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Resumo

O presente projeto foi desenvolvido na Grestel S.A. e surgiu no &mbito de um estagio
curricular do Mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial, guiado pela metodologia investigacao-
acdo. O principal foco é analisar detalhadamente o processo produtivo de determinadas seccGes
(olaria/ conformagdo, forno e embalagem) e o processo de melhoria continua da empresa, para
identificar e eliminar os desperdicios decorrentes do mesmo. Deste modo, o estudo é guiado por
quatro objetivos: a identificacdo de problemas que levam ao desperdicio e as respetivas causas;
planear e propor agles corretivas sobre os fatores que levam ao surgimento de defeitos;
implementar e avaliar solucBes viadveis para a resolucdo de problemas que conduzem ao
desperdicio e desenvolver uma cultura de melhoria continua de eliminacéo de desperdicio.

Para esta investigacdo, foi importante o envolvimento dos colaboradores das
diferentes camadas da estrutura organizacional da empresa, em todas fases de desenvolvimento do
projeto. Os métodos de pesquisa utilizados foram a analise documental, observacao participativa e
estruturada, entrevistas ndo estruturadas, focus group e brainstorming. Através destes foi possivel
diagnosticar a situacao atual e identificar os principais problemas, tendo em conta os setores em
estudo. Os problemas identificados foram a: dificuldade de localizar os moldes da olaria; falta de
normalizacdo de procedimentos no forno; baixa qualidade do embalamento; e falta de
comprometimento dos funcionarios para com a melhoria continua. As oportunidades de melhoria
apresentadas tinham como objetivo eliminar ao maximo qualquer tipo de desperdicio, desde
tempos de improdutividade, diminuir o nimero de pecas danificadas, aumentar a produtividade e
melhorar o desempenho dos colaboradores. Para isso foram utilizadas ferramentas como os 5S,
gestéo visual e normalizagéo.

Sumariamente, foram cumpridas todas as melhorias adotadas possibilitando uma
melhor organizacgdo do espaco, estruturacdo de procedimentos de trabalho e aplicacdo de medidas
gue aumentam o comprometimento dos operadores. No decorrer do projeto, encontram-se

obstéaculos, como a dimensdo da empresa e a resisténcia a mudanga.

Palavras-chave: Lean, Eliminacdo de desperdicios, Melhoria continua,
Barreiras lean, 5S, Gestdo visual.
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Abstract

The present project was developed in Grestel S.A. and emerged in the scope of a
curricular internship of the Master in Industrial Engineering and Management, guided by the
research-action methodology. The main focus is to analyze in detail the production process of
certain sections (pottery/conforming, kiln, and packaging) and the continuous improvement process
of the company, to identify and eliminate the waste arising from it. Thus, the study is guided by
four objectives: to identify problems that lead to waste and their causes; to plan and propose
corrective actions on the factors that lead to the emergence of defects; to implement and evaluate
viable solutions to solve problems that lead to waste; to develop a culture of continuous
improvement to eliminate waste.

For this research, the involvement of employees from different layers of the
company's organizational structure was important in all stages of the project development. The
research methods used were document analysis, participative and structured observation,
unstructured interviews, focus groups, and brainstorming. Through these it was possible to
diagnose the current situation and identify the main problems, considering the sectors under study.
The problems identified were: difficulty in locating the pottery molds; lack of standardization of
procedures in the kiln; low quality of packaging; lack of employee commitment to continuous
improvement. The improvement opportunities presented had the objective of eliminating as much
as possible any kind of waste, from unproductive times, to decrease the number of damaged pieces,
to increase productivity, and improve the employees' performance. For this, tools such as the 5S,
visual management, and standardization were used.

In short, all the adopted improvements were accomplished, allowing a better
organization of the space, structuring of work procedures, and the application of measures that
increase the commitment of the operators. During the project, obstacles were encountered, such as

the size of the company and resistance to change.

Keywords Lean, lean waste, Continuous Improvement, lean barriers,
5S, Visual management.
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1. INTRODUCAO

A presente dissertacdo é referente a um estagio curricular de cinco meses,
realizado na empresa Grestel - Produtos Ceramicos, S.A., a fim de concluir o Mestrado em
Engenharia e Gestéo Industrial.

Neste capitulo € apresentado o enquadramento da dissertacdo e 0S Seus
objetivos de investigacdo, de seguida a metodologia de investigacao aplicada, bem como a

estrutura da sua apresentagéo.

1.1. Enquadramento

Com a constate globalizacdo e a chegada da industria 4.0, as empresas tém a
necessidade de melhorar e otimizar o seu processo produtivo, diminuindo os custos e
respondendo aos requisitos cada vez mais exigentes dos clientes. Sendo assim, as empresas
sdo obrigadas a competir internacionalmente, pois os produtos internacionais entregam
uma boa qualidade a custos baixos, incorporando-se no mercado nacional. Surge neste
contexto o Lean Manufacturing, metodologia adaptada pelas empresas que resulta numa
melhoria significativa nos processos das diferentes industrias e servicos.

Segundo Melton (2005), a perfeicdo € inalcancavel, ou seja, ha sempre algo a
melhorar e diminuir o desperdicio. O desperdicio pode manifestar-se em diversas formas,
como por exemplo: transporte, inventario, movimentacdo, espera, sobreproducédo, sobre
processamento e defeito. Outro desperdicio foi identificado por parte dos autores Liker e
Hill (2004), que relata a falta do aproveitamento do talento e capacidades das pessoas,
perdendo beneficios, tanto a empresa como os trabalhadores. Torna-se assim fulcral
eliminar ou reduzir desperdicios, pois estes geram uma quebra na produgdo e aumentam o0s
custos, o0 que pode ser um elemento diferenciador em relagdo ao mercado (Oliveira, S& e
Fernandes, 2017).

Um bom planeamento e controlo da producgéo ¢ uma tarefa complexa, que mal
executada pode criar inumeros desperdicios e atrasos nas entregas ao cliente. Existem

alguns fatores externos que complicam esta tarefa, como a falta de matérias primas,
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disponibilidade do equipamento e até fatores meteorolégicos. Em consequéncia disso, 0
planeamento deve ser o mais rigoroso possivel, encarregando-se de produzir os produtos
certos, nas quantidades corretas, no momento certo, a0 minimo custo e satisfazendo os
requisitos da qualidade (Hemalatha, Sankaranarayanasamy e Durairaaj, 2021).

A filosofia lean, surge no sentido de auxiliar as organizagbes no processo
produtivo e tem por base a identificacdo e eliminacdo dos diferentes tipos de desperdicios.
Para o sucesso da implementacdo desta filosofia, € necessario o contributo de todos 0s
niveis hierarquicos de colaboradores, desde a administragdo até ao funcionério de chéo de
fabricia (Mascarenhas, Pimentel, & Rosa, 2019).

A cultura da empresa deve seguir um caminho de melhoria continua, para que
as mudancas sejam efetuadas ao longo do tempo e seguidas de forma organica, criando
uma vantagem significativa para a organizagao (Bete e Mindaye, 2020).

A Grestel é uma empresa do ramo da industria cerdmica, sediada na zona
industrial de Vagos, Aveiro. Produz pecas de ceramica utilitaria e decorativa para clientes
em todo o mundo. Para além de produzir para clientes externos, também é detentora de
duas marcas prépria a Casafina e a Costa Nova. Sendo uma empresa de grande dimenséo e
historia, o crescimento da empresa ja € pensado e planeado segundo a filosofia lean e de
melhoria continua. No entanto, identificam-se varias oportunidades de melhoria a
implementar em unidades e setores mais antigos da empresa.

Este projeto, foca-se na analise e implementacdo de melhorias em
determinados setores do processo produtivo, com o intuito de reduzir os desperdicios
encontrados. Sendo assim, com o auxilio da metodologia 5S, préaticas de gestdo visual,
elaboracdo de procedimentos de trabalho, foi possivel melhorar o fluxo de informacéo e

melhorar o processo produtivo, minimizando erros humanos e desperdicios.

1.2. Objetivos de investigacao

Os objetivos propostos sdo, identificar causas e diminuir desperdicios para
melhorar o processo produtivo da empresa nos seus diversos setores, com principal foco no

setor da conformacdo (olaria), cozedura (forno) e embalagem. Neste seguimento, €
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sugerido a realizagdo de um projeto, sendo a pergunta de investigacdo “Como eliminar 0S
desperdicios no processo produtivo?”

De forma a responder a pergunta de investigacdo, foram definidos quatro
objetivos especificos:

Objetivo 1 — Identificar os problemas que levam ao desperdicio e as respetivas
causas;

Objetivo 2 - Planear e propor agdes corretivas sobre os fatores que levam ao
surgimento de defeitos;

Objetivo 3 - Implementar e avaliar solugdes viaveis para a resolucdo de
problemas que conduzem ao desperdicio;

Objetivo 4 — Desenvolver uma cultura de melhoria continua de eliminacéo de

desperdicios.

1.3. Metodologia de investigacao

A metodologia de investigacdo serve como fio condutor do projeto e engloba
todas as fases desde o inicio do projeto até a exibicdo e disseminacdo de resultados. A
estrutura utilizada baseia-se na Research Onion, abordada no livro “Research methods for
business students” de Saunders, Lewis e Thornhill, (2019).

Segundo Saunders et al. (2019), num projeto de investigacdo devem ser
definidas seis camadas sequenciais: a filosofia, a abordagem, a estratégia, 0 método, o
horizonte temporal, e por fim, as etapas de investigacdo e recolha e analise de dados.

A primeira camada, a mais externa, corresponde a filosofia adotada e pretende
relacionar a teoria com a pratica. A fim de encontrar a resposta para a pergunta de
investigacao, foi considerada mais adequada a filosofia pragmatica.

A camada seguinte diz respeito a abordagem. Esta é dedutiva, pois utiliza
outras teorias preconcebidas para solucionar o problema em questdo. As descobertas feitas
por essas teorias serdo analisadas e aplicadas, caso facam sentido para a questdo de
investigacao.

A estratégia utilizada foi a investigacdo-acdo, em que se estabelece um objetivo
claro, criam-se solugbes para a resolugcdo do problema, a respetiva implementacdo e

devidas avaliagOes.
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O método utilizado foi o misto, resultando da utilizacdo de métodos
qualitativos e quantitativos, a fim de superar as suas limitacdes individuais. O método
quantitativo é referente a dados numéricos, medidas e quantidades, enquanto que o método
qualitativo diz respeito a dados retirados a partir da observacéo, entrevistas, brainstorming
e focus group.

A camada seguinte refere-se ao horizonte temporal, considerado transversal por
ser realizado durante um estagio curricular, com a duracdo de cinco meses.

A sexta camada corresponde a camada central, a recolha e a analise de dados.
As etapas de investigacdo, compete descrever como a revisio de literatura foi
desenvolvida.

Em relacdo as técnicas e procedimentos, utilizou-se a recolha de dados
priméria: por meio da observacdo participativa e estruturada do processo produtivo dos
setores em estudo e recolha de informagGes, através de entrevistas ndo estruturadas aos
funcionarios, focus group e brainstorming com engenheiros responsaveis pela area de
atuacdo do estudo e a recolha de dados secundaria, através da analise documental de bases
de dados do controlo da producéo, onde era retida informacgédo antiga, como procedimentos
do forno, ficheiros excel relativos a conformacéo e indicacdes relacionadas com a melhoria
continua aplicada.

De forma resumida, a Figura 1 apresenta as varias camadas da Research Onion.

Horizonte  Método Estratégia Abordagem  Filosofia

temporal Misto Investigacdo- Dedutiva Pragmatismo
transversal agao

[Fonte: Adaptado de Saunders et al. (2019)]

Figura 1 — Metodologia de Investigacao Research Onion
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1.4. Estrutura da dissertagcao

A presente dissertacdo esta dividida em seis capitulos: “Introducdo”, “Revisao
da literatura”, ‘“Metodologia de investigagdo”, ‘“Contextualizacdo do problema”,
“Implementacao de melhorias e resultados”, e por fim “Conclusdes”.

O primeiro capitulo refere-se a “Introducdo”, contextualizando o trabalho
realizado, desde o enquadramento do mesmo, objetivos e metodologia de investigacdo
seguida para os atingir.

No segundo capitulo é apresentada uma “Revisdo da literatura” baseada na
bibliografia existente que sustenta o trabalho préatico realizado no projeto. Essencialmente,
foca-se em técnicas de eliminagdo de desperdicio no processo produtivo, tais como a
metodologia lean e algumas ferramentas, como os 5S, gestdo visual e normalizacdo do
trabalho. Por fim, ainda se aborda o conceito de melhoria continua, necessario para a
constante evolucdo da empresa.

No terceiro capitulo, surge a “Metodologia de investigacdo™ abordada segundo
a Research Onion de Saunders et al. (2019).

No quarto capitulo, referente a “Contextualizacdo do projeto”, é apresentada a
histéria da empresa e o setor no qual esta inserida. Além disso, identifica as lacunas
presentes no inicio do projeto, respondendo ao objetivo 1.

No quinto capitulo sdo planeadas, discutidas e implementadas solugdes para
combater essas lacunas existentes e apresenta os resultados obtidos do capitulo anterior, de
forma a reduzir os desperdicios encontrados no sistema de producao.

O ultimo capitulo corresponde as conclusdes da dissertacdo, recomendagdes de

trabalho futuro e principais limitagdes que surgiram ao longo do projeto de investigagéo.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Introducgao

Este capitulo apresenta a revisdo de literatura como base teorica para a
implementacao deste projeto.

Inicialmente é apresentado o conceito lean, a sua origem, 0s seus principais
beneficios num contexto empresarial e as barreiras adjacentes. Esta pesquisa torna-se
particularmente relevante para prevenir possiveis entraves na implementacao das medidas
propostas.

De seguida, é estudada a metodologia 5S, gestdo visual e normalizacdo do
trabalho, ferramentas lean utilizadas de forma a melhorar a organizacdo e o
aproveitamento do espaco de trabalho e facilitar a compreensdo dos processos por todos 0s
funcionarios. Foram escolhidas estas ferramentas, pois sdo as que mais se adequam aos
problemas encontrados.

Por fim, é abordada a filosofia kaizen, que mostra como este método de
trabalho pode influenciar a produtividade, sendo assim importante incuti-lo na cultura da

organizacao.

2.2. Lean Manufacturing

A vantagem competitiva das empresas japonesas na década de 1980, despertou
curiosidade e intrigou as organizagdes ocidentais. Num periodo pos-guerra, entre 1939 e
1945, o Japdo enfrentava uma crise econémica que se manifestava cada vez mais, devido a
falta de recursos e pelo dominio cada vez maior do mercado por parte das empresas
ocidentais. No inicio da década de 50, o vice-presidente da Toyota Motors Company, Eiji
Toyoda, e o engenheiro Taiichi Ohno, partiram para o ocidente com o objetivo de
compreender 0 sucesso das fabricas americanas. Ao analisarem e estudarem o sistema
produtivo utilizado no ocidente, concluiram que este método ndo era 0 mais adequado para

0 mercado Japonés, uma vez que recorria a processos e modelos de gestdo muito
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complexos, ndo permitindo uma producdo flexivel que se ajustasse a procuro do cliente
japonés (Dennis, 2005). Perante a situacdo do Japédo, a empresa Toyota desenvolveu um
sistema de producéo designado Toyota Production System (TPS), que consiste em reduzir
os desperdicios e aumentar a satisfacdo do cliente (Womack e Jones, 1997).

Este novo sistema, rapidamente ganhou popularidade em todo o continente asiatico.
Ao ser transportado para o ocidente ganhou uma nova designacdo, Lean Manufacturing.
Atualmente, empresas de todo o mundo adotam esta filosofia com o objetivo de reduzir ao

maximo os desperdicios, tornando-se assim mais competitivas (Womack e Jones, 1997).

2.2.1.  Principios lean

Segundo Womack e Jones (1997), a filosofia lean tem como base a criacdo de valor
para o cliente, reduzindo os seus desperdicios ao maximo. Os autores definiram cinco
principios:

Valor: corresponde aos requisitos impostos pelos clientes e a caracteristicas
especificas escolhidas por estes, que lhes confere o valor desejado. Caracteristicas
irrelevantes para o cliente sdo consideradas desperdicios.

Cadeia de Valor: representa todas as etapas até que o produto chegue ao cliente.
Sdo identificados trés tipos de atividades: as que acrescentam valor, as que ndo
acrescentam valor, mas sdo importantes para a sua concecao e as que nao sdo importantes
nem necessarias para a criacdo de produto, consideradas desperdicios, devendo estas ser
eliminadas.

Fluxo: garante um fluxo constante e ininterrupto entre as atividades que agregam
valor ao produto, sem ocorréncia de desperdicios.

Sistema Pull: defende que o processo produtivo sé ocorre quando o cliente fizer
uma encomenda, garantindo uma disponibilidade dos produtos, mediante a procura do
cliente e evitando desperdicios, como stocks e custos finais e intermédios.

Perfei¢do: procura constante de melhoria, eliminando as fontes de desperdicio.

Neste sentido, estes principios tornam-se particularmente relevantes neste projeto.
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2.2.2. Desperdicios

O desperdicio, designado pelo termo japonés muda, refere-se a todas as atividades
que ndo acrescentam valor ao produto, como materiais, espago Ou recursos que geram
custos desnecessarios (Hemalatha et al.,, 2021). Existem situacbes em que estes
desperdicios fazem parte do processo e ndo podem ser eliminados. Contudo, sempre que
dispensaveis, devem ser suprimidos.

O sistema TPS identifica trés tipos de desperdicios, os 3Ms: muda, mura e muri.
Quando a origem do desperdicio é identificada, torna-se mais facil elimina-los ou reduzi-
los (Womack e Jones, 1997).

Os sete tipos de desperdicios (muda) foram identificados por Taiichi Ohno (1988):

Transporte: corresponde a movimentacdo de produtos, sejam eles intermédios ou
acabados. Este desperdicio ocorre porque 0s produtos ndo estdo a ser processados, por isso,
ndo ha adicdo de valor. Apesar de ser uma atividade imperativamente necessaria para o
processo produtivo, deve ser reduzida ao méximo (Hicks, 2007).

Inventario: este desperdicio é considerado o inimigo da qualidade e da
produtividade. O armazenamento de matérias-primas, produtos inacabados (work-in-
process) ou produtos acabados, leva a um aumento do lead time, danificacbes dos produtos
e custos de transporte e armazenamento (Hicks, 2007).

Movimentacdo: refere-se a movimentos excessivos ou desnecessarios de
trabalhadores ou equipamentos que ndo acrescentam valor ao produto. A movimentagédo de
dados e informacdes, também pode ser vista como desperdicio (Melton, 2005).

Espera: intervalos de tempo inativos, seja de pessoas, informacgdes ou méaquinas,
que levam a um aumento do lead time. Este desperdicio pode ocorrer devido a avarias nas
maquinas ou setups prolongados (Hines, Griffiths e Harrison, 2010).

Sobreproducdo: produgdo excessiva de produtos superior & procura do cliente,
acumulando assim stocks e os respetivos custos de armazenamento (Hicks, 2007).

Sobre Processamento: caracteristicas adicionadas ao produto que ndo acrescentam
valor na perspetiva do cliente final (Melton, 2005).

Defeito: representa a falta de qualidade dos produtos finais. Como o préprio nome

refere, a existéncia de defeitos nas pecas leva a necessidade de as retrabalhar ou até mesmo
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substituir. Estes processos adicionais sdo assim considerados desperdicios (Melton, 2005;
Hicks, 2007).

Segundo Liker e Hill (2004) existe um oitavo desperdicio que ndo foi considerado
por Ohno, o desperdicio do potencial humano. Este desperdicio consiste em ndo aproveitar
as habilidades fisicas, criativas e até mentais dos colaboradores. Mesmo eliminando os
outros sete desperdicios, a falta de aproveitamento das capacidades e experiéncia dos
trabalhadores, leva a uma producédo incompleta e longe de se tornar um processo produtivo
“perfeito”. Estes operadores estando no terreno, t€ém uma perspetiva mais pratica do
processo e ao ouvi-los, é possivel obter melhorias de forma continua, através de solucdes
mais praticas e de facil implementacdo (Alves, Kahlen e Flumerfelt, 2014).

O sistema lean tem como principal foco a eliminacéo de todos estes desperdicios -
muda. No entanto, para ocorrer a melhoria continua no processo, a sobrecarga do sistema
produtivo - muri - e a variabilidade do processo - mura -, devem ser contabilizados (Liker
e Hill, 2004).

Muri significa a sobrecarga do sistema produtivo, tanto de maquinas, pessoas ou
processos. Essa sobrecarga resulta em problemas de seguranca e qualidade, provocando
defeitos e falhas no sistema. Mura é a falta de uniformizacdo do trabalho, originando
inconsisténcias. Quando uma organizacdo tem variabilidade no seu processo, todo o seu
equipamento, operadores e matérias, devem estar preparados para suportar as elevadas
oscilacBes da producdo, caso contrario transformam-se em desperdicios (Liker e Hill,
2004).

2.2.3. Barreiras na implementagao

O sistema lean permite as empresas, que elevem o0s seus niveis de
produtividade, reduzam os custos e aumentem a flexibilidade, satisfazendo a vontade do
cliente (Elkhairi, Fedouaki, e EI Alami, 2019). As empresas que seguem conceitos lean sdo
caracterizadas pela simplicidade dos seus processos, pouco stock de matérias-primas e
produtos finais, e pela qualidade dos seus produtos (Mazur e Momeni, 2019). No entanto,
nem todas as ferramentas lean sdo viaveis para determinados tipos de empresa. Uma das
principais barreiras é a resisténcia a mudanga por parte dos colaboradores,
independentemente do seu nivel de hierarquia empresarial. Esta resisténcia surge pelo

medo do desconhecido ou de falhar (Almanei, Salonitis e Xu, 2017).
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Adotar a mudanca por parte das empresas, deve centrar-se de forma sinérgica
na apresentacdo de mudancas técnicas e organizacionais. Apesar disso, primeiramente deve
ser desenvolvida a sua cultura interna. E relevante mostrar aos operadores a importancia
que pequenas alteragdes podem trazer, beneficiando o seu trabalho, aumentando a
producdo e diminuindo os desperdicios (Kleszcz, Zasadzien e Ulewicz, 2019).

A resisténcia a mudanca pode ser controlada e até dissipada. Envolver os
colaboradores no processo de identificacdo e implementacdo, é 0 primeiro passo para
aceitarem as mudancas que vao ser realizadas. E importante ouvir o que os trabalhadores
pensam, criando diferentes perspetivas do problema, pois séo estes que conhecendo 0s
processos, 0s conseguem identificar mais facilmente (Dombrowski e Mielke, 2014).

As empresas devem esforcar-se para que os trabalhadores compreendam a sua
importancia, tanto na identificacdo dos problemas, como na sua resolucgéo, sendo eles uma
mais valia para a empresa (Oliveira, S& e Fernandes, 2017). Deverd ser-lhes incutida a
ideia de que se a empresa prosperar/crescer, eles também irdo beneficiar com isso.

Salonitis e Tsinopoulos (2016) classificaram as barreiras em quatro grupos:

- Financeiras

- Relacionadas a alta administracdo

- Relacionadas a forca de trabalho

- Outras barreiras

Os autores identificam como barreiras financeiras, a necessidade de
investimento e os custos associados aos novos planos de melhoria continua; as barreiras
relacionadas com o fraco comprometimento da alta administracdo, como a falta de
conhecimentos e compreensdo sobre as vantagens da filosofia lean e 0 medo da mudanca;
as relacionadas a forca de trabalho, que representam os medos e insegurangas dos
operadores com a mudanca, que temem perder 0 seu emprego ou corte salarial. Este medo
surge, devida a falta de conhecimento e compreensdo sobre a metodologia aplicada e as
suas ferramentas; e por fim, outras barreiras, que corresponde as distragdes por parte do ser
humano, a demora na resolucéo de problemas, a existéncia de varios locais de producéo e a
sua mé localizacéo (Salonitis e Tsinopoulos, 2016).

Almanei et al. (2017) identificou algumas barreiras ao sucesso da
implementacdo lean. A nivel interno:

- Gestdo de topo;
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- Nivel de formacéo dos trabalhadores;

- Desconhecer a filosofia lean e as suas ferramentas;

- Pouco envolvimento, motivacao e cultura dos colaboradores;

- Gestéo da mudanca;

- Comunicacao entre colaboradores e a administragéo;

- Recursos financeiros, humanos e de tempo.

A nivel externo identificou o foco dos clientes e as intervencdes por parte do
governo (Almanei et al. 2017).

Kleszcz, Zasadzien e Ulewicz (2019) identificam como principal barreira a
implementacdo do lean, a dimensdo da empresa. A implementacdo desta metodologia nas
grandes empresas € um empreendimento consciente, planeado e com durabilidade. Estas,
possuem recursos financeiros, humanos, materiais e informagdes que lhes permitem a
adoc¢do de novos planos e solugdes. Ao invés disso, em pequenas e médias empresas 0S
recursos sdo limitados, existem problemas no planeamento estratégico e os proprietarios,
muitas vezes, sdo 0s proprios gestores, nao tendo conhecimentos suficientes para tal.
Muitos destes gestores sdo avessos a inovacdo e a mudanca e nao adquirem uma boa
formalizacdo de recolha de dados. Porém, existe uma transparéncia do fluxo dos processos
e das estruturas organizacionais pela sua simplicidade. As informacbes e decisdes sdo
rapidamente anunciadas devido ao numero reduzido de recursos humanos na
administracdo, ha centralizacdo dos poderes de tomada de decisfes e contactos pessoais e
fortes relacGes interpessoais, 0 que se traduz no aumento da motivagéo, tanto da parte dos
funcionarios, como da parte dos gestores (Kleszcz, Zasadzien e Ulewicz, 2019).

A localizacdo da unidade fabril pode ser considerada um entrave na
implementacdo de ferramentas lean. A distancia de fontes de matéria prima, portos, linhas
de caminho de ferro e até a do préprio cliente, leva a que as empresas acrescentem custos
de transporte e de manutencdo de inventario, custos adicionais e possivel perda de
qualidade dos materiais (Kleszcz, 2018).

Apesar de existirem barreiras na implementacdo do lean, os beneficios
sobrepdem-se e cada vez mais, pequenas e grandes empresas procuram adotar esta
metodologia (Fadnavis, Najarzadeh e Badurdeen, 2020). A filosofia lean é constituida por
diversas ferramentas Uteis, que utilizadas de acordo com as necessidades e cultura da

organizacédo, pode melhorar o seu desempenho (Bakke e Johansen, 2019).
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2.3. Ferramentas lean

A filosofia lean contém varias ferramentas e técnicas que devem ser aplicadas
segundo o problema e o contexto da organizacdo, no entanto o sucesso ndo é garantido
(Holtskog, 2013). E necessario que as ferramentas utilizadas sejam analisadas e ajustadas a
cada caso. Todas as ferramentas, independentemente da area onde sdo aplicadas, tém o
mesmo objetivo, que passa por eliminar todas as atividades que sejam consideradas
desperdicios e que ndo criem valor para o cliente (Rahani e Al-Ashraf, 2012).

Com a evolucdo do estudo e implementacdo da filosofia lean, em diferentes
ambientes organizacionais, novas ferramentas sdo criadas, inspirando-se em sistemas de
producdo de diversas empresas. Algumas dessas ferramentas sdo: Value Stream Mapping
(VSM), 5S, Single Minute Exchange of Dies (SMED), Normalizagéo, Overall Equipment
Effectiveness (OEE) e Gestdo visual.

A escolha destas ferramentas no detrimento de outras, € regido pelo facto de
estas, terem as caracteristicas necessarias para resolver os problemas encontrados nos trés

setores em estudo, sendo elas 0 5S, Gestdo visual e Normalizacéo.

Metodologia 5S

A metodologia 5S € considerada a ferramenta mais utilizada pelas
organizaces, por ser simples e de fécil aplicacdo (Ab Rahman, Khamis e Zain, 2010). As
vantagens associadas a aplicacdo dos 5S, prende-se pela organizacao do local de trabalho,
limpeza e normalizacdo do ambiente de trabalho, reduzindo desperdicios e aumentando a
produtividade (Nandakumar, Saleeshya e Harikumar, 2020).

Os pilares dos 5S consistem em cinco etapas (sensos), sendo estas (Mohan
Sharma e Lata, 2018):

- Seiri (Separar): Nesta primeira etapa deve-se analisar e posteriormente retirar
todo o material desnecessario, material esse que ndo faz parte do processo e que nédo lhe
acrescenta valor, deixando apenas o estritamente necessario e nas quantidades precisas.

- Seiton (Organizar): Apos ser feita a triagem dos materiais necessarios, estes
devem ser devidamente organizados, rotulados e arrumados em locais fixos e de facil

acesso, de forma a facilitar o seu uso e reposi¢cdo quando néo estdo a ser utilizados. Com
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estas medidas diminui-se o tempo de procura e controla-se com melhor eficiéncia as
operacoes.

- Seiso (Limpar): Consiste em limpar o local de trabalho, permitindo que as
condi¢Bes anormais sejam identificadas, garantindo assim a qualidade do produto e a
seguranca dos operadores. Nesta fase, os operadores sdo responsaveis pela limpeza do seu
local de trabalho e da organizacao do equipamento utilizado pelos mesmos.

- Seiketsu (Normalizar): Auxilia as trés etapas anteriores, garantindo a sua
realizacdo. S&o criadas regras, normas e procedimentos padrdo, para manter as trés etapas
anteriores e evitar que regrida.

- Shitsuke (Manter): Garantir 0 cumprimento das anteriores etapas (4S),
mantendo o local de trabalho organizado e limpo. Esta etapa é crucial para garantir a
continuidade do processo desenvolvido.

A criacdo de um ambiente de trabalho limpo e organizado, permite reduzir tempos
de setup, aumentar o espaco disponivel, reduzir a taxa de acidentes e incidentes e reduzir
deslocacGes dos materiais, mantendo a qualidade dos produtos (Ranjith Kumar, Ganesh e
Rajendran, 2021).

Gestao Visual

A ferramenta gestdo visual, como o proprio nome indica, trata-se de
mecanismos visuais de comunicacao intuitivos, que torna a informacdo muito mais
transparente e facil para os trabalhadores (Ribeiro, 2019). Esta ferramenta pode manifestar-
se através de quadros de qualidade, quadros com indicadores de desempenho (KPIs),
delimitacGes de espacos e instrucdes de trabalho (Drew, McCallum, e Roggenhofer, 2004).
Contudo, ndo esta confinada apenas a quadros visuais e notas de precau¢do, mas a um
conjunto de técnicas de integracdo e informacdo nos sistemas operativos, de forma a
adicionar valor a cada tarefa produtiva (Greif, 1991).

Para implementar lean nas organizacOes, esta ferramenta tem um papel
fundamental, pois proporciona que os trabalhadores se envolvam e compreendam o0s
processos, podendo intervir. O facto de os colaboradores poderem avaliar o seu
desempenho e perceber como funciona o processo para além da sua atividade, faz

aumentar a sua motivacédo, envolvimento e produtividade (Phantom, 2015).
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Segundo Drew et al (2004), a gestdo visual como ferramenta lean permite a
eliminacdo de trés tipos de perdas: a interpretacédo rapida e facil da informacdo, a resposta
rapida aos problemas e a comunicacdo das equipas de trabalho. Contribuiu, assim, para
uma maior autonomia dos operadores e a reducdo de desperdicios, que resulta numa
melhoria do ambiente de trabalho e na unificacdo da cultura de melhoria continua

empresarial.

Normalizacdo do trabalho

Dentro da mesma filosofia do 5S, a normalizacdo, corresponde a criagdo de
procedimentos standard para cada tarefa e para cada colaborador, que garanta os melhores
resultados possiveis (Monden, 2011).

Monden (2011) evidencia trés elementos chaves:

- Tempo de ciclo normalizado: corresponde ao lead time de um produto.

- Sequéncia de trabalho normativo: sequéncia de procedimentos adotados para
melhorar o processo produtivo.

- Work-in-progress: quantidade de stock minima para assegurar a producao.

Um trabalho devidamente padronizado e normalizado, permite uma reducdo de
acidentes de trabalho, assim como a reducdo de produtos com defeito, diminuindo os
desperdicios e facilitando a adaptacdo de novos colaboradores naquela atividade (Mikva,
2016).

2.4. Kaizen

Atualmente, as empresas precisam de se destacar, cada vez mais, para se
tornarem mais competitivas no mercado de trabalho. A qualidade dos produtos é um fator,
gue hoje em dia, ndo € suficiente para a empresa se destacar no mercado. Para chegar ao
topo, é necessario dominar todos os fatores competitivos, como a inovacéo, a eficiéncia, a
qualidade, a agilidade e a responsabilidade, tanto social como ambiental (Cianfrani, Sheps,
e West, 2019).

Kaizen, ou melhoria continua, é uma filosofia que promove o0 constante
aperfeicoamento. Refere que qualquer atividade pode sempre ser melhorada, tanto num

contexto fabril, como no quotidiano. E uma filosofia que deve ser assumida por todos os

Bernardo Rosmaninho Torres 14



Aplicagdo de principios e ferramentas lean Revisdo da literatura

integrantes da organizacdo, desde a administracdo até aos operarios e que é caracterizada
por pequenos progressos que so a longo prazo sdo notados, progressos esses de baixo custo
e facil execucdo (Phantom, 2015). Para o bom funcionamento desta ferramenta, todos as
pessoas envolvidas tém que se comprometer com as melhorias implementadas.

Existem cinco pilares para manter a exceléncia da organizagdo: Gestdo de
Processos, Gestdo de Projetos, Gestdo da Mudanga, Gestdo do Conhecimento e a Gestao de
Recursos (Harrington, 2005). A melhoria continua torna-se indispensavel em qualquer
organizacgao para que todos os pilares sejam eficientes. Devido a um avango tecnoldgico,
as técnicas e conhecimentos melhoram e assim, questdes de dificil resolu¢do do passado,
sdo facilmente resolvidas na atualidade (Singh e Singh, 2009).

A implementacdo do kaizen pode ser um fator diferenciador no mercado de
trabalho, dando uma vantagem competitiva a empresa. Contudo, implementar e manter esta
cultura, pode ser exigente. A melhoria continua é um processo complexo e exigente, pois

h& uma constante mudanca de habitos para implementar melhorias.

2.5. Institucionaliza¢ao de novas praticas numa
organizacao

A introducdo de novos conceitos e técnicas provoca desconforto em algumas
organizacOes e nos seus colaboradores. Neste sentido, pretende-se entender como estas,
lidam com a mudanca e a inovagéo.

SO percebendo a forma como o conhecimento € inserido nos contextos
institucionais e culturais, € que é possivel observar os obstaculos e as solugdes praticas e
eficazes de novas melhorias (Bresnen, 2001).

Em geral, & necessaria uma constante atualizagdo dos conhecimentos
profissionais, tanto nos individuos como nas organizagdes, a fim de manter os
procedimentos técnicos, atuais. No entanto, o processo de institucionalizagdo do
conhecimento nas organizacGes é mal compreendido (Cranefield, 2009).

Szulanski, (1996) realca a existéncia de variaveis independentes que permitem
compreender as melhores préticas dentro da organizacao:

1. Ambiguidade causal: reflete o nivel de conhecimento do recetor sobre

as relagdes causa-efeito da adogcéo de uma nova pratica
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2. Conhecimento ndo comprovado: grau de conjetura sobre a
implementacao do conhecimento de novas técnicas
3. Falta de motivacédo na fonte: motivacdo da entidade fonte para apoiar 0s
novos conhecimentos
4. Fonte ndo confidvel: grau de confiabilidade da fonte que aconselhou a
“melhor pratica”
5. Falta de motivacdo do destinatario: grau de motivacdo do destinatario
que receberd a nova pratica
6. Falta de capacidade de aprendizagem do destinatario: capacidade de a
unidade recetora identificar, valorizar e aplicar novos conhecimentos
7. Falta ao recetor a capacidade de absorcdo: capacidade da unidade
recetora desviar-se do uso de novos conhecimentos
8. Contexto organizacional fechado: grau em que o0 contexto
organizacional apoia o desenvolvimento de melhorias
9. Relacdes interpessoais: boa relacdo entre a fonte do conhecimento e a
unidade recetora
De todas as variaveis apresentadas pelo autor, este identifica trés, como as
principais barreiras para a implementacdo de novas praticas, sendo elas: a ambiguidade
casual, a falta de capacidade de aprendizagem do destinatario e as relacdes interpessoais
(Szulanski, 1996).
A institucionalizacdo de um novo método pode ser uma tarefa dificil se a
cultura da organizacédo oferecer uma grande resisténcia a mudanca (Kerzner, 2009)
Num contexto interno, identificaram-se quatro fatores-chave que poderiam
influenciar a implementacdo de novas praticas nas organizacdes (Bresnen, 2004):
e Estrutura e recursos para apoiar a mudanca
e Capacidade de captar novos conhecimentos
e Recetividade & mudanca

e Disponibilidade para a mudanca

O sucesso de uma organizagdo para incorporar melhorias, também depende do
processo de implementacdo. No entanto, este sucesso depende das caracteristicas da

inovacdo, do grau de recetividade dos individuos, da natureza da comunicacdo e 0
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ambiente empresarial. Assim, foram identificados dois fatores que auxiliam a
implementacdo de novas préaticas: formacdes especificas e agentes de mudanca eficazes
(Greenhalgh, Robert e Bate, 2004).

A implementacdo e utilizagdo de novas préticas sdo mais bem-sucedidas,
quando o recetor estiver suficientemente informado sobre elas e como as utilizar
(Greenhalgh et al, 2004). As formacdes especificas tém como finalidade apresentar e
atualizar as novas tarefas e métodos de trabalho. Quando ocorrem alteracdes e existem
poucos materiais de formacdo de qualidade, é fornecida atempadamente formacao no local
de trabalho. Assim, é mais provavel que a implementacdo e rotinas sejam bem-sucedidas
(Carayon, 2010).

Um agente de mudanca é um individuo que orienta as decis@es de inovacgédo dos
clientes para a organizagdo. Estes agentes compartilham conhecimentos e experiéncias
para um pequeno grupo de funcionérios selecionados, tornando assim os funcionarios em

agentes de mudancas e criando correntes de partilha de informacao (Carayon, 2010).

2.6. Sumario

Em suma, a metodologia lean quando é devidamente compreendida e aplicada,
garante um eficiente planeamento e controlo da producdo. Para maximizar os beneficios
desta ferramenta, todos os colaboradores devem estar envolvidos e abertos a aceitar novas
solucdes, desenvolvendo uma cultura interna de melhoria continua.

Atualmente, o cliente estd cada vez mais exigente e para o satisfazer, as
organizacgles tém que produzir os produtos com a maxima qualidade, nas quantidades
certas, cumprir 0s prazos de entrega e com um menor custo possivel. Para se distinguirem
nestes requisitos, é necessario que o planeamento preveja e combata possiveis falhas,
requisitando atempadamente matérias primas e equipamentos, e evitando desperdicios e
atrasos que podem causar custos desnecessarios. Para além do planeamento, é também
necessario acompanhar as fases do processo para garantir um controlo de qualidade e
evitar erros de producdo, atrasos e faltas de material. Neste contexto, a filosofia lean
apresenta diversas ferramentas, que bem-adaptadas as devidas situacdes, ajudam no
planeamento e no controlo da produgdo, normalizando os processos de trabalho, reduzindo

sempre atividades que provoquem desperdicio.
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As vantagens do método lean sdo visiveis, como no exemplo aplicado na
empresa automoOvel Toyota. Apesar disso, existem ainda algumas barreiras a sua
implementacdo. Ao nivel interno podemos identificar barreiras como a falta de
envolvimento por parte da gestdo de topo e dos colaboradores, o desconhecimento da
filosofia lean e das suas ferramentas, a falta de transparéncia entre os diferentes niveis de
trabalhadores, a caréncia de recursos financeiros, a resisténcia a mudanca e dificuldade de
abdicar de velhos habitos, dificultam a sua adogdo. Outras barreiras que dificultam a
implementacdo do lean, externas a organizagdo, sdo a sua localizacdo, interacfes por parte
do governo, relagdo com os seus clientes e o tamanho da empresa.

Existem diversas ferramentas integradas no conceito lean, que devidamente
compreendidas e adaptadas podem criar grandes beneficios a longo prazo. As ferramentas
exploradas foram:

- Os 5S, que se prende pela organizacdo e limpeza do local de trabalho

- A gestdo visual que facilita a percecdo dos colaboradores em relacdo a tarefas
e indicacdes que lhes sdo necessarias

- A normalizagéo do trabalho, que permite criar regras e normalizar processos,
com o intuito principal de facilitar a aprendizagem e a diminuicao de erros.

Incutir a melhoria continua na cultura da empresa € essencial para que nao
ocorra o retrocedimento das medidas implementadas, atingindo cada vez melhores
resultados.

A identificacdo dos fatores-chave de institucionalizagdo, destina-se
principalmente a aspetos que podem ter impacto no Sseu sucesso, como por exemplo a
estrutura e recursos para apoiar a mudanca, a capacidade de compreensdo de novos
conhecimentos, contexto e disponibilidade para com a mudanca. Com a implementacédo de
novas praticas, surgiram técnicas para o auxilio e rotinizagdo das mesmas. Através das
formac0es especificas e dos agentes de mudanca consegue-se uma melhoria na difuséo de
novos conhecimentos.

Concluindo, todo o tipo de organizacbes pode ter vantagens com a
implementacdo do lean. Esta metodologia permite resolver pequenos problemas de forma
que sejam atingidos grandes resultados, promovendo a interacdo dos trabalhadores na

implementacdo de melhorias e introduzindo-os no processo de mudanca. Estes, devem ser
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sensibilizados para a importancia da adogéo das ferramentas lean, de modo a ser incutida

uma cultura de melhoria continua.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

Este capitulo pretende explicar as diretrizes a seguir para atingir 0s objetivos
propostos, de forma a apresentar os resultados obtidos.

A estrutura da metodologia de investigacao é suportada pelo modelo The Research
Onion, proposto por Saunders et al. (2019), no livro intitulado “Research methods for
business students”. Este modelo é constituido por seis camadas que, apos definida a
pergunta e os objetivos de investigacao, justifica a selecdo dos conceitos adequados para as
diferentes camadas: filosofia, abordagem, estratégia, método, horizonte temporal e por fim,
as técnicas e procedimentos de recolha e andlise de dados. Cada camada inclui vérias
opcOes e desse modo, este capitulo pretende esclarecer as que foram escolhidas para o

desenvolvimento do projeto.

3.1. Filosofia e abordagem de investigacao

A Filosofia é a camada mais exterior da metodologia, o autor Saunders et al. (2019)
exibe quatro filosofias distintas: o pragmatismo, o positivismo, o0 interpretativismo e 0
realismo critico. Assim, a filosofia em que o investigador se revé é o pragmatismo, que
partindo da pergunta de investigacdo, escolhe a visdo a adotar, podendo assumir uma
forma mais objetiva ou subjetiva de obter o conhecimento.

A abordagem de investigacao, corresponde a segunda camada e pode ser dedutiva,
indutiva e abdutiva. Para este projeto, a abordagem adotada é a dedutiva, pois baseia-se em
teorias ja existentes e estudadas, tais como as apresentadas no capitulo anterior e as aplica
num contexto empresarial, com o fim de obter resultados e a validacdo dessas teorias na
prética.

A pesquisa realizada focou-se num principal tema: eliminacdo de qualquer tipo de
desperdicio. Outros subtemas foram estudados, como a metodologia lean, os seus
principios e ferramentas e a melhoria continua. Por fim, foi explorada a institucionalizacéo

dos processos produtivos, com o objetivo de estes ndo entrarem em desuso.
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3.2. Plano de investigacao

Neste topico pretende-se definir a estratégia de investigacdo, os metodos utilizados,
horizontes temporais e etapas de investigacdo, a fim de responder & pergunta central do
projeto.

Estratégia de investigacdo

Diferentes estratégias podem ser adotadas para atingir os objetivos propostos,
como a experimentacdo, a sondagem, o estudo de caso, a investigacdo-acdo, a teoria
fundamentada, a etnografia e ainda a investigacdo documental(Saunders et al., 2019).
Desta forma, considerando o contexto empresarial do projeto, optou-se por seguir uma
estratégia de investigacdo-acdo. Esta estratégia é projetada para lidar com problemas
especificos, num contexto particular, comecando por estabelecer objetivos claros e
concisos. Apds o problema ser totalmente detetado, é apresentada uma lista de solucgdes
como recomendaces para resolver o problema.

Neste projeto foi possivel observar toda a empresa e 0 seu processo produtivo,
a fim de encontrar problemas especificos neste contexto de eliminacdo de desperdicio.
Depois de detetados os problemas, comegou a ser feita a pesquisa de teorias e estudos
referentes a estes, procurando possiveis solugcdes ou inspiracdes de resolucdo dos mesmos.
Apobs a realizacdo da investigacao, iniciou-se a aplicacdo dos conhecimentos com o auxilio
dos colaboradores, diagnosticando o problema e apresentando uma lista de possiveis
solucBes. O foco da investigacdo-acdo foi a analise e implementacdo de melhorias no
processo produtivo, listando solucBes inspiradas em teorias existentes. Procurou-se
promover a mudanga, reorganizando os postos de trabalho na cultura da empresa e

mostrando a necessidade de os trabalhadores possuirem uma cultura de melhoria continua.

Métodos de investigacao
O método de investigacdo na recolha e anélise de dados pode ser denominado
de quantitativo e qualitativo. O primeiro é utilizado para dados numéricos e o segundo para

dados ndao numéricos(Saunders et al., 2019).
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Neste caso, o0 método utilizado foi misto, pois consegue uma oportunidade
mais vasta de resposta a pergunta de investigacdo, utilizando de forma paralela e
sequencial a vertente quantitativa e qualitativa.

Os metodos quantitativos utilizados foram dados anteriormente recolhidos,
disponibilizados pelo software da empresa, assim como registos diarios feitos pelos
colaboradores em cada seccdo. Os métodos qualitativos predominaram neste projeto, visto
que através de focus group, brainstorming, entrevistas informais e observacdo de
comportamentos, foram retirados dados importantes para a criacdo de solucdes. Todos 0s
colaboradores envolvidos partilhnaram a sua experiéncia, dando opiniGes e sugestdes de

resposta para o0s problemas encontrados.

Horizonte temporal

O horizonte temporal corresponde ao tempo definido para a realizagdo do
projeto. Podera ser de natureza transversal ou longitudinal. Num horizonte transversal, o
estudo esta condicionado a um periodo de tempo predefinido. No longitudinal, a recolha de
dados ¢ feita repetidamente ao longo do tempo (Saunders et al, 2019).

Neste sentido, apesar da analise ser feita com base em dados com uma vasta
amplitude temporal (2015-2021), considera-se um projeto transversal, uma vez que se
realiza num periodo de estagio curricular definido, de cinco meses. Mesmo durante o
periodo de estagio, podemos identificar momentos que representam novos inicios de agdo e

analise de problemas, noutra unidade ou secgéo.

Etapas de investigagdo

As etapas de investigacdo, representadas na Figura 2, segmentam o processo de
pesquisa na procura de solugoes.

A primeira etapa é a defini¢cdo do tema em estudo e 0s seus objetivos, presente
na Introdugdo. Na segunda etapa, ocorre a fundamentagdo através do conhecimento
cientifico para a realizacdo do projeto, descrito na Reviséo de literatura.

Tendo em conta os objetivos desta investigacdo, procedeu-se a pesquisa nas
bases de dados Google Académico, Web of Science e SciElo, analisou-se todos os anos de
publicacdo disponiveis, tendo especial atengdo em artigos mais recentes, publicados nos

ultimos cinco anos (2017-2021), e como orientacdo 0s artigos percursores das teorias.
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Numa primeira fase, os termos de pesquisa utilizados foram as palavras chave,
“Elimina¢do de desperdicios”, “lean” e “melhoria continua” e numa segunda fase
“barreiras lean”, “5S” e “gestdo visual”. Foram guardados 237 artigos, que depois de
analisados foram selecionados 32 para leitura mais extensa. O foco principal da pesquisa
baseou-se na identificacdo de técnicas e exemplos praticos com o objetivo de eliminar
qualquer tipo de desperdicio, transpondo essas referéncias para o caso pratico em estudo.
Posteriormente foi definida a metodologia de investigacdo, baseada nas

diferentes camadas da Research Onion, desenvolvida no livro de Saunders et al. (2019).

Definigdo da

. Recolha e
guestdo e Revisdo de Selecdo de Metodologia

Analise de
Dados

Objetivos de Literatura metodologias adotada
investigacao

Figura 2 - Fases de investiga¢ao

3.3. Recolha e andlise de dados

Em termos de técnicas e procedimentos de recolha de dados, pode-se combinar
a selecdo de dados priméarios com os secundarios.

A recolha de dados primarios ocorre através da observacdo, podendo ter caris
participativa ou estruturada. A observacdo participativa esta relacionada com dados
qualitativos, no entanto, a observacdo estruturada baseia-se em dados quantitativos,
focando-se em praticas utilizadas pelos trabalhadores, com o intuito de perceber a
regularidade das mesmas.

No presente trabalho, a recolha de dados partiu de dados primarios, observando
0S processos produtivos nos setores em estudo e permitindo conhece-los e detetar
problemas causados pelos mesmos.

Neste projeto, foram usadas tanto técnicas de observacdo participativa como
estruturada. Através da observagdo participativa, realizaram-se entrevistas ndo estruturadas
com o0s operadores, de modo a perceber quais eram as suas maiores dificuldades no
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trabalho e, através da observacgdo estruturada, recolheram-se dados que suportam os dados
qualitativos.

Assim, o método de investigacdo escolhido, foi o método misto, que tanto
contém dados quantitativos como qualitativos.

Além da observagdo do trabalho executado, analisaram-se dados secundarios
presentes na base de dados interna da empresa (Progres), 0 que permitiu acesso a nimeros
e informacdo do processo produtivo, tal como a constante atualizacdo do controlo e
planeamento produtivo. Os dados referenciados consistiam essencialmente nas fichas
técnicas das pecas, percebendo o seu historial de utilizacdo e informacBes inerentes a
melhoria continua implementada e aos diferentes setores da empresa.

Através da ferramenta excel, analisou-se os dados quantitativos obtidos através
da base de dados interna e da observacdo feita ao processo produtivo. Também se
utilizaram dados antigos, que permitiram perceber os défices dos varios setores da
producdo, possibilitando comparar com os atuais.

A Tabela 1 resume as diferentes técnicas utilizadas na recolha e analise de

dados.
Tabela 1 - Técnicas utilizadas na recolha e analise de dados
Acesso ao plano produtivo
Base de dados internos Informagdes do processo produtivo
Normas adotadas pela empresa
Documentos Google Forms Introdugao de dados para analisar a evolugcio dos
trabalhadores e dos processos;
Quantidade produzida em qualquer setor
Ficheiros Excel Evolugio da prestagio dos funcionarios
Avaliagdes internas
Dados qualitativos Conhecimento e compreensio do processo
Observagio Identificagio de dificuldades
Dados quantitativos Perceber a evolugdo positiva ou negativa do setor
Nio estruturadas Identificagio de potenciais problemas

Compreensio dos processos
Entrevistas . X . . .
Focus Group com engenheiros chefes Elaboragio do plano de ag@es a implementar

Brainstorming Discussdo de possiveis melhorias a aplicar
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Assim, foi fundamental uma observacéo participativa, para entender o processo
e as suas dificuldades e a realizacdo de entrevistas ndo estruturadas que dao uma visdo
diferente da atividade realizada, percebendo os desperdicios internos e externos que
influenciam a sua pratica.

A observacdo estruturada permitiu recolher dados sobre a prestacdo dos
colaboradores. Esses dados eram inseridos em Google Forms, previamente criados que
originavam ficheiros excel, mostrando a evolugdo dos processos e do desempenho dos
colaboradores.

Utilizou-se a ferramenta Google Forms para desenvolver formularios internos
de avaliacdo dos funcionarios, criando campos especificos com respostas inseridas pelo
avaliador, mostrando o desempenho dos funcionarios e dos processos ao longo do tempo.
Esta avaliacdo era feita diariamente e registados os dados inseridos num ficheiro excel.

Os ficheiros excel, permitiram analisar dados antigos e 0s que sdo inseridos
pelos avaliadores diariamente. Através desta analise, percebeu-se as atividades onde 0s
trabalhadores mais falham, tempos de improdutividade, quantidade de matéria prima
desperdicada e utilizada.

O Focus Group foi essencial na restruturacdo de procedimentos, pois reuniu 0s
engenheiros chefes de todos os departamentos, de maneira a discutir potenciais melhorias a
implementar e a sua viabilidade. Estas reunifes contavam com sete engenheiros:
responsaveis pela producdo, laboratério, qualidade, e unidade produtiva, com uma duracao
de cerca de 30 min. Deste, surgiram diversas sugestdes que levaram a um brainstorming de
procedimentos a adotar. Depois de recolhida toda a informacdo discutida, o manual de

procedimentos foi apresentado para aprovacédo de todos os membros do grupo em questéo.
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Tabela 2 - Métodos utilizados para a recolha de dados

Objetivos de Investigacio Métodos de Investigacio

- Observagao participativa e estruturada

Identificar os problemas que levam ao - Entrevistas ndo estruturadas
Objetivo 1 desperdicio e as respetivas causas. - Focus group
- Brainstorming
Planear e propor agdes corretivas sobre os - Analise documental
Objetivo 2 fatores que levam ao surgimento de defeitos - Focus group
- Brainstorming
Implementar e avaliar solugdes vidveis paraa - Observacao participativa e estruturada
Objetivo 3 resolug@o de problemas que conduzem ao - Entrevistas ndo estruturadas
desperdicio - Base de dados da empresa
Desenvolver uma cultura de melhoria continua - Observagao participativa e estruturada
Objetivo 4 de eliminagdo dos desperdicios - Entrevistas ndo estruturadas

Na Tabela 2 encontra-se os métodos de recolha de dados utilizados para
responder a cada um dos objetivos de investigacdo propostos.

Os dados que eram recolhidos através dos métodos utilizados foram registados
e, posteriormente, efetuada a sua analise e selecdo das informacdes mais relevantes para

responder a questdo de investigacdo definida.
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4. CONTEXTUALIZAGAO DO PROBLEMA

Este capitulo dedica-se a contextualizacdo dos problemas, apresentando a
empresa e a sua dimenséo, 0 seu processo produtivo e os problemas encontradas no local
de trabalho.

Nos Gltimos anos, as empresas inspirando-se na Toyota Production System,
preocuparam-se em eliminar os desperdicios possiveis existentes nos seus processos
produtivos, como: tempos desnecessarios, deslocaces supérfluas na atividade fabril e
excessos de materiais e operadores. Todos estes desperdicios contribuem para uma perda
de melhoria do processo produtivo.

O projeto é realizado na Grestel — Produtos Ceramicos S.A, industria do ramo
ceramico, que executa todo o processo produtivo nas suas instalagfes, desde a
conformacdo das pecas até a sua expedicdo. Pelo facto de a empresa se ter expandido e
construido uma nova unidade (unidade trés), o novo layout ja foi pensado para evitar
possiveis erros e diminuir desperdicios, como o tempo de movimentacdo de materiais.
Atualmente, estdo a adaptar a antiga unidade (unidade dois) com a ajuda da metodologia
lean e kaizen, a fim de se tornar mais produtiva.

Os principais beneficios que a Grestel espera obter deste projeto, sdo a reducéo
dos desperdicios, aprimorando os processos da unidade dois e trés, que ird refletir
diretamente nos custos da matéria-prima e na diminuicao do lead time do processo.

Esta analise tem como principal objetivo, detetar falhas nos postos de trabalho

e sugerir propostas de melhoria, com o intuito de as implementar.

4.1. Apresentacao da empresa

A Grestel — Produtos Ceramicos S.A € uma empresa ceramica, fundada em
1998 e estd localizada na zona industrial de Vagos, distrito de Aveiro. A empresa é
detentora de duas marcas proprias a Costa Nova e a Casafina, que fabrica louca ceramica
utilitaria e decorativa, tanto para o mercado nacional, como internacional.

Atualmente, emprega mais de 800 pessoas fixas e a producdo é essencialmente

vocacionada para 0 mercado externo como Estados Unidos, Canada, Reino Unido, Franca,
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Italia, Bélgica, Holanda, Japdo, entre outros. Detém dois tipos de clientes, 0s que procuram
os produtos em lojas fisicas da marca e os associados a comerciais, que normalmente
possuem uma carteira de clientes.

Quanto aos seus produtos, a empresa dedica-se ao fabrico de lougas utilitarias
de forno e mesa e decorativas em grés. Existe a gama exclusiva de pecas para as marcas
proprias, preocupando-se com 0 constante investimento em investigacdo e design, sendo
esse 0 seu principal fator de sucesso. Para além disso, produz para outras marcas, seguindo

as exigéncias do cliente.
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Figura 3 - Instalagdes Grestel

4.2. Processo de fabrico

O processo de fabrico, Anexo A, comeca com o requisito de encomenda do
cliente. O cliente seleciona a referéncia ou a linha de pecgas que deseja e, de seguida, no
departamento de design cria os desenhos técnicos da mesma. Apds concluida esta etapa,
segue para a equipa de modelagdo. O modelo da pega em gesso do qual é feito o primeiro
molde origina alguns exemplares para serem avaliados, assegurando que a partir dai, todos
0s requisitos dos clientes sdo cumpridos.

Bernardo Rosmaninho Torres 28



Aplicagdo de principios e ferramentas lean Contextualizagdo do problema

De seguida, os exemplares feitos pelos moldes, ja devidamente aprovados,
seguem o processo produtivo como forma de obter informacdes relevantes para a producéo
da peca, como propriedades reoldgicas, reacdo as cores ou a temperatura de cozedura. Esta
etapa pode demorar até duas semanas e, depois de concluida, é apresentada ao cliente a fim
de obter uma aprovacéo da peca.

A pasta ceramica é constituida por varias matérias-primas, aditivos e agua. A
Grestel ndo produz a sua propria pasta, por isso adquire-a ja preparada a empresas
nacionais. A pasta pode ser recebida sob a forma liquida (barbotina) ou plastica, que depois
é utilizada na conformacao.

Ao iniciar a producdo, os moldes ja foram previamente testados e ja estdo
adequados as qualidades exigidas pelos clientes, estando prontos para os diferentes tipos de
conformacao.

A conformacdo pode ser realizada pelos processos de prensa, rollers ou
enchimento tradicional:

- A conformacdo por enchimento tradicional consiste no enchimento de um
molde poroso de gesso com a pasta liquida (barbotina), onde permanece algum tempo
controlado até que parte da &gua seja absorvida e deposite as particulas sélidas na
superficie do molde, formando o que sera a parede da peca. Quando a peca adquire a
espessura desejada, 0 excesso de suspensdo utilizado no processo é vazado, permanecendo
no molde até secar o suficiente para depois ser removido. Este processo é utilizado em
pecas mais complexas como jarras, bules ou asas de canecas.

- A conformacdo por prensa consiste na aplicacdo de pressdo na pasta plastica,
através de um sistema mecanico hidraulico, dando forma a pasta ceramica. A técnica
utiliza dois moldes que conferem forma a pasta quando aplicada a pressdo. O molde
necessita de ser humedecido de forma a controlar a adesdo da pasta e facilitar a
desmoldagem da peca.

- A conformacdo por roller comprime a pasta plastica contra a superficie do
molde atraves de uma cabeca metélica (calibrador), adquirindo a forma da peca. Este
método necessita de uma pré secagem para que a peca possa ser retirada do molde.

Todos o0s excessos de pasta desperdicados pela conformacdo, sao

reintroduzidos no processo de fabrico e ajustados as propriedades reoldgicas pretendidas.
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As pecas conformadas seguem entio para a proxima etapa, a secagem. E
necessario eliminar a agua residual das pecas, aumentando a resisténcia mecanica do
produto antes da etapa de acabamento, vidragem e de cozedura. Esta operacdo deve ser
feita de forma lenta e eficiente para evitar o aparecimento de defeitos nas pecas.

A etapa seguinte é o acabamento, depois das pecas atingirem um determinado
grau de secagem. A secagem é feita em carros dispersos pela fabrica a uma temperatura
ambiente. Nas mesas de acabamento, a peca € retocada de maneira a retirar as imperfeicdes
e é feita a colagem de detalhes, como por exemplo as asas de canecas e chéavenas. De
seguida, voltam aos carros para retirar humidades introduzidas neste processo.

As pecas sdo depois encaminhadas para a decoracao e vidragem. Nestas etapas,
as tintas e vidrados tém que ser preparados previamente em laboratério, onde a sua
viscosidade e densidade é ajustada para cada tipo de aplicacgéo.

Na decoracdo, as pecas sé@o submetidas a diferentes processos, sendo os mais
comuns o decalque e a pintura manual. A variedade consiste no tipo de tintas e técnicas
utilizadas, embora estas caracteristicas so sejam reveladas apds a cozedura.

Na vidragem, as pecas ganham impermeabilidade e a sua estética mais
apelativa, adquirindo as suas caracteristicas apos a cozedura.

A fase seguinte é a cozedura, onde as pecas ganham a rua resisténcia mecanica.
Esta etapa é a que interfere com as caracteristicas do produto final. As pecas sdo
encaminhadas para fornos continuos ou intermitentes e submetidas a uma cozedura que
ronda os 1180°C. O processo pode dividir-se em trés partes:

- Aumento progressivo de temperatura até atingir a temperatura desejada;

- Periodo de tempo estagnado, na temperatura maxima;

- Arrefecimento até temperaturas inferiores a 200°C.

A etapa seguinte é a escolha. Apds a saida do forno, as pecas sdo empilhadas
em paletes e direcionadas para as mesas de escolha. Nas mesas, as pegas passam por uma
avaliacdo visual, definindo-as assim em categorias: primeiras, segundas ou caco. As pegas
de primeira sdo direcionadas para a seccdo da embalagem, as segundas sdo sujeitas ao
retoque e voltam a ser cozidas e, por fim, o caco, pecas totalmente defeituosas que vao
para um contentor de caco.

O processo antes da entrega ao cliente, € a embalagem. Aqui, as pecas

selecionadas pela escolha s&o embaladas tendo em atencdo as dimensdes das caixas,
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ndmero de pecas, tipo de etiquetas e modo de embalamento, cumprindo as exigéncias dos

clientes.

4.3. Caracteristicas dos problemas

No inicio do estagio curricular foi necessario realizar uma anélise das etapas do
processo produtivo, ao nivel do chdo de fabrica e do planeamento e controlo da producao.
Este capitulo corresponde ao objetivo 1, que identifica os problemas e as respetivas causas.

Todas as encomendas dos clientes sdo dirigidas para a equipa de planeamento
da producdo, com as respetivas quantidades e datas de entrega. Esta equipa, cria
diariamente os planos de producdo entregues ao controlo da producdo, que suportam o
trabalho e orientam todas as decisdes tomadas.

A Grestel sempre se preocupou em tornar 0S seus processos 0 mais eficientes
possivel, revertendo lapsos detetadas no seu sistema produtivo. O ano de 2002 foi um
marco para o desenvolvimento da melhoria continua da empresa, pois foi criada a terceira
unidade e, mais tarde, um Centro logistico. Desde a criacdo da terceira unidade até aos dias
de hoje, a preocupacdo em adotar ferramentas lean é muito evidente, tendo sido estas
novas infraestruturas desenhadas segundo esta filosofia.

A unidade trés esta estruturada para a eliminacdo de qualquer tipo de
desperdicio. A infraestrutura tem uma parede e teto inclinado de vidro, estrategicamente
virado para o sol com inten¢do de tornar a unidade com mais luminosidade, reduzindo
gastos energéticos. Outra preocupacao € o layout dos setores nesta unidade, que reduz
intervalos de tempo improdutivos, seguindo um caminho l6gico e sem interferir noutras
seccdes. E aplicada a gestdo visual por toda a unidade, como por exemplo a identificagdo
de materiais, placas visiveis de andncios, tarefas, avisos e até linhas condutoras pintadas a
amarelo no chédo, que indicam o trajeto que deve ser percorrido para ndo atrapalhar as
atividades quando estdo a ser realizadas, e orientar possiveis visitantes ou novos
operadores.

Na unidade dois, ja se consegue identificar algumas mudancas para um melhor

funcionamento do trabalho, mas é ainda notorio a necessidade de intervengdo em alguns
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setores especificos. Os setores analisados mais atentamente foram o da conformacéo
(olaria), cozedura (forno) e embalagem:
e Problema 1 (P1): Dificuldade em localizar os moldes na olaria.
e Problema 2 (P2): Defeitos nos produtos resultantes do manuseamento
incorreto dos operadores no processo de cozedura.

e Problema 3 (P3): Baixa qualidade do embalamento.

P1: Dificuldade em localizar os moldes na olaria

Nesta seccdo da conformacdo (olaria), as pecas adquirem forma pela
introdugdo de pasta liquida (barbotina), em moldes de gesso formado por varias partes.
Esta seccdo € constituida por trés areas importantes: a area principal, onde os moldes sdo
cheios com a pasta liquida, originando o formato das pecas, uma area lateral onde se
encontra a pasta e o reaproveitamento da mesma, inserindo novamente no processo
produtivo e, por fim, outra zona onde sdo armazenados os moldes em prateleiras. As trés
areas estdo separadas por paredes e ligadas apenas por portas. E fundamental a area
principal estar fechada, a fim de ndo perder calor e manter a temperatura adequada para a
conformagdo das pegas. As outras duas &reas envolventes a esta, apresentam caracteristicas
que dificultam o trabalho dos colaboradores, principalmente na organizagéo das prateleiras
dos moldes.

Através de uma andlise minuciosa, conseguiu-se distinguir estas caracteristicas

e identificar como causas para a dificuldade em localizar os moldes na olaria (P1):

1) A colocacdo dos moldes nas prateleiras é feita sem qualquer critério. Os

moldes sdo colocados em paletes e armazenados nas estantes. A area de
armazenamento dos moldes é constituida por doze prateleiras e cada uma
com cinco niveis verticais e nove espacos horizontais por nivel. Os moldes
recentemente utilizados e desnecessarios no momento, sdo transportados
até as prateleiras, sendo colocados em espagos vazios ou no espago onde
sera retirada outra palete. Esta falta de organizacdo provoca atrasos, criando

intervalos improdutivos na procura dos moldes precisos.
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2) Falta de espago nas prateleiras. Com a constante inovagédo e criagéo de

f

novas pecas, a variabilidade de moldes aumenta, tornando o seu
armazenamento mais complexo. Devido a forte resisténcia em eliminar
antigos moldes ou moldes inativos, o local de armazenamento torna-se
insuficiente para guardar todos os moldes existentes desde a criagdo da
empresa. No momento, o método utilizado pelos operadores é colocar as
paletes com moldes, amontoadas em frente das prateleiras, restringindo o
acesso aos moldes que serdo necessarios no processo produtivo. Para além
da desorganizacdo e tempo perdido, existem muitos movimentos
desnecessarios nesta situacdo, como deslocar paletes de moldes para
alcancar os moldes pretendidos e depois recoloca-las. Através da Figura 4
percebemos que os moldes estdo erradamente colocados no corredor,
impedindo o0 acesso aos moldes posteriores.

Figura 4 - Paletes de moldes mal posicionadas, impedindo a passagem.

3) Moldes danificados e mal identificados. Os moldes s&o feitos de gesso, o

que lhes permite adquirir uma resisténcia mecanica elevada. Apesar disso,
sofrem quedas e vdo-se desgastando em cada utilizagdo, por isso séo
substituidos. Os moldes que quebram na conformacao sdo automaticamente
colocados num contentor, mas o0s que quebram no processo de
armazenamento ndo sdo retiradas, como podemos observar pela Figura 5.

Esta pratica, para alem de deixar o local de trabalho sujo e desorganizado,
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4)

pode provocar acidentes nos trabalhadores e nos equipamentos. Outro
problema detetado é a méa identificacdo dos moldes. A identificacdo dos
moldes ¢ feita através de papéis colocados na palete, preenchidos a mao
pelos operadores. Este método de identificagdo mostrou ser duvidoso,
devido a caligrafias impercetiveis e ao erro do colaborador em colocar uma

referéncia que nao corresponde ao molde descrito.

Figura 5 - Molde partido.

Existéncia de elementos extra na area de armazenamento. A zona de

armazenamento dos moldes, por vezes é invadida pela seccdo da escolha,
colocando paletes de pecas acabadas nesta area, dificultando a mobilidade
dos operadores da olaria na obtencdo das paletes com moldes guardados
nas prateleiras. Através da Figura 6, esse problema € percetivel. Também ¢é
possivel encontrar algum entulho, como bocados de moldes partidos e até

cartdes e plasticos utilizados em antigos armazenamentos de moldes.
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P2: Defeitos nos produtos resultantes do manuseamento incorreto dos

operadores no processo de cozedura.

Como descrito na secgdo 4.2, as pecas S0 ganham a sua resisténcia mecéanica
apos a cozedura, mais ou menos a 1170 graus Celcius. Nesta seccdo, a probabilidade de
danificar uma peca € muito elevada e sdo necessarios cuidados, por parte dos
trabalhadores, para minimizar o desperdicio. Os defeitos encontrados no final do processo
de cozedura podem ter diversas origens como:

e problemas na pasta propriamente dita, indetetavel aguando a peca esta
crua

e problemas no vidrado aplicado, que também s6 é percetivel no fim do
processo

e 0 mau manuseamento das pecas por parte dos operadores, que pode

provocar contaminacgdes de vidrados, quebras ou rachas

As pecas antes de serem produzidas em massa para entregar ao cliente, sdo
testadas como amostras, com o intuito de perceber se a pasta e o vidrado sdo adequados,
percebendo assim se a encomenda do cliente pode prosseguir ou ndo. Com a utilizagdo das
amostras, os dois primeiros problemas apresentados anteriormente sao minimizados, visto
que a pasta e o vidro ja foram devidamente testados.

Na seccdo do forno existem apenas dois funcionarios por turno. Um deles
enforna as pegas cruas, provenientes da vidragem, numa estrutura com varios andares, com
rodas que se move em carris e vai ao forno (vagona), cozendo assim as pegas. O outro
funcionario encontra-se no final do processo a desenfornar as vagonas. Ambos o0s
operadores devem estar empenhados e concentrados nas suas tarefas, para minimizar os

defeitos que originam nas proprias pecas. Existe um conjunto de procedimentos afixados
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em quadros, que os trabalhadores devem seguir, mas que estdo desatualizados, incompletos
e ndo existe uma sensibilizacdo da parte dos superiores para os utilizar, nem formacéo para
os ensinar. A Figura 7 demonstra um dos defeitos provenientes dos colaboradores da

enforna e a Figura 8, um dos defeitos provenientes dos colaboradores da desenforna.

i

Figura 8 - Pegas empilhadas incorretamente

Outro problema inerente é a falta de comprometimento por parte dos
funcionarios e a resisténcia em cumprir com o0s procedimentos ja existentes. Estes
colaboradores trabalham em horérios diferentes do resto da empresa, o que da abertura

para 0 ndo cumprimento dos processos por falta de supervisao.

P3: Baixa qualidade do embalamento
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Na seccdo da embalagem, as pecas acabadas provenientes da escolha, sé&o
colocadas em passadeiras rolantes e embaladas, prontas para entregar ao cliente. Este setor
é constituido por seis passadeiras rolantes e equipas de trabalhadores em cada passadeira,
alocados a funcOes diferentes. Alguns processos sdo automatizados, como colocar 0
carimbo na peca e o fecho automatico das caixas de cartéo.

O departamento da qualidade, definiu algumas medidas que os trabalhadores
devem mesmo cumprir e ter atengéo:

+ Posicionamento do carimbo (backstamp)

« Etiquetas legiveis e seu posicionamento na peca (se aplicavel)

» Pecas empilhadas sem separadores

* Pecas OK (nicados, fissuras, defeitos ndo aceites pelo cliente ndo podem
passar)

« Embalagem (Tipo de separador)

» Embalagem (Construcéo e posicionamento das pecas na embalagem)

» Embalagem (Variacdo visivel de cores dentro da mesma caixa)

« Embalagem (Fita adesiva corresponde ao cliente e esta colada corretamente)

+ Embalagem (Etiquetas de caixa — posi¢éo)

» Embalagem (Fita adesiva por cima das etiquetas de envio)

« Embalagem (Montagem da palete — posicionamento das caixas)

« Embalagem (Condicao das caixas na palete (danificadas ou rasgado)

Diariamente é feita uma observacdo destas medidas nas linhas, detetando a
maior dificuldade dos trabalhadores e percebendo possiveis beneficios a implementar, para
reduzir os erros cometidos.

Todo o processo de embalagem € um trabalho muito repetitivo e rotineiro,
sendo sempre a mesma pessoa a fazer a mesma atividade o dia inteiro, tornando o erro
humano mais frequente, provocando mais erros na embalagem. As ndo conformidades
detetadas eram registadas num ficheiro excel e analisadas a fim de reduzir os desperdicios
nas linhas.

Os erros mais comuns séo:

» O errado posicionamento do carimbo (backstamp);

 Etiquetas ilegiveis e seu posicionamento na peca (se aplicavel);
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» Embalagem (Construcéo e posicionamento das pegas na embalagem);

+ Falta de pecas nas caixas.

Como se pode observar pela Figura 9, a quantidade de ndo conformidades
corresponde a uma percentagem de 3%, baseando-se na observacéo feita pelo avaliador. E
de salientar que neste momento de avaliacdo os trabalhadores estdo mais atentos e

dedicados no seu trabalho, levando a uma percentagem menor, que a que realmente existe.

Percentagem de erro

= 0K = NOK

Figura 9 - Percentagem de erro retirada pela observagéo das linhas de embalamento

Os clientes cada vez mais procuram uma apresentacdo das pecas personalizada
e inovadora, o que dificulta muito o processo de embalagem. Para além do design das
pecas irreverente, o tipo de embalagem também é apreciado. PreocupacGes como o
posicionamento correto do carimbo, a colocacéo de etiquetas na peca, quantidade de pecas
na caixa, tipologia da caixa e separadores sdo possiveis problemas se ndo forem
cumpridos. Existe uma constante supervisdo das atividades, garantindo a qualidade da
embalagem e prevenindo falhas. A constante rotatividade dos funcionarios também
contribui para o surgimento de defeitos.

Como a embalagem € a Gltima seccdo da empresa onde a peca passa antes de ir
para o cliente final, todos os procedimentos devem ser minuciosamente revistos, a fim de

nédo receber reclamacdes dos clientes.
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5. IMPLEMENTACAO DE MELHORIAS E
RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as solugdes propostas para os problemas
anunciados no capitulo anterior e 0s seus respetivos resultados. O projeto iniciou-se com
uma operacdo que visava melhorar a organizacdo das estantes que contém os moldes da
olaria, utilizando a metodologia 5S. Posteriormente, foi realizada a reformulagdo do
manual de procedimentos a adotar no setor da cozedura (forno) e a sua respetiva avaliacgao.
Ao mesmo tempo, foi feita uma supervisdo didria do setor da embalagem, garantindo as
boas praticas da embalagem e a introducdo na equipa kaizen, acompanhando o correto

funcionamento das atividades inerentes a metodologia.

5.1. Propostas de melhoria

Esta seccdo procura responder ao segundo objetivo de investigacdo (objetivo
2): Planear e propor a¢des corretivas sobre os fatores que levam ao surgimento de defeitos.

Para isso, foram identificadas as atividades com maior desempenho negativo
nos setores estudados e o seu potencial de melhoria. Este grupo de informag6es foram
obtidas através do focus group e por observacao.

Na Tabela 3 estdo listadas as propostas de melhoria para eliminar os problemas
encontrados referidos no capitulo anterior, sendo feita a relacdo entre os problemas

encontrados e as sugestdes de melhoria.
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Tabela 3 - Propostas de melhorias para os problemas identificados

Problemas identificados Propostas de melhoria

P1 — Dificuldade em localizar os moldesna M1 — Implementar 5S no armazém da

olaria.

olaria

P2 — Defeitos nos produtos resultantes do M2 — Redefinir o manual de procedimentos

manuseamento incorreto dos operadores no do forno.

processo de cozedura.

P3 — Baixa qualidade do embalamento. M3 — Aperfeicoar o sistema de avaliagéo

diaria das linhas da embalagem.

De seguida sdo apresentadas as melhorias propostas:

M1 — Implementar 5S no armazém da olaria

Para auxiliar o processo de localizagdo dos moldes de gesso (P1), assim como

organizar facilmente os moldes no armazenamento, sugeriu-se a implementacdo da

metodologia 5S no armazém da olaria.

Com base nas ferramentas 5S e gestao visual, planeia-se realizar:

um levantamento de todos os moldes existentes nesta sec¢ao;

um estudo que indique a frequéncia de utilizacdo dos moldes, a fim de
eliminar os moldes mais antigos e dispensaveis;

organizar e limpar o espaco;

criar quadros visuais para cada estante, que associa as referéncias dos
moldes com as posi¢des das estantes;

colocar etiquetas identificativas legiveis, tanto nas paletes dos moldes,

Ccomo nas estantes.

Para uma evolucdo da melhoria, seria realizado um software, que através de

tablets, o operador localizaria a palete desejada mesmo antes de chegar ao armazém.

Para a falta de espaco nas estantes, a solugéo proposta seria criar novos espagos

de armazenamento, colocando mais estantes.
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M2 — Redefinir o manual de procedimentos do forno

Para colmatar a existéncia de defeitos nos produtos, resultantes do
manuseamento incorreto dos operadores (P2), sugeriu-se a reformulacdo dos
procedimentos ja existentes, realizando um focus group com os responsaveis diretamente
ligados a este setor, criando uma discussdo sobre quais as normas que os trabalhadores
devem seguir, de forma a eliminar os defeitos causados. Apos a reformulacdo do manual
de procedimentos e da sua aprovacédo pela equipa envolvida, o objetivo é reunir todos os
funcionarios que aplicardo essas normas e dar formacéo de como as realizar.

Outro problema inerente, é a continua falta de comprometimento dos
funcionarios na aplicacdo dos métodos aprendidos. Para isso, e com recurso a técnica de
gestdo visual, sdo propostas avaliacdes diarias de supervisdo das a¢bes dos funcionarios,
representadas em quadros, preenchidos com cartdes a verde, “Conformidade”, indicando
que cumpriram com o0s procedimentos e “Nao Conformidade”, a vermelho, quando os
funcionarios ndo as cumpriram.

Para além disso, é proposta a realizacdo de um Google Forms, com todos 0s
trabalhadores desta seccdo e a atividade que desempenham no setor (enfornar ou
desenfornar). Este formulario interno sera preenchido pelo investigador, com o intuito de
perceber a evolucdo dos funcionarios e qual a atividade, dentro do setor, que gera mais
dificuldades de ser cumprida com sucesso.

Esta uniformizacdo dos procedimentos tem também o propoésito de orientar
melhor os novos funcionarios que necessitam de as executar. Este documento conteria
todas as etapas do processo em causa, com exemplos concretos, imagens exemplificativas
e determinadas atencdes que devem tomar para auxiliar o desenvolvimento das funcdes e

diminuir as falhas detetadas, associadas a este setor.

M3 — Aperfeicoar sistema de avaliacdo diaria.

De forma a colmatar a baixa qualidade do embalamento (P3), a melhoria
proposta assenta em efetuar um controlo mais ativo durante esta fase.

Desta forma, prople-se a realizacdo de visitas frequentes as linhas de
embalagem, para acompanhar o processo e verificar se corresponde ao pedido requisitado.
Esta estratégia também é necessaria para garantir que estdo a ser embaladas de acordo com

o0 pedido do cliente e evitar desperdicio de matérias-primas e atrasos nas entregas.
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E também proposto o preenchimento periddico de um formulério interno de
forma mais intensiva, através do Google Forms, onde o avaliador registara a falta do
cumprimento, ou ndo, das atividades da linha. Atraves desse formulario, serda notorio
perceber qual a atividade que mais causa erros e a evolugdo do desenvolvimento da linha
de embalamento.

Ao observar e analisar os dados recolhidos, propde-se a realizacdo de reunides
feedback com os funcionarios, para expor 0s pontos positivos e negativos das suas
atividades afim de as melhorar e diminuir o risco de devolugdes por parte do cliente.
Nestas reunides também € proposta a criacdo de um espago para 0s operadores exporem as

suas dificuldades e sugestbes, de forma a melhorar o seu desempenho nas linhas.

5.2. Implementag¢ao de melhorias e analise de resultados

Esta seccéo pretende responder ao terceiro objetivo de investigagdo (objetivo
3): Implementar e avaliar solugdes viaveis para a resolucdo de problemas.

Todas as melhorias propostas foram implementadas, apesar de as mesmas
poderem evoluir e eliminar ainda mais desperdicios. Devido ao curto horizonte temporal,
restricdes financeiras e de recursos da empresa, as melhorias foram pensadas e idealizadas
segundo estas restrigcoes.

Todas as acOes apresentadas foram relativamente simples de serem
implementadas e com necessidade de poucos recursos, nomeadamente com custos

reduzidos que séo fatores decisivos para a gestdo da organizagéo.

M1 — Implementar 5S no armazém da olaria

A melhoria M1 — implementar 5S no armazéem da olaria, foi a primeira
melhoria a ser implementada. Seguindo a metodologia adotada, o primeiro passo a realizar
sera separar o que é util do que é dispensavel (seiri).

Inicialmente, foi efetuado o levantamento de todas as referéncias existentes
dos moldes. A recolha baseou-se na informacdo registada no software da empresa e de
entrevistas ndo estruturadas com o responsavel da seccdo, permitindo ter a listagem mais

fidedigna possivel.
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Com o auxilio da ferramenta excel, as referéncias foram listadas e analisadas
quanto a sua frequéncia de utilizacdo e Gltima utilizacdo. Este estudo permitiu perceber
quais os moldes que tinham pouco uso e 0s que ja ndo eram utilizados ha muito tempo.
Através desta analise, conseguiu-se identificar determinados exemplos de ocupagdo de
espaco de armazenamento desnecessario:

- Moldes que foram utilizadas uma vez ha mais de sete anos;

- Moldes de colecBes antigas obsoletas;

- Moldes manuseados com muita frequéncia num periodo de tempo, mas que
estdo parados hd mais de dez anos.

Ao identificar estes casos avaliou-se a sua permanéncia na estante e de seguida
0 seu desmantelamento, a fim de libertar espagos necessarios no armazém.

Outra medida adotada foi retirar todas as ferramentas e matérias primas de
outras secc¢des que ndo a da olaria. Com a proximidade do espaco de armazenamento dos
moldes com a seccdo da escolha, facilmente os espagos eram invadidos, importunando o
trabalho de ambas as seccdes.

ApoOs retirar todos os itens desnecessarios ao Processo, Sseguiu-se para a
organizacdo dos moldes (seiton). A fim de todos os moldes terem um espaco de
armazenamento adequado, foram dispensadas quatro prateleiras, criando mais 209 espacos
de armazenamento.

Novamente, com o auxilio do excel desenvolvido, identificou-se os moldes de
uso mais frequente. A disposicdo das prateleiras foi alterada, reposicionando as referéncias
menos utilizadas em prateleiras mais distantes e mais altas e as mais utilizadas perto do
espaco onde o setor atua e em locais de mais facil acesso. Para além disso, as paletes que
contém as mesmas referéncias de moldes, sdo colocadas em posigdes proximas.

Com o intuito de facilitar a localizagdo dos moldes, foram criados quadros,
através da gestdo visual, que associam as referéncias dos moldes as posi¢fes que eles

ocupam. A Figura 10 demonstra os quadros realizados.
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Figura 10 - Quadro de organizagdo dos moldes

Os quadros foram desenvolvidos a pensar na facil associacao da referéncia com
a posicao que lhe foi atribuida. Estes, estdo colocados na lateral da estante e desenhados de
acordo com o layout definido. O esquema apresentado no quadro, espelha precisamente a
estante, tornando o processo de identificacdo do molde o mais intuitivo possivel para o
trabalhador. Na Figura 11, pode-se observar os cartdes criados, representando a palete que

contém a referéncia dos moldes que ela suporta.

Figura 11 - Cartdo identificativo das referéncias dos moldes
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Os cartdes sao de dupla face, uma vermelha e outra verde ou verde claro. A cor
verde ou verde claro, representa que a palete estd armazenada e a ndo ser utilizada no
processo produtivo. Os cartdes vermelhos servem para indicar que a palete esta a ser
reformulada pelo setor de criacdo de moldes, sendo substituido os com defeitos, por novos.
Para além das cores, o cartdo tem uma area de “Data” onde o operador deve preencher com
a ultima utilizacdo daqueles moldes e “Contagem”, que deve ser preenchido com a
quantidade de moldes que a palete tem. Estes dados sdo depois entregues a equipa de
controlo de producdo.

Existe também uma area de “Em curso”, nos quadros, onde os cartdes devem
ser colocados quando estdo a ser utilizados no processo produtivo pela olaria. Esta area
existe, permitindo a permutabilidade das paletes nas estantes, pois a rotatividade das
referéncias é elevada e assim cria espaco para adequar a necessidade do processo
produtivo.

Outro processo importante realizado, foi a identificacdo dos espacos das
estantes com o0 namero da posicdo e um cddigo de barras associado. Esta melhoria foi
pensada para uma préxima fase de implementacao, que sera substituir os quadros por um
sistema digital com auxilio a tablets, onde o trabalhador insere a referéncia que procura e o
sistema indica a posicdo onde ele se encontra nas estantes. Esta etiqueta é composta por
uma letra, que representa a area das estantes na empresa e por trés conjuntos de algarismos,
que indicam: o nimero da estante; posicao horizontal; e a posi¢do vertical, respetivamente.

A Figura 12 demostra o nimero atribuido a posicdo da estante.

Figura 12 - Codigo de localizagéo das paletes

A fase seiton foi considerada a mais dificil de implementar, devido ao peso da

palete, falta de equipamentos e trabalhadores disponiveis para as transportar, falta de
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matérias primas e colaboracdo dos operarios. Para além destas condicionantes, a dimensao
da empresa foi 0 maior entrave na realizacdo desta tarefa, pois € necessario a aprovacao,
por parte de diversas entidades, o que atrasa o processo de implementacao da melhoria.
Com as paletes devidamente organizadas, prosseguiu-se para a limpeza do
armazém (seiso), definiu-se um responsavel para garantir a realizacdo da atividade e
removeu-se todos os restos de moldes partidos, plasticos e cartdes que existiam no local.
No final, foi realizada a normalizacdo dos processos (seiketsu), onde ficou
definido que apenas um funcionario era responsavel pelo transporte dos moldes e a sua
organizacgdo. Os operadores compreenderam as suas posicdes e criou-se assim um método
de trabalho que servira para manter o local de trabalho limpo e organizado (shitsuke).
A Figura 13 representa a diminui¢cdo do tempo de espera dos funcionarios
gerada pela implementag&o dos 5S no setor da olaria, ao longo do tempo de estudo.
Espera dos moldes
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Figura 13 - Espera dos operadores da olaria pelos moldes.

Nos primeiros dois meses (64 dias), € retratado o periodo de identificacdo dos
problemas e respetivas causas (objetivo 1), planear e propor a¢des corretivas (objetivo 2) e
implementar solugdes (parte do objetivo 3). Com a aplicagdo da fase seiton, da
metodologia 5S, rapidamente o periodo de espera reduziu de 35 minutos para 12 minutos
de espera, em media. Os ultimos meses correspondem a avaliacdo das solucOes
implementadas (parte do objetivo 3) e ao desenvolvimento de uma cultura de melhoria
continua (objetivo 4).

Este periodo de espera sofreu uma reducdo media de 66%, aproximadamente.
Para além do desperdicio “espera”, que foi o reduzido, existem outros desperdicios que

fazem parte do processo, como:
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e A deslocagdo dos operadores no transporte dos moldes;
e As caracteristicas dos moldes que obriga 0 processo de armazenamento
e transporte mais demorado, como o peso e as propriedades reoldgicas;

e Tempos de espera pela falta de equipamento de transporte.

Contudo, néo foi possivel implementar um sistema informatico, que digitando
a referéncia do molde indicaria a posicdo a que estava localizado. Assim, o operador
responsavel pelo transporte dos moldes, consultaria o tablet e dirigia-se diretamente a
estante pretendida, sem ter que procurar nos quadros.

A concretizacdo destas a¢Oes permitiu eliminar desperdicios de movimentacéao
e de espera, criando um espaco mais limpo e organizado, e que a procura pelas amostras
fosse mais simples e rapida, eliminando intervalos de tempo improdutivos e devido a isso,

aumentar o nimero de pecas conformadas por dia na olaria.

M2 — Redefinir o manual de procedimentos do forno

A melhoria M2 — redefinir o manual de procedimentos do forno foi finalizada
na sua totalidade, mas requer um acompanhamento diario por parte dos supervisores deste
setor, para verificar se os procedimentos sdo cumpridos.

Para a restruturacdo do manual de procedimentos, foi realizado um focus group
com o0s engenheiros que, de alguma maneira, intervém no setor do forno, como
responsaveis pelo setor da qualidade, laboratério, producdo e unidade fabril. Cada
responsavel referiu quais as regras que devem constar no manual e quais devem ser
retiradas. Apos os procedimentos discutidos, um novo manual foi realizado, o Apéndice A
— Manual de procedimentos para a zona do forno.

Com o auxilio da gestdo visual, foi possivel criar um documento bastante
intuitivo e exemplificativo, para que qualquer pessoa consiga entender e realizar 0s
procedimentos indicados. A finalizacdo do manual foi um processo demoroso, uma vez
que até chegar ao resultado final passou por varias restruturagdes, devido as opinides
divergentes dos responsaveis e a dificuldade de reunir um grupo tdo grande de pessoas.

O passo seguinte foi a apresentacdo do manual aos trabalhadores do setor, 0s
forneiros. O manual foi devidamente explicado e foi pedido um feedback aos proprios
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funcionarios, introduzindo-os no processo de melhoria, podendo dar sugestdes e novas
ideias de processos.

Com o intuito de perceber se os funcionarios compreenderam e realizaram
corretamente os processos restruturados, foi criado um quadro, onde podemos averiguar a
evolucdo dos forneiros. Este quadro é acompanhado por um ficheiro excel que sustenta a
evolucdo dos funcionarios desde a implementacdo do manual. Na Figura 14 podemos
observar o quadro elaborado.

m

Sem. |
E 22|34 |5 |6 |sw ME 22 | 32| 42 | 52 | 6 | séb. | Dom.

[\

< f

Figura 14 - Quadro avaliador do desempenho dos funcionarios do forno

No setor do forno existem quatro equipas, constituidas por dois elementos
cada, que trabalham por turnos: um trabalhador que enforna a peca crua e outro que
desenforna a peca ja cozida. A primeira e a segunda coluna vertical representam as equipas
e 0s respetivos funcionarios, o restante quadro é preenchido consoante 0 sucesso ou ndo
dos operadores. O quadro € preenchido numa duragdo de duas semanas, e 0s operadores
sdo avaliados diariamente por algum avaliador responsavel.

O preenchimento do quadro inicia-se com a indicacdo da semana a que 0S
operadores véo ser avaliados, de seguida € feita uma avaliacdo baseada na observagéo, que

indicara se os procedimentos predefinidos estdo a ser cumpridos. Se os forneiros
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realizarem o seu trabalho de acordo com o manual de procedimentos, serd colocado na
quadricula desse dia da semana, um cartdo verde. Se ndo o fizer, recebera um cartdo
vermelho. Com este método consegue-se identificar diariamente e individualmente os
funcionarios que ndo cumprem com o pedido, ndo seguindo os procedimentos adotados.

A coluna vertical de “Formacao”, apenas garante que os funcionarios tenham
tido a devida formacéo e que estdo atualizados quando houver novas mudangas no manual
de procedimentos.

A implementacdo do quadro, permite normalizar os processos definidos e, é
através da gestdo visual, que os forneiros acompanham o seu proprio progresso, instigando
a vontade de ser melhor e garantir o seu registo sempre verde.

O documento desenvolvido com os procedimentos de trabalho, foi afixado nas
devidas zonas, estando facilmente acessiveis aos colaboradores que desempenham estas
tarefas. As instrucbes de trabalho neste setor, possibilitaram a realizacdo dos
procedimentos de forma padronizada. Adicionalmente, permitiram que as atividades
fossem executadas mais facilmente por novos colaboradores.

A realizacdo de boas praticas neste setor € fundamental para garantir a
qualidade das pecas, sendo que um dos problemas s6 depende do ser humano e ndo de
algum elemento externo. A capacidade de mudanca dos habitos dos trabalhadores deve ser
incentivada para que o numero de defeitos das pecas diminua, provocando menos
desperdicios.

O maior beneficio desta melhoria centra-se na diminuicdo de desperdicio em
matéria prima, com a reducdo de caco. Consequentemente, a qualidade das pecas
aumentou, reduzindo o nimero de pecas danificadas, houve uma reducdo de custos em

matérias primas, diminuicdo da quantidade de segundas e custos de armazém.

M3 — Aperfeicoar o sistema de avaliacdo diario

No que diz respeito a melhoria M3 — aperfeigoar o sistema de avaliacdo diario,
0 seu plano de acédo foi realizado ao longo de todo o estagio. Esta, ocorre no setor da
embalagem, sendo uma atividade de controlo fundamental na detencdo de erros. Aqui
ocorre o ultimo filtro de qualidade, removendo possiveis pecas com defeito que as sec¢des

anteriores ndo conseguiram identificar.
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Algumas conclusdes detetadas na observagdo das linhas, e transmitidas ao
departamento da qualidade foram:

e A falta de organizacéo por parte dos responsaveis de sec¢cdo no chao de
fabrica (falta de comunicacdo, desorganizacdo, fraco poder de
lideranca)

e Elevada rotatividade de funcionarios, e por sua vez a constante
formacao

e Qualidade das pegas que chegam a esta sec¢do, podendo ser embaladas
e originar queixas dos clientes

e Mau ambiente entre funcionarios

Esta melhoria é um fator de analise constante, onde existird sempre avaliadores
que registem e observem a atividade dos trabalhadores no setor de embalagem.

De um modo geral, foi possivel implementar a maioria das a¢des enunciadas
para cada melhoria proposta e foram observadas vantagens decorrentes destas
implementacBes. Os resultados, ao nivel do processo produtivo, incluiram a diminuicdo
dos movimentos dos funcionarios e tempo de substituicdo de moldes na olaria, de 66%,
diminuicdo do desperdicio de matéria prima de um modo geral, mas focando
principalmente no forno, diminui¢do do nimero de reclamacfes por parte dos clientes e

aumento da produtividade.

5.3. Intervencao na cultura de melhoria continua

Este capitulo pretende desenvolver uma cultura de melhoria continua de
eliminacdo de desperdicio (objetivo 4).

Como mencionado na secgdo 2.5 da revisdo de literatura, diversas
caracteristicas das organizacfes tém demonstrado influenciar o sucesso da implementagéo
de inovagdes. Num contexto interno, a falta de recursos e estruturas para apoiar a mudanca
ainda é um problema e a capacidade e disponibilidade dos funcionarios na interiorizacdo

de novos conhecimentos, é reduzida.
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Com base nas variaveis apresentadas por Szulanski (1996), foi possivel
identificar as mais presentes, neste contexto empresarial. Um ponto positivo € a abertura
que a Grestel tem, em apoiar o desenvolvimento de processos e conhecimentos, e a
vontade de se atualizar constantemente. As principais barreiras de institucionalizacdo
encontradas foram: a ambiguidade casual, em que o nivel de conhecimento causa-efeito da
implementacdo de melhorias é baixo, relagcdes interpessoais entre a fonte e a unidade
recetora e a falta de motivacao dos destinatarios em receber novas praticas de trabalho.

A Grestel com a ajuda do Instituto Kaizen implementou algumas
metodologias. Nesse sentido, a empresa pretende melhorar o seu processo produtivo,
eliminando desperdicios e, assim, tornar-se mais competitiva. Com o auxilio de agentes de
mudanca (Instituto Kaizen), a difusdo de novos conhecimentos comeca-se a espalhar e a
originar resultados.

O Instituto Kaizen criou espagos para a realizagdo de formacdes especificas,
formando funcionarios selecionados, futuros agentes de mudanca. Para além disso, aplicou
novas técnicas que garantem o crescimento da cultura de melhoria continua. Foi criada
uma equipa interna de operadores, constituida por engenheiros e que na qual o investigador
foi inserido, com a responsabilidade de difundir a cultura de melhoria continua. As suas
tarefas passam por formar os operadores dos novos conceitos e técnicas implementadas,
através de formacdes especificas, supervisionar os quadros kaizen, implementados em
todas as seccOes e analisar os dados retirados dos quadros kaizen e do controlo da
producao.

Os quadros kaizen, através da gestao visual, detém informacdes relevantes para
que os trabalhadores possam avaliar e medir o rendimento do seu trabalho. Para além
disso, existem reunides semanais com o intuito de discutir problemas atuais e de formacéo

dos funcionérios, sensibilizando a utilizagdo da metodologia kaizen.
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Figura 15 - Quadros kaizen

Os quadros, Figura 15, sdo constituidos por alguns indicadores e informacoes

essenciais para o dia-a-dia dos colaboradores. Eles séo atualizados diariamente pelo chefe

de seccdo ou algum engenheiro responsavel. A Figura 15 representa os quadros kaizen,

existentes nas secgdes da empresa:

1.
2.

Mapa de presengas, indica se o funcionario esta presente ou n&o;
Quadro emocional, é onde os colaboradores podem manifestar o seu
estado de espirito e onde se pretende fomentar empatia pelos
restantes colegas;

Agenda da reunido, indica os passos que o chefe de secc¢éo tem que
seguir no inicio da reunido e o tempo médio de duracdo de cada
assunto;

Indicadores (Qualidade, Produtividade, Redu¢do do tempo de
mudanca e Ideias de melhoria), que indicam qual a meta que devem
obter para atingir os objetivos propostos, motivam a alcanca-los e
permitem expor ideias de melhoria, a fim de os alcangar;

Pareto de causas, onde sdo escritas as causas para 0 insucesso da

produtividade;
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6. Ciclo de melhoria, que permite que os funcionarios escrevam o que

sentem, o que pode melhorar no trabalho ou no seu bem-estar. Os
cartdes preenchidos sdo colocados na zona vermelha, e quando
analisados pelos superiores séo direcionados para a zona amarela e,
depois de aceite ou ndo, para a zona verde.

Plano de producéo, é distribuido pela equipa de planeamento da
producdo e indica quais as referéncias que devem ser executadas e a
ordem pela qual devem ser feitas.

Kamishibali, corresponde a uma listagem de tarefas que tem que estar
cumpridas até ao final da reunido.

Dias sem acidentes, que é referente a quantidade de dias que nenhum
colaborador daquela secgao sofre um acidente, permitindo motivar os

trabalhadores a terem cuidado e ndo arriscarem uma lesao.

Devido a falta de comunicacéo entre os superiores e os funcionarios e a falta de

objetividade de andlise dos supervisores, 0os quadros comecaram a degradar-se e 0s

trabalhadores a desmotivarem-se. O investigador detetou os problemas referentes a cada

ponto:

1. Presencas ndo registadas;

2. Algum clima instavel devido & falta de empatia;

3. O supervisor redireciona a reunido como entende e ndo segue a
agenda;

Ideias de melhoria ignoradas pelos supervisores;

Nada a apontar;

Demora na analise das melhorias apontadas;

Nada a apontar;

E desvalorizado pelos colaboradores e incompreendido;

© © N o g B

Nada a apontar.

Sem a supervisdo dos superiores, 0s operadores faltam a reunides importantes

de feedback de equipa, ndo revém os procedimentos a adotar para as suas atividades e ndo

atualizam corretamente os quadros kaizen. Sem o seu empenho, o planeamento néo
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consegue prevenir e ajustar o plano de producdo, correndo o risco de o fazer de forma

incorreta e originar desperdicios.

Através da decadéncia dos quadros kaizen, os trabalhadores sentem que nao

sd0 ouvidos pela chefia, desmotivando-se e provocando assim desperdicios. Neste

seguimento, o investigador efetuou a restruturagdo dos quadros kaizen e o respetivo

acompanhamento. A falta de cumprimento dos funcionarios para com os quadros kaizen,

sucede-se a desvalorizacdo que os supervisores tém para com eles. Devido a isso, depois de

analisados, foram implementadas algumas medidas para combater este problema:

Realizacdo das reunifes diarias de preenchimento dos quadros serdo
fortemente acompanhadas pelos supervisores, mostrando preocupacao e
garantindo o cumprimento de todos os fatores existentes.

Realizacdo de uma analise semanal das ideias de melhoria e melhorias
no trabalho, explicando a aprovacdo ou ndo das mesmas para 0S
funcionarios.

Criacdo de um décimo indicador - Pedidos a supervisao, diferenciando
os pedidos referentes a melhorias no trabalho e os pedidos pessoais,
para um melhor bem-estar dos operadores. Com este novo campo, 0S
supervisores podem analisar melhor o solicitado e corresponder as
espectativas dos trabalhadores. A Figura 16 representa esse décimo

indicador aplicado.
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Figura 16 - Quando kaizen restruturado com novo campo.

Infelizmente, ndo foi possivel obter dados em concreto destas alteragdes, mas
através de entrevistas ndo estruturas a funciondrios, estes relatam uma mudanca da

intervencdo das chefias neste ponto da melhoria continua.
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6. CONCLUSOES

O presente capitulo trata-se de uma reflexdo critica do trabalho desenvolvido,
seguido de propostas para projetos futuros com o objetivo de trabalhar na melhoria

continua a eliminac&o dos desperdicios.

6.1. Reflexao critica do trabalho

Este projeto de investigacdo foi desenvolvido na empresa Grestel, e tem por
objetivo principal eliminar todo e qualquer tipo de desperdicio no processo produtivo da
empresa. Sendo assim, teve como pergunta de investigacdo “Como eliminar os
desperdicios no processo produtivo?”. Tendo por base a questdo orientadora, sdo definidos
quatro objetivos especificos de investigacao.

O primeiro objetivo é identificar os problemas que levam ao desperdicio e as
suas respetivas causas. Para tal, foi analisado o estado atual da empresa e direcionado o
estudo para setores especificos (olaria, forno e embalagem). Neste seguimento, foram
enumerados varios problemas, incluindo as causas dos mesmos. Para isso foram utilizados
varios métodos de investigacdo: a observacdo participativa e estruturada, realizacdo de
entrevistas ndo estruturadas, focus group e brainstorming com trabalhadores que exercem
varias funcoes.

O segundo objetivo € planear e propor agdes corretivas sobre os fatores que
levam ao surgimento de defeitos. Na Tabela 1, (Seccdo 3.3) estdo identificados o0s
problemas encontrados e as propostas de melhoria que lhes corresponde. Todas as
propostas foram elaboradas através de uma analise documental, focus group e
brainstorming, e apresentadas em reunides de feedback, permitindo a sua aprovagdo ou
ndo, das melhorias sugeridas.

O terceiro objetivo consiste em implementar e avaliar solu¢Ges viaveis para a
resolucdo de problemas que conduzem ao desperdicio. Desta forma, as melhorias sdo

aplicadas e € realizada uma analise de resultados devido a execucdo das mesmas nos trés
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setores em estudo. As melhorias implementadas foram todas concluidas na integra, s6 que
algumas avaliacGes necessitavam de tempo para repercutir o impacto da melhoria. A
avaliacdo das melhorias executadas deve ser feita regularmente, incentivando uma cultura
de melhoria continua.

O «ultimo objetivo refere-se a institucionalizar as solugdes encontradas,
permitindo que estas perdurem e garantam a continuidade da melhoria continua. Para o
sucesso da implementacdo das melhorias, os agentes de mudanca, detentores dos
conhecimentos e experiéncias necessarias, formam os funcionarios em formacoes
especificas para cada atividade e atualizando os novos procedimentos a utilizar.

No projeto desenvolvido utilizou-se uma estratégia de investigacdo-acéo, tendo
sido a colaboracdo dos trabalhadores um processo fundamental na identificacdo dos
problemas e respetivas causas. As principais etapas de investigacdo foram o
acompanhamento e observacdo do processo produtivo, identificacdo e listagem dos
problemas encontrados e as causas dos mesmos, discussdo das melhorias a adotar e
implementacao das mesmas.

Inicialmente, o0 projeto comecou com a observacdo de um modo geral do
processo produtivo da empresa, percebendo a dinamica e os trabalhadores da mesma.
Devido ao tamanho e elevado grau de desenvolvimento da Grestel, o estudo foi focado em
trés setores mais especificos (olaria/ conformacéo, forno e embalagem). Outro componente
do projeto foi a integracdo na equipa de melhoria continua no chdo de fabrica, com a
intervencdo do Instituto Kaizen. O foco principal € implementar pensamentos e
ferramentas lean nos setores indicados, para melhorar o processo produtivo e eliminar os
desperdicios associados.

O primeiro setor estudado foi o da olaria, que se refere ao problema um (P1), a
dificuldade em localizar os moldes no armazém da olaria. Para tal foi implementada uma
ferramenta lean, 5S, que permitiu eliminar o desperdicio de movimento e de espera. Ao
organizar e limpar o armazém dos moldes, os operadores reduziram 0 ndmero de
movimentacOes, tanto das paletes como deles mesmos, ao localizar os moldes. Para alem
disso, a ferramenta permitiu eliminar desperdicios de espera, permitindo localizar os
moldes mais rapidamente e consecutivamente, transporta-los até a area de conformacao.

Este processo permitiu reduzir 66% do tempo de espera dos operadores pelos moldes.
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De seguida, o setor analisado foi o forno, que rapidamente se percebeu que
através do incorreto manuseamento das pecas por parte dos funcionarios, originava
defeitos nas pecas (P2). O desperdicio causado era o defeito nas pecas e aumento do
namero de caco, tanto cru como cozido. A redefinicdo do manual de procedimentos do
forno aconteceu com a ajuda de uma equipa de engenheiros ligados a seccdo, que através
de focus groups e brainstorming, originou os procedimentos apresentados no Apéndice A.
Depois da devida formacdo e explicacdo dos procedimentos aos funcionarios, instalou-se
uma medida de avaliacdo diaria, com o objetivo de normalizar os conhecimentos
apreendidos.

A intervencdo no setor da embalagem aconteceu durante todo o estagio e
consistiu numa avaliacdo diaria da qualidade da embalagem. Este setor é de extrema
importancia, pois é o processo anterior de envio ao cliente, correspondendo a ultima
oportunidade de detetar defeitos nas pecas. A avaliacdo seguia determinados parametros
definidos pelo setor da qualidade, que atraveés da observacdo pretende evitar defeitos
provocados pelo erro humano. Algumas conclusdes foram a falta de organizacdo na chefia
dos funcionarios, elevada rotatividade dos funcionarios, pecas defeituosas que eram
embaladas e mau ambiente entre funcionérios.

A integracdo no projeto kaizen, ocorreu desde o inicio do estagio e perdurou
até ao final do mesmo. Aqui foi possivel acompanhar e analisar uma metodologia aplicada
em todas as secgdes, 0s quadros kaizen. O problema detetado foi a fraco comprometimento
dos superiores com esta pratica, que levou a uma desmotivacdo dos funcionarios, por
sentirem que ndo sdo valorizados e ouvidos. Foi instaurado um regime mais preciso e
organizado no acompanhamento das reunides dos quadros kaizen, com a intencdo de 0s
trabalhadores se sentirem mais integrados no processo fabril.

No decorrer do projeto encontra-se alguns obstaculos com a cultura e
resisténcia & mudancga, demonstrada pelos operadores em geral. A grande barreira na
implementacdo da melhoria continua e pensamentos lean, passou pela grandeza da
empresa. Atualmente, a Grestel emprega mais de 800 funcionérios e detém trés unidades
produtivas, centro logistico e embalagem, o que origina uma grande separacdo entre
administracdo e ch&o de fabrica. Esta distancia leva ao aparecimento de novas barreiras
como a incompreensao dos beneficios lean e kaizen, resisténcia @ mudanca e o desinteresse

dos trabalhadores, que reduz a sua produtividade. A dimensdo da empresa também requer
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uma maior gestdo de pessoas e muitos supervisores, 0 que origina uma hierarquia dos
funcionarios muito extensa e a tomada de decisGes muito morosa.

De referir, que neste estagio foram ainda realizadas vérias tarefas paralelas a
investigacdo, nomeadamente: a introdugéo de dados no software da empresa e alimentar
base de dados, retirar tempos nas linhas de retoque para o auxilio do planeamento da
producdo e realizacdo de outras pequenas tarefas no setor da vidragem, como por exemplo,
distinguir as referéncias das pecas por técnica de vidrado.

As medidas implementadas permitiram aumentar a produtividade do processo e
reduzir desperdicios existentes. Com isto, verificou-se a diminuicdo de movimentos
desnecessarios por parte dos operadores, eliminou-se tempos improdutivos de 66%,
diminui-se a quantidade de caco produzido, facilitou-se a adaptacdo dos funcionarios do

forno e a valorizacao dos trabalhadores de um modo geral.

6.2. Recomendac¢oes de trabalho futuro

Devido ao tempo limitado do estagio, ndo foi possivel evoluir as melhorias
implementadas e observar os beneficios das mesmas, a longo prazo. Sendo assim, ainda
ficam algumas fases do processo para serem melhor exploradas e melhoradas, como a
substituicdo dos quadros fisicos da olaria por tablets, com um sistema informéatico de
localizacdo de moldes.

No setor da olaria era importante a evolucdo da melhoria utilizada, eliminando
0s quadros realizados e criando um software de pesquisa, onde o operario colava a
referéncia que procura e o programa indica a sua localizacdo exata nas prateleiras do
armazém dos moldes.

E importante continuar a avaliacdo feita no forno, embalagem e quadros
kaizen, sensibilizando continuamente os colaboradores para uma cultura de melhoria
continua.

Outra proposta para futuros projetos, consiste no desenvolvimento de um
programa de auxilio nas linhas de embalagem. Apesar de ja existir um certo cuidado por
parte dos supervisores, 0s tempos de setup sdo elevados, e por isso, conseguir orientar um
escalonamento de pecas que reduza ao maximo as alterac6es de variaveis nas linhas, como

tinta e backstamp, permitiria reducéo desse tempo improdutivo.
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Processo produtivo

ANEXO A — PROCESSO PRODUTIVO DA GRESTEL.

(Fonte — Base de dados da Grestel)
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Procedimentos redefinidos

APENDICE A — PROCEDIMENTOS REDEFINIDOS DA
ENFORNA E DA DESENFORNA
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