + Desvio Padrdo = 6 a 6,5 dias.

21



Implementagdo de ferramentas Lean Manufacturing e Lean Office: indUstria metalica, plastica e gabinete de contabilidade
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Figura 10 — Esquema de funcionamento do sistema Kanban na Neorelva Metal

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

Tabela 3 - Resultados obtidos com a implementagao do sistema Kanban

Reducao da quantidade de Stock intermédio -35%

Reducdo de volume de Stock intermédio -40,3%
Redugao do nimero de contentores de Stock intermédio -36%

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

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

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

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

Esta situagdo evidencia a desvantagem da aplica¢do da ferramenta Kanban nao contemplar
informacodes futuras e reforca a premissa de que o dimensionamento de cartdes kanban precisa
de ser revisto periodicamente, tal como ¢ referido no capitulo 2 deste documento.

3.3.1.2 Analise ao impacto do sistema Kanban a atual cadeia de valor da empresa e
recomendacodes de agoes futuras

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

‘ Entrada Tabela 4 - Comparagao entre as rotas de

M.P
6 ]t Manutenglo transporte no processo produtivo do

Armazém de Matéria Prima

Armazém de Produto Intermédio

produto intermédio.

)
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g Litografia @ oé;;\"t;z:;)e 1-2 465 1-2 26
£ O 2 2:05 2 2:05
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g
= ‘ | hobedd 3-4 1:35 3-4 1:35
g onsgem ()3 | core (o) 4-1 1:10 4-1 1:10
< - ‘ ,,ren(_;) A prod. 1-5 1:20 1-5 1:20
L Acabado 5-6 1:30 5-7 1:10

6-7 1:25 7-8 1:30

ren edicio .
20:351234 i | 7-8 1:30 ‘
TOTAL 13:11 | 11:26 (-13%)

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

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

A rota 7 — 6 ndo foi contemplada nestes calculos uma vez que s6 ocorre quando sobra material
das linhas de montagens. Isto ainda acontece porque o nivel de stock de folha cortada ainda
ndo se encontra nivelado de acordo com o consumo de kanbans. Tem-se vindo a acabar com o
stock de folha cortada para os varios formatos, e por isso alguns lotes de produ¢ao de fundos,
tampos e argolas vém com quantidades superiores as quantidades emitidas pelos kanbans. No
entanto essa rota tende a desaparecer na medida em que o kanban s6 € retirado do contentor
quando este se encontra completamente vazio, logo so6 se produz a medida que esse stock ¢
consumido.
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Apesar da implementacdo dos kanbans nao ter como objetivo final a reducdo de /eadtime (em
17%), acabou por ter esse efeito, na medida em que regularizou a producao de acordo com as
necessidades das linhas de montagens (figura 12). Para além disto, conseguiu-se reduzir o
tempo de espera no controlo de qualidade entre a litografia e o corte, aumentando-se o
numero de horas em que o controlo de qualidade esta ativo (este passou de um turno para dois

turnos).
Previstes
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—= [
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Encomendas
Mensais

Entrega: 1xmés

No fim de cada atividade
Maontagem
2 Turnos
Titd Média Mensal =
Litografia 135582
2 Tormos p— — Takt Time= 33
90 urnos
Controls 9
Qtd = 34 000 UN ",; 2Turnos 0
C=25 M qualidade d =540
. " Otd =21 508 UN TC=1335e5 o
TSetup = 20 Min
F Top=15h =2 et
TRaragens = 8,4 Min P FF0
TParagens = 12,4 Min |
Refugz =5 FLH
0,22h ih 2,35h Zdias 4,20n 12h [méx]
0,5%h Dados: Familia de Produtos: 2,03h

1Folha= 30UN; Fundas

1Turno= 8h Lead Time ¥ = 2,8 dias ; Valor Agregado § = 2,62h
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Figura 12 - VSM de PI da situagao atual da Neorelva Metal

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

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

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

Relativamente a otimizacdo das linhas de producao na sec¢do das prensas, propde-se o estudo
da viabilidade da constituicdo de uma Unica célula de produgdo de tampos e fundos para o
mesmo tipo de embalagem, ja que o seu consumo € o mesmo, simplificando o planeamento da
sua produgao.

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

O projeto anterior teve como principais acoes a sensibilizagdo para a cultura Lean e formagao
dos seus colaboradores. Para além disso, aplicou-se a ferramenta SMED, padronizaram-se as
operagoes de Setup a todas as linhas de impressao e desenvolveram-se varias agoes 5S.

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

3.3.2.1 SMED e padronizag¢ao da operacgao de Setup - Litografia

A operacdo de SMED realizada no projeto anterior levou também a padronizagdo da operagao
de Setup - Método Standard de Trabalho — nas linhas de impressdo, tendo-se garantido a
execugdo do trabalho com vista & minimizacdo de desperdicios em qualquer turno. Tendo em
conta a analise dos tempos de Setup das vérias linhas de impressdo conseguidos no projeto
anterior, a linha de impressdo LTGS, ¢ aquela que ainda apresenta tempos de Setup superiores
a 20 minutos. Sendo que a totalidade do tempo gasto pela empresa em Sefups representa cerca
de 45% do tempo total disponivel da maquina, num dia de trabalho (3 turnos de 8 horas),
quase 11 horas sdo gastas em Sefup. Por este motivo, decidiu-se fazer uma analise mais
extensa a esta linha de impressao.

Andlise aos tempos de Setup da linha de impressao LTG 5

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

.Acumulador

* Palete de folha

impressa colocada { \
asaidada Passagem

Alimentador
* Palete de MP

colocada pelo
magquina pelo Secagem da folha i >

empilhador;
operador; dafolha pelos 3 .,

* Preparagdo e

* Empilhador vai tinteiros.

ajuste da palete a
buscar a palete ) p

i entrada da
para armazém ou L
magquina pelo
para nova
operador.

impressdo com
\_ diferentes cores.  /

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

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

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

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

Com Mudanca de Esquadria Sem Mudanca de Esquadria

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

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

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

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

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

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

3/3 42,07% — 45 23,44% - 34 22,95%

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

2/2 8,15% —43 14,46% — 30 13,33%

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

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

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

A combinagdo 0/0 ¢ uma combinag¢do que identifica os retrabalhos, porque se ndo houve
quaisquer mudangas de transporte, entdo ¢ porque o padrdo de impressao nao foi alterado,
logo, estd a realizar-se o mesmo trabalho que, por qualquer razdo, ndo ficou bem feito na
primeira impressao.

A combinagdo 0/1, isto ¢, durante esse Sefup existiu apenas mudanga de um transporte, €
considerado um subaproveitamento da maquina porque se esta a utilizar apenas um transporte,
¢ uma impressdao a uma cor apenas, podendo ser um trabalho realizado pelas outras duas
maquinas.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Tabela 6 - Novo Método Standard de Trabalho

Duragdo
Fase Aprox. Operador | Operador Il
(min)
1 - Chama empilhador para colocar palete de
folha da préxima OF no alimentador da 1 - Arruma o material de limpeza e tintas
maquina usadas na OF anterior
l 2 - Prepara préximo trabalho: 2 - Prepara todo o material de Limpeza dos
Fase 0 - Durante OF anterior . L
- . Folhas de ensaio tinteiros:
. Estrado para préxima OF perto do . Panos Limpos
acumulador . Produtos de Limpeza
. Coloca Transportes perto dos . Latas das cores a utilizar
tinteiros
s 1 - Desliga Alimentador
1- Faz reset dos tinteiros 2 - Retira estrado da OF anterior do
2 - Retira Produto Acabado do acumulador Alimentador
Fase 1 - Desligar Maquina 3 3 - Coloca estrado para OF seguinte .
s . 3 - Prepara alimentador com a folha do
4 - Finaliza OF anterior o
. préximo trabalho
5 - Abre OF seguinte - .
4 - Inicia limpeza do tinteiro |
. — . - 1-Fazli do tinteiro |
Fase 2 - Limpeza dos Tinteiros 15 1 -Faz limpeza dos tinteiros Il e llI ?Z. Impeza do tinteiro .
2 - Inicia troca de transporte no tinteiro |
Fase 3 - Mudanga de 10 1 - Faz mudanca de transporte do tinteiro Il e | 1 - Ajuda na Mudanga dos transportes dos
transportes 1l tinteiros Il e 111
. 1 - Faz esquadria ao longo da linha do lado 1 - Faz esquadria ao longo da linha do lado
Fase 4 - Mudanga de esquadria 15 q g . q g
esquerdo direito.
1. - -
Fase 5 - Ajustes 5 Fazajustes no pamf-:‘l dc.e comandos 1 - Acerta cores nos tinteiros I, Il e 1l
2 - Acerta barras nos tinteiros I, Il e Il
. . 1 - Faz arranque do alimentador
Fase 6 - Arranque 2 1 - Retira folha d ficagdo o
qu et € veriticaca 2 - Da indicagdo de inicio de folha boa
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Tabela 7 - Comparagdo entre o MST para trés operadores e para dois operadores

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

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

3.3.2.2 Analise ao impacto da agcao SMED e padronizagao de trabalho, e
recomendacgodes de agoes futuras

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

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

Tabela 8 - Evolugao dos tempos de Setup - LTG 5

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

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

\

Da andlise que deu origem a agdo relativa ao SMED, resultou também a eliminagdo de
impressdes de uma sé cor para essa maquina. Desde Novembro que ndo se regista qualquer
tipo de impressdao a uma sé cor na maquina LTGS. A eliminacdo deste tipo de impressao
representa s6 em tempos de Setup cerca de Sh mensais. Estimando que em média um trabalho
de impressdao demora 1h30 e que mensalmente se imprimem cerca de 350 diferentes tipos de
trabalho, esta elimina¢do aumenta a capacidade produtiva da maquina em 3 impressoes
mensais, a qual anualmente representa entre 39 a 40 impressoes.

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

9 . .
Impressdes Sem Mudanga de esquadria®*0,29 + Impressdes Com Mudanca de esqudria*0,27
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4 Caso de estudo MMConta

41 Apresentagdo da empresa e do projeto MMConta

A MMConta ¢ uma empresa de prestagdo de servicos de
mm Onta contabilidade, gestdo e assessoria fiscal, com cerca de 20 anos,

sediada em Santa Maria da Feira. E uma pequena empresa de 10

Manuel Matos & Filhos, Lda.

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

A carteira de clientes da empresa distribui-se pelos mais diversos setores de atividade, tais
como comércio, servicos, construcao civil, imobiliaria, industria de calgado, solas, moldes ¢
com uma forte presen¢a na area da industria da cortiga.

O tipo de servigos que a empresa presta obriga a um conhecimento profundo sobre a
legislacao fiscal do pais em que os seus clientes operam e, como tal, torna-se dificil o seu
crescimento no mercado externo. Associando estas condicionantes a conjuntura atual do pais,
a MMConta sentiu a necessidade de se tornar mais competitiva no mercado nacional, ndo s6 a
nivel de precos dos seus servigos, como também no tempo de resposta ao cliente. Assim, um
dos objetivos estratégicos da empresa para 2012 e 2013 foi a redugdo de ineficiéncias do seu
sistema de prestacdo de servigos para a reduzir custos e Lead Time.

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

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

4.2 Levantamento Inicial

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

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

4.21 Estudo dos fluxos e da cadeia de valor dos servigos

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

diferentes processos de contabilidade:

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

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

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

Tal como mostra o fluxograma da figura 20, o servigo de contabilidade consiste em quatro

atividades principais:

Organizacdo dos documentos — consiste na organiza¢ao dos movimentos dos clientes
em diarios e ordenagdo dos mesmos por data;

Langamento dos movimentos no sistema Informatico (SI) — este processo consiste ndo
s0 na introdu¢ao manual dos movimentos no sistema informatico da empresa, como
também na correspondéncia manual dos movimentos com o codigo informatico
respetivo. Esta segunda atividade tem como objetivo facilitar a posterior procura do
movimento em arquivo, quando o cliente assim o deseja.

Conciliacdo bancédria — comparacdo entre as movimentagdes existentes na conta
bancaria e as existentes no sistema informatico do cliente, resultando deste processo o
balancete e o mapa de exploracdo da empresa.

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

Entrega de L Langamento
Ay Organizagdo dos Conciliagdo
movimentos de > ¢ L > 1ag
pelo cliente documentos movimentos bancaria
no SI
Analise da declaragdo IVA l
Envio da declaragdo do para responséavel pelo -
IVA para as finangas sistema de servigos e P Declaragdo Declara
pe.lo responsével. pelo [T comunicagio ao cliente - doIVA IVA?
sistema de servigos (pelo contabilista)

Comunicagdo ao
cliente

Figura 15 - Processo contabilidade da MMConta

A rececdo de documentos ndo foi considerada neste processo, porque nao existe qualquer
sistematizacdo da mesma. Os documentos podem ser entregues diretamente ao contabilista, ou

entregues a outro quando este ndo se encontra presente no escritorio.

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

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

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

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

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

Administracdo

Fornecedor
[Cliente)

1
1x3em3 1x3em3 masasvia
meses
telefone
Conciliaco

= Langamentos Declaracdo VA Lancamentos L
Documentos Bancariz

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

TU=2,36h TU=2,90h TU=155h ] TU=4,33h TU=5,83h
TVA=232h © TWA=144h O cLINAR TUA=348h O TVA=466 O

3d 2,72h 1,02h 1,17h 40d 1,52h 1,93h

Legenda: 2,32h 1,44h 3,48h 4,66h

TT—Tempo Totzl da stividade
TU-Tempa util = TT— Interrupgies
TVA - Tempo de valor acrescentado Lead Time § =45,70d ; Valor Agregado ¥ = 11,%h
TVA = TU — Desperdicios de atividade

Dados:

1dia=7,5 horas;

1més=22dizs

1cliente= 834 movimentos

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Na andlise dos mudas, comegou por se dividir cada tipo por interrup¢des e desperdicios de
atividade. O primeiro refere-se a todos os mudas que obrigam a interrupgao da atividade que
quebram o ritmo de trabalho do contabilista. Tem-se como exemplo, atendimento a outros
clientes, conversa entre colegas, telefonemas diversos ndo relacionados com a atividade a ser
desenvolvida. Apesar de algumas destas interrupgdes poderem ser consideradas agdes que
acrescentam valor a outros servicos, nomeadamente o atendimento a outros clientes, estes
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foram vistos como mudas para a atividade em estudo, porque interrompem o fluxo de trabalho
para o servigo em questao.

Os desperdicios de atividade sdo todos os mudas que estdo relacionados com a atividade que
estd em desenvolvimento, por exemplo, organiza¢do de documentos em pastas, deslocagdes,
enganos, entre outros.

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

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

Tempo total do processo = 35,4h

Tempo total do processo = 21,6h

% Valor agregado
Trimestral 55%

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

Mensal ?1% _

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

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

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

Tabela 10 - Principais desperdicios detetados durante o levantamento inicial

Telef d t
? SIORST=sPRIEE CESETSS 9,9% Organizagdo documental®® 49,5%
clientes

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

6,7%

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

10 L N PSR .. L .
Inclui a atividade de “organizagdo de documentos” bem como a organizagdo implicita em qualquer atividade de escritério, ex: arquivo de
gig)cumentos em dossiers;
Erros detetados antes da entrega da contabilidade
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4.3 Definicao da equipa de implementacgao, do plano de agdes e dos objetivos gerais
do projeto

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

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

Tabela 11 - Macro Plano de Agdes - MMConta 2012/2013

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

6 | Implementacgdo de Indicadores para promover melhoria continua | Fevereiro

As agoes relativas a implementagdo de um novo layout na empresa ¢ de 5S a todo o escritorio
da MMConta tiveram como objetivo principal minimizar mudas de deslocagdes,
movimentagdes ¢ de ndo qualidade (enganos resultantes de distragdes e interrupgdes).

A agdo de planeamento da rece¢do de documentos pretende minimizar as interrupgoes diarias
de cada colaborador no desempenho de qualquer atividade da empresa, bem como nivelar a
carga de trabalho dos mesmos. Por fim, as restantes a¢cdes foram desenvolvidas para facilitar o
processo de mudanga para a cultura Lean.

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

Tabela 12 - Quadro de indicadores do projeto Lean MMConta

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

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

Tempo de Resposta (TR) -30%

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

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

N2 de reclamagdes (R) -10% 15 (R/ano)
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4.4 Implementacao das agoes

441 Sensibilizagao e formacgao Lean

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

Esta primeira acdo pode-se considerar como uma agdo preventiva, uma vez que teve como
principal objetivo evitar ou minimizar a resisténcia a mudangca. Com a sensibilizagdo
pretendeu-se informar os colaboradores sobre a filosofia Lean e motiva-los através de
exemplos praticos de sucesso da implementagao Lean em ambientes de escritorio. Com os
workshops pretendeu-se ndo s6 envolver todos os colaboradores no projeto, aproveitando a
sua experiéncia e conhecimento na area para encontrar as melhores solugdes de modo a
otimizar os processos, como também dar a entender que este projeto resulta no beneficio do
proprio contabilista e ndo apenas da geréncia.

4.4.2 Estudo e implementagao do novo Layout

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

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

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

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

e Ma localizacao da Impressora/Fotocopiadora. Esta encontrava-se no local oposto aos
postos de trabalho dos colaboradores, originando deslocagdes e movimentacdes
desnecessarias.

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

e Existéncia de duas secretdrias desnecessdrias, uma das quais foi devido a mobiliza¢ao
de uma contabilista para outra sec¢ao do escritorio.

Face aos problemas detetados, e tendo em conta a limitagdo do espaco fisico do escritdrio,
estudaram-se algumas solugdes, resultando o novo /ayout (figura 18).

A mudanca teve a duragdo de dois dias e envolveu a equipa de mudanca e a maioria dos
colaboradores da empresa. No primeiro dia, fez-se uma triagem, limpeza e organizacao de
todos os equipamentos e materiais (incluindo documentag¢do arquivada), iniciando ja nesta
fase a a¢do de 5S ao arquivo e posto de trabalho. No segundo dia, foi realizada a efetiva
mudanca.
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.......................

Seguros i Legenda Arquivo
“ersmzzamsamus . ....».« - fr— — —

Armérios Secretarias Impressora Cadeiras

Seguros
Figura 18 - Layout Final da MMConta

e Nova localizagdo para a Impressora/fotocopiadora

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

e Implementac¢do de biombos

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

e Aumento do espago para movimentacdes dos colaboradores e clientes

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

e Reposicionamento dos contabilistas

O local de trabalho dos contabilistas com maior nimero de clientes estd agora mais proximo
da entrada do escritorio. Espera-se com esta mudanca uma redug¢do no numero de enganos,
interrupgdes e distragdes dos mesmos. No entanto, como existem outras agdes que vao de
encontro ao mesmo objetivo, ¢ ainda dificil perceber o impacto individual desta a¢do no
resultado final. No entanto, o feedback dos contabilistas e dos clientes tem sido positivo em
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relagdo ao conforto e comodidade que esta solugcdo trouxe ao escritdrio e a reducao de
distarbios causados no ambiente de trabalho.

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

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

4.4.3 Implementacao da ferramenta 5S
Arquivo

Ao mesmo tempo que se fez a mudanga do /ayout do escritorio, iniciou-se também a atividade
de 58S no arquivo (Anexo I). Esta atividade consistiu:

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

Na implementagao de prateleiras de forma a otimizar o espago dos armarios;

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

Na padronizag¢do do arquivo, com a introdu¢do de um codigo de cores por funcionario
(Seiketsu,).

A disciplina e limpeza (Seiso e Shitsuke) passaram pela eliminacdo de parte do
armario de arrumagao de contabilidades de anos anteriores (N-1 e N-2) para garantir
que ndo existe espago livre para a acumulagdo de documentos obsoletos, € o chamado
lixo de escritério (papelada).

Posto de trabalho

Logo ap6s a mudanca do layout foi aplicada a ferramenta 5S nos postos de trabalho de
modo a melhorar as condigdes de trabalho dos colaboradores. Toda a documentacao existente
foi triada e separada segundo o seguinte critério: “em curso”, “a efetuar” e “efetuada”, de
modo a facilitar o seu acesso. O material de escritorio (economato) ou de apoio as atividades
da empresa foi também triado tendo em conta a sua utilidade/necessidade e organizado por
tipo e frequéncia de uso nas gavetas e nos armarios. Para além disto, em cada secretaria foram
marcadas posi¢des dos objetos de uso frequente, de forma a evitar a acumulaciao de material e
documentos nas secretarias. Todas as etiquetas e marcagdes colocadas tém o intuito de
disciplinar os proprios contabilistas na manuten¢do da organiza¢do das suas secretarias e
armarios. Algumas destas mudancas encontram-se ilustradas na figura 19.

Material
em Uso

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

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

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

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

Structurevalue
(8] 2007 - 2008 CAE

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

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

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

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

4.4.4 Padronizagio do método de trabalho e planeamento da recegcdao de
documentos junto do cliente

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

1. Padronizacido do método de trabalho:

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

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

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

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

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

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

Relativamente aos clientes semestrais, uma vez que estes ndo declaram IVA, apesar da
mensagem de comecarem a trazer os documentos mensalmente também estar a ser passada,
para ja os esfor¢os nao estdo tao direcionados a estes clientes.

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

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

Como conclusao, verificamos que para além da padronizagao da rececao dos documentos e a
alteracdo do proprio processo de contabilidade, transpareceu a necessidade de formacgdo de
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alguns contabilistas em novos programas de contabilidade, que diminuem a probabilidade de
erros e aceleram o processo. Este facto s6 prova a importancia do envolvimento de todos os
colaboradores de uma empresa em qualquer projeto de mudanga.

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

4.4.5 Indicadores de Melhoria continua

A criagdo de indicadores relevantes a performance de uma empresa ¢ fundamental para a
identificacdo de quebras ou melhorias de produtividade e assim tragar metas e definir a¢des de
melhoria. Desta forma, para promover a melhoria continua da empresa, a equipa de mudanga
tem vindo a tentar perceber quais os indicadores que melhor espelham a realidade da empresa.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

4.4.6 Resultados e conclusodes

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

Tabela 13 - Resultados obtidos de Outubro a Dezembro - MMConta

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

Tem?lo gastf) na~atLvidade Mensal: 11% Mensal: 5,3 % Mensal: -5,7 %

docu:il;eg:tr:)lsz’?ft:iv:dade Trimestral: 13% | Trimestral: 6,3 % -5% Trimestral: -6,7 % OK
contabilidade Semestral: 16% | Semestral: 7,7 % Semestral: -8,3 %
Tempo médio de arquivo 47 40 _15% 15% oK
documental (seg.)
Ne de reclamagdes (R/ano) 15 --- -10% - -

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

Na figura 21 estd representado o diagrama de VSM agora comum aos dois tipos de clientes
trimestrais ¢ mensais, com os novos tempos de atividade tendo em conta a reducdo dos
desperdicios que ja se consegue calcular. Por exemplo, sabe-se que, com a implementagao dos
5S em todo o escritorio (arquivo, locais de trabalho e sistema informatico) e com a mudanca
de layout, ja conseguiram poupar aproximadamente 8% do desperdicio didrio do escritorio,
por colaborador. Também, tendo por base um ensaio feito com um dos colaboradores, estima-
se que se consiga reduzir a atividade “organizacdo de documentos” para metade do tempo que
demora organizar documentos de um més de faturagao.
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Administracdo
Fornecedor Cliente
[Cliente) -
1xmés ou
I Nove 3xmés
programa via telefone
Organizacdo Lancamentos Concilila;.ao Declaracao IVA
Documentos Bancaria
TT=0,45h TT=2,06h TT=2,02h TT=2,98h
TU=157h TU=1,54h TU=2,78h
(5] TVA=183h © TVA=180h O TVA=258h
2d 0,45h 0,23h 0,22h 0,40h
1,83h 1,80h 2,58h
Lead Time ¥ = 3d ; Valor Agregado } = 6,21h

Figura 21 - VSM do estado atual (Janeiro 2013) - MMConta

.0

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

Para além destes resultados, importa salientar que a arrumacao dos locais de trabalho e a
libertagdo de espaco quer no arquivo quer no escritdrio propriamente dito, tornou o escritorio
num local mais confortdvel e agradével, quer para os colaboradores quer para os clientes, o
que possivelmente vai contribuir para o aumento da qualidade do servigo ao cliente.

\

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

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

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

5.1 Apresentacdo da Neorelva Plasticos e do caso de estudo

A Neorelva Plasticos, sediada na Marinha Grande, produz

_, embalagens plasticas — baldes e jerricans — principalmente para as

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

d : unidade tem integrados todos os servicos necessarios a fabricacdo
\ \ de embalagens plasticas, com a exce¢do dos servigos de pré-
| - impressdo, uma vez que os partilha com a unidade de embalagens

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

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

(jerricans e baldes) polo 1 - onde ¢ feita a mistura da matéria plastica e respetiva
transformagdo por injecdo (17 linhas) e insuflagdo (7 linhas); polo 2 — onde ¢ feita a
impressao das embalagens por offset (4 linhas) e serigrafia (2 linhas).

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

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

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

5.2.1 - Levantamento Inicial — Auditorias 5S

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

Legenda:

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

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

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

Padronizagdo.

Figura 23 - Exemplos de problemas 5S detetados nas auditorias

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

68
51
I I ’

Areas de Armazém Armazém Offset Serigrafia Oficina
Apoio Exterior Interior

o
T

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

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

O armazém exterior encontrou-se mal sinalizado e com muito material obsoleto, onde ndo sé
a matéria-prima estava mal acondicionada, levando a sua detiorag¢do, como todo o local estava
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em mau estado de conservagdo. Ja no armazém interior, notou-se alguma padronizagdo, como
marcagdes no chdo para identificar o local da matéria-prima, mas sem qualquer identificacao
de cada local para ajudar na gestdo de armazenamento de produto intermédio ou acabado.
Ainda relativamente a ambos os armazéns, verificou-se que o escritorio de apoio aos mesmo e
as cargas e descargas de matéria-prima e produto acabado carecia de equipamentos ¢ de uma
estrutura consolidada que propiciasse a boa gestao destas seccdes.

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

5.2.2 Implementagao das agoes 5S — Polo 2

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

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

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

Nao conformidades  Resultados das Auditorias e acoes definidas

Figura 24 - Primeira versdo do quadro de gestdo visual do projeto Lean — Neorelva Plasticos — Polo 2

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

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

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

Assim, numa tentativa de ir ao encontro das necessidades sentidas pelos operadores, uma das
primeiras agdes implementadas foi a constru¢ao de um quadro de ferramentas geral para todo
o setor de impressao de apoio as maquinas.

47



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

A acrescentar a esse quadro, numa tentativa de minimizar ainda mais o tempo desperdi¢ado
nas movimentagdes, criou-se um sistema de identificacdo do setor onde se encontra a

ferramenta sempre que esta estd em utilizacao (Figura 25).

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

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

Aquando da constru¢do do quadro, também se iniciou a triagem, organizagdo e limpeza de
todo o setor de impressdo e construiram-se novas bancadas de apoio a cada linha de

impressao.

' ! 4
- o -ﬁiﬁﬁlf!

Figura 26 - Seccgédo de trabalho da Serigrafia (em cima) e Offset (em
baixo) antes e depois da implementag¢ao da agde 5'S — Neorelva
Plasticos — Polo 2

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

A primeira serve de apoio

ao operador para
preenchimento da OF, ou
guardar durante a

impressao a embalagem de
amostra do cliente para

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

5.2.3 Analise de resultados e conclusoes

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

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

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

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

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

facilita a procura dos
produtos

Pinturas no chdo que

identifica o caminho

dos empilhadores —

Aumenta seguranga

na circulagdo dentro
do armazém

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

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

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

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

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

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

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

A manuten¢do das acdes desenvolvidas ao longo do tempo, assim que a “febre” de motivagao
desvanega, ndo esta ainda garantida. No entanto, o facto de j& terem existido agdes de
melhoria dos processos sugeridas pelos proprios operadores, ¢ um forte indicador de que
existe uma consciencializacdo da importancia e da mais-valia que esta ferramenta pode trazer
a empresa e ao dia-a-dia de cada operador. Para além disso, vdo continuar a ser feitas
auditorias trimestrais, até¢ que se todos os setores apresentem valores acima dos 80 e a partir
dessa altura, passar-se-30 a fazer auditorias semestrais com o intuito de cultivar o “S”
referente a disciplina.

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

Por exemplo, desde que organizaram os armazéns, ja se registou uma redugdo em 47% na
compra de matéria-prima, quando apenas se registou uma redugdo de 12% nos seus consumos
e 11% do seu Stock. Isto d4 uma indicagdo prévia de um maior controlo sobre o Stock
existente, jJ& que se consumiu apenas a matéria-prima necessaria a produgdo € se comprou a
matéria-prima necessdria. Isto prova-se pela comparagdo dos historicos de compras,
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consumos e Stocks de MP desde Janeiro a fins de Agosto de 2012, verificando-se em 60% dos
meses um mau controlo do Stock de MP e possiveis evidéncias relativas ao gasto da mesma
por deterioracdo. Durante esses meses registaram-se aumentos médios nas compras em 150%
de MP quando os seus consumos se mantinham ou aumentavam apenas em 7-8% e o Stock
ndo alterava na propor¢ao devida, tendo em conta a diferenca entre a entrada de matéria-
prima, com os consumos € 0 Stock existente no meés anterior.

5.3 Implementagao da ferramenta 5S — Polo 1

5.3.1 Levantamento inicial — Auditorias 5S

As primeiras auditorias realizadas ao pdlo 1 foram efetuadas cerca de trés semanas apds o
inicio do projeto. Nestas auditorias, contrariamente aos resultados do polo 2, verificou-se um
elevado grau de implementagdo de agdes 5S do projeto anterior, como por exemplo, a
existéncia de marcagdes no chao de fabrica e um codigo de cores uniforme por toda a fabrica,
bancas de documentagdo importante de apoio as operacdes de insuflacio e sopro
padronizadas, as zonas de manuten¢do do polo organizadas e com boa gestao visual do espaco
(facilmente se identificavam as vdrias zonas de manutengdo, os materiais estavam
armazenados no local proprio e etiquetados, etc....), planos de LI para cada seccdo, entre
outras.

No entanto, tal como se pode ver pela figura 27, ao fim de cerca de um ano de atividade apds
a ultima intervencdo de 58S, verificou-se que ndo foi conseguida uma boa consciencializa¢dao
dos conceitos respeitantes a preservagao, manutencio e de melhoria continua da organizacao e
limpeza do local de trabalho (S — disciplina).

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

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

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

A metodologia para a implementagdo de agdes 5S foi semelhante a metodologia usada no
polo 2. Apo6s as auditorias também foram definidas agdes 5S gerais a toda a fabrica e algumas
individuais a cada seccdo e definidos os responsdveis por cada agdo, com o intuito de
organizar workshops 5S internos dentro da fabrica.

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

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

5.3.3 Analise de resultados e conclusodes

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

1° - Substitui¢do de caixote de asas partidas geral para toda a fabrica, por um caixote
mais pequeno individual para cada linha de produgao;

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

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

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

A interven¢do da equipa externa a empresa tem o objetivo de, mais do que implementar
efetivamente as agdes definidas, envolver cada operador neste projeto na tentativa de
sensibiliza-los e alertd-los para a importancia desta politica para a empresa e principalmente
para o trabalho didrio de cada um, de forma a incutir o sentido da autorresponsabiliza¢do em
cada um.

52



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

5.4 Conclusoes gerais do caso de estudo Neorelva Plasticos

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

A sensibilizacdo, envolvimento e responsabilizagdo de todos os colaboradores do polo 2
levaram ao compromisso de cada um pela implementacdo de cada acdo, mesmo quando esta
ndo lhes estava afeta diretamente. Isto poderd ser decisivo na manutengdo de qualquer
ferramenta implementada e na procura da melhoria continua de cada operador nas suas tarefas
diarias.

A gestdo visual do projeto do polo 2 facilitou a comunicagdo entre todos os colaboradores de
turnos e secgdes diferentes e tornou visiveis as sugestdes de cada operador e
resultados/mudancas obtidas desde o inicio da implementagdo Lean. Assim, ajudou a tornar
visivel todo o processo de mudanca, desde as decisdes tomadas no ambiente fechado do
escritorio as tomadas e implementadas no chao de fabrica.

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

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

6.1 Conclusoes sobre as ferramentas utilizadas

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

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

A ferramenta SMED, aplicada a um ambiente industrial ¢ uma ferramenta cujas vantagens sao
muito conhecidas. Num ambiente de escritorio verificou-se que esta pode ser, em certa
medida, adaptada. No caso de estudo da MMConta, ao considerar-se a atividade “organizagao
de documentos” como um Sefup possibilitou a consciencializacdo de toda a equipa que essa
atividade deveria ser reduzida. Assim, para um escritorio transfere-se, ndo o funcionamento
da ferramenta em si, mas a sua filosofia de redugdo de tempos de Setup a um s6 digito.

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

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

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

A transversalidade passa pela equipa ter de mobilizar todos os recursos da empresa para a
implementagdo das ferramentas Lean. Por exemplo, na Neorelva Metal, a implementac¢ao dos
cartdoes kanban seria impossivel se o responsavel pelo planeamento nao estivesse na equipa de
mudanga ja que € ele que tem a autoridade na emissdo das ordens de fabrico. Neste exemplo,
esta presente também a importancia da caracteristica “poder de decisao” dos elementos
constituintes da equipa.

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

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

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

A comunicacdo de um projeto Lean passa por: formacdo ou agdes de sensibilizagdo para um
primeiro despertar para cultura Lean; workshops no terreno para conseguir seduzir e vencer o
medo do incerto de todos os envolventes; apresenta¢do do diagndstico inicial para explicar a
razao da implementagdo das ferramentas e conseguir tragar objetivos realistas. Por fim, para
promover o seu envolvimento € compromisso, a comunicagdo também passa por quadros de
gestdo visual e a apresentagdo de alguns indicadores-chave que evidenciem a mudanca, bem
como frases de motivagdo e reconhecimento junto de todos os colaboradores.

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

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

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

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

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

Caixa que representa o Cliente ou o Fornecedor.

Envio ou rececdo de informagao elétronica.

Sistema FIFO

Caixa de dados

Posto de Kanban

Kanban de produgao

Um operador

Sistema puxado

Sistema empurrado

Rececao de informag¢ao manual

Troca de informacao verbal

Entrada/saida de MP ou PA

Supermercado

LL}~>e / B0 Hiﬁ
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ANEXO B: Processos Producao de Pl e Impressao de corpo da
embalagem

Processo:
Impressao corpo da
embalagem

Processo:
Producdo Tampos
(Quando necessario)
Input: Fundos

Processo:
Producao Fundos

Input: Folha-de-flandres
Input: Folha-de-Flandres

Output: Argolas; Olhais;
Fundos

Montagem ‘

60



Implementacgdo de ferramentas Lean Manufacturing e Lean Office: industria metalica, plastica e gabinete de contabilidade

ANEXO C: Gestao do planeamento visual de produgao de componentes
através dos quadros Kanban de producao

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

IUrgentes: Devem ser os |

l_primeiros artigos a produzir. :

{ : ;
_aconselhavel produzir ambos
05 artigos.

i

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

I———-———————q

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

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

: Nivel de stock adquado: Nao !

.

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

Previsies

em 3 meses;
ennes

e S Praduetion \
Fornecedor Control | Z | Cliente

Entreza: lxmes

Inf. Eletronica:
Ma fim de cada atividade

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

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

Armazém de Matéria Prima

Manutencao
Armazém de Produto Intermédio

Planeamento

o Controlo
Qualidade

Litografia @ f
B - ‘\

£

o

Armazém de Produto %
Acabado

[r Corte @

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

- _/l \_ Zona5 Acabado

Montagem @

Armazém Produto Intermédio

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

Zona onde se colocam
as tintas

e

Transportador
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Método Standard de trabalho desenvolvido pelo Eng. Paulo

Costa (consultor da empresa XC Consultores) em 2010/2011

ANEXO F

T anbuesy - g asey
fpomasncrn oyt 1§ 41 £Og BYJ0} 3P OJ2IU| 3P OEIEIPU} BQ-Z
OEHEI|JUDA BP BY|O} BIISY-T | SOPUBLIOD Bp |auled OU JOPEIVOD 1853) 284-T JOPEIUAWYE Op 3NDUBLIE 78 4-T
g saysnly - pf @sey
sopueluo ap |uied ou sa1snle ze4-T 111 @ |1 ') seunbEw SEU SELIES ELI@0Y-T 111 @ 1 '| seuinbew seu souEUY B1IR0Y-T
0t wpenbsy ap sbuepnpy
JopEjnwnoe ou eapenbss ze4-7 oD opianbsa
Jopejuawije ou eppenbss zed-T|  opej op eyu)j ep o3uo| o eLpenbss Ze4-T|  ope| op eyul| ep oBuo| oe eLpenbsa 24T
1112 1] Bunbew
eu sajodsuel) sop 0eie10103 eu epniy-g
1 Buinbelw ep suodsUues) o B3S3-f) }l EUINDEW Bp 8U0dSuEs] O B3NS I | ELINDEW ep aModsUEL) O BINST- Fa sepodsuesl ap €I04) - ||| 2584
{ll BUInbEwWw eu ayiodsuel) BI0j0D-E || euinbew eu anodsuel) 230103 | euinbew eu auodsuer) e3000-¢
11l euinbew ep eueg 2snly-Z || ewnbew ep eueg esniy-z | euinbew ep eleg eysnly-7
111 BUINBELW BU 3P0dSURS) BINSY-T || Buinbew eu auodsues einay-T 1 EUInbEW eualsodsuen einay-T
04|21U)) 0p 05504F 0B ENYIBT-P) 01j33U[3 0P 0550UF 0UADE BNIDAYI-b ©J133U13 0p 055048 0123€ BN3213-b ejulL ap og5ed0|0)
Il BuInbews ey BIUN BI0[0D-E 1 BUINbEW BU BIUN B30[OD-E |euinbew eu ey wojoy-g|  EF o sualeneq - || asey
1l ewnbely eAg)-T {1 Buinbew gaeq-7 1 euinbew eaey-g
) euinbew ep elun eaNay-T; || BUinbEW B B BINSY-T | Bunbew ep Ul eInay-T
QUINEas 40 JUqY-£ 23uIndas Oy|eqes) op ey|oy € seuinbepy Jedjjsaq - | asey

BJUINEDS 4 B BIBD OPEIISI BIV|OD-T

JOPENWNIE 0p opeqede oinpold o BINEY-T
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Jopeuawije edysag-1
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ANEXO G: Movimentagdes esquematicas para cada fase do método

standard desenvolvido para dois operadores — LTG 5 — Neorelva
Metal

Fase Esquema
ACUMULADOR SECAGEM TINTEIRO 1l TINTEIRO I . TINTEIRO | ALIMENTADOR
r‘\. -~ o '-,"
S e
. ~ QUADRO e
Fase 0 - Durante OF anterior ~o | comanpas Oueraoel:
POSTO SR _FE
| QUALIDADE -
Operador |

\

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

v

Fase 1 - Desligar Maquina

‘ QUADRO Operador Il
COMANDOS
[ Posto |
QUALIDADE
\ J
ACUMULADOR l SECAGEM J TINTERO Il | TINTEIRO II J TINTEIRO | J ALIMENTADOR
\ )
Operador | Operador Il
Fase 2 - Limpeza dos Tinteiros ‘ QUADRO |
COMANDOS
POSTO |
QUALIDADE
z -7 T ~ rs -~ - ~ \
\'4 A2 \

)

ACUMULADOR J SECAGEM JTINTEIRO 1l l TINTEIRO 1l J TINTEJRO | lALIMENTADOR
. —

\

\ (o] dor | (o] dor Il
Fase 3 - Mudanca de transportes N peracer peracer

~ -

" QUADRO |
COMANDOS

‘ POSTO ‘
QUALIDADE
e mm T T S I -TT - s Operador I
¢ . . & - e . .
ACUMULADOR l SECAGEM l TINTEIRO I J TINTEIRO Il J TINTEIRO | J ALIMENTADOR |
" ~ = — ~ )
vy X Pl x
. e - -- Seeooe” Sl A Operador |
Fase 4 - Mudancga de esquadria Rk
" QUADRO ‘
COMANDOS
‘ POSTO ‘
QUALIDADE

\

ACUMULADOR l SECAGEM l TINTEIRO Il J TINTEIRO Il J TINTEIRC | JALIMENTADOR

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

ACUMULADCR l SECAGEM J TINTEIRO Il I TINTEIRO 1l J TINTEIRO 1 JALIMENTADOR

\

Fase 6 - Arranque f | Operador I = Operador Il

n/

8] QUADRO |
COMANDOS

" postO |
QUALIDADE
N )
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ANEXO H: VSM Situacgao inicial (Outubro) — MMConta

H1 - VSM para Cliente Mensais

Administracao

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

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

1di==7,5 horas;

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

1 cliente= 278 movimentas

H2 - VSM para Clientes Semestrais

Administracdo \

) 1x4no

[minima} \

Fornecedor
[Cliente)

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

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

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

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

Manuel Matos & Filhos, Lda. Consultores, Lda.

Escritdrio

Economato por organizar

Salado
café

Arrumacdo antiga

Escritdrio

Mesade Apoio

_ Salado

café

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

J1 - Quadro de Planeamento Mensal

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

J2 - Protétipo do quadro de registos diarios

m m 0 nta Registo didrio: __/_/

Manuel Matos & Filhos, Lda.
Paragens

Empresa Tarefa Horade Inicio Hora de Fim Tempo dtil Outras Motivo

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

234
SIN A0H SHYHOHTAM ¥ SOLHGd
( r 1 1 1 [ [ r 7 ] | wrac Lo
=0 [aon | ano | 1mx [ oo | e | wee | orew [ e | ams | oweer 135 p——
L -1 smsmpEm i bE
”M. anr LETHE '
L] E 1
m HOr minng mamEgem; CC m
- m IYH Nm ag mmgmmngiogc "
= L8 uay LLLLLLT I 1
- HyH Ll N
[ EF| n
HYr - a i
TYE NN 0T INIona F— p— e i h
.m _m _m .m .m I S g o e e g oy g 1] nuem nnalimp i g
YHI4IZ51a OWIVIINOHI W vZIdWI OYIZINY SH0 WD THL 1.|....-..- ' m
TS MOe DAULSErED T
.‘ﬂ..‘-.‘“"“l'.—l—' | | ==y L]
mg-de-bE LLUT e |muapmgpEnE g eesses me sgaguand sy gEegmi
o o ‘h”.h“:l.“l—h 1l [LLUR LRI LN S EmEEgEm 14
mIEi-al-15 ot g sngmamalnlg; |
LELEF R ETL LT ]
IVNLOV HOTHIAANY | e e | ey e et
OVAVIIVAY | ovSwrivay | O¥IVITVAY SOIHILIND
SANIFRY B H ] ! 1
— —— 5.5 VIHoli1anv BAj21020 4

cmyurmeyusdmese rp edinky
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ANEXO L: Bancas de apoio ao operador (para preenchimento de registos
e para colocar o material necessario a impressao) - Neorelva
Plasticos

PANOS |
LIMPOS
Mp 217
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ANEXO M: Outras a¢oes desenvolvidas por iniciativa dos operadores —
Neorelva Plasticos

Escritorio de apoio a expedigdo e rececao de material

Implementacdo de quadro visual de amostras a

rececionar e mensagens com indicacées de qualidade

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

Planta do armazém dividida por cores — facilita a

circulagdo dentro do armazém e diminui erros de

colocagdo do produto dentro do armazém

Armazém de cargas e descargas

Novo quadro de gestdo visual das cargas e descargas

do armazém.
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