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palavras-chave

resumo

melhoria continua, otimizacé@o do sistema kanban, gestéo de stock, trabalho
em equipa.

Ao longo dos ultimos anos, as empresas para responderem ao mercado
competitivo em que estéo inseridas, necessitaram de alterar comportamentos,
de modo a melhorarem e tornarem os produtos e servigos mais rentaveis. Uma
das respostas a esta mudanca de paradigma passa pela melhoria continua
como uma estratégia de desenvolvimento.

Este projeto surge com o recente arranque de uma unidade produtora de
amostras derivadas da madeira, que no passado viveu grandes periodos de
pressdo, mas que atualmente se encontra disposta a colmatar as falhas
ocorridas durante o periodo de arranque.

Para efeito, recorreu-se a uma metodologia de investigagdo qualitativa,
nomeadamente a investigacao acao, e procurou-se adaptar a realidade da
empresa apos ter sido estudado, delineado e priorizado o problema em estudo.
Este trabalho prop8e-se a otimizar uma pequena empresa na industria da
madeira, onde o sistema kanban e os principios diarios da melhoria continua
foram implementados. Este caso mostra como ferramentas simples motivaram
a equipa a resolver os proprios problemas e ainda, como a implementacéo de

forma integrada destas ferramentas levou a otimizacdo da unidade.



keywords

abstract

continuous improvement, optimization of kanban system, stock management,
teamwork

Over the past few years, companies have answered to the competitive market
in which they should change behaviors to improve and make products and
services more profitable. One of the answers to this paradigm shift is through
continuous improvement as a development strategy.

This project comes up with the recent start of a wood-derived sample-
producing unit, which in the past experienced long periods of pressure, but
currently is prepared to fill the gaps during the starting period.

Thus, a qualitative research methodology was used, namely action research,
and it was tried to adapt to the reality of the company after having been
studied, delineated and prioritized the problem under study.

This paper proposes to optimize a small company in the wood industry, where
the kanban system and daily principles of continuous improvement have been
implemented. This case shows how simple tools motivated the team to solve
their own problems and, as the implementation of these tools integrated, led to

the optimization of the unit.
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1. Introducéo

Ao longo dos ultimos anos as organizacdes sentiram a necessidade de evoluir para responder ao
aumento da concorréncia e das exigéncias dos clientes; de alterar a forma como se organizavam
para se tornarem mais flexiveis e conseguirem responder ao mercado; de mudar comportamentos
para melhorar a qualidade e tornar os produtos e servicos mais rentaveis.

No passado a responsabilidade por pensar e melhorar 0s processos esteve na sua maioria a
cargo das funcdes de topo e os colaboradores tinham de cumprir as normas definidas, sem se
questionarem sobre o seu trabalho. Com o aumento das exigéncias do mercado, sentiu-se o
propésito de mudar este paradigma e passar para uma necessidade, em que a organizacao tem de
"pensar" e exercer melhoria continua em todos os niveis hierarquicos, desde os operadores até a
gestao de topo.

A evolucdo de uma visdo funcional para uma visdo de sistema global, onde as melhorias séo
pensadas para a cadeia de valor, fazem ja parte dos sistemas de gestao das melhores empresas
mundiais. Ndo sendo a Sonae uma excec¢do, nos Ultimos anos tem vindo a implementar estas
metodologias.

Assim, todos os dias, em todas as areas, envolvendo todos os colaboradores, criando valor de
forma sustentada para os seus stakeholders, a empresa em estudo vé a melhoria continua como
uma filosofia para desenvolver as pessoas e as equipas e melhorar 0s processos, sempre com o
objetivo de aumentar a qualidade e nivel de servi¢o, assim como a reducdo de custos e otimizacdo
de processos. Com o intuito de criar uma abordagem metodoldgica comum, transversal a todos os
negocios surge o sistema de melhoria continua Sonae — IOW (Improving Our Work), uma forma
estruturada de implementar metodologias lean.

Este trabalho foi desenvolvido no decorrer do estagio curricular do Mestrado Integrado de
Engenharia e Gestdo Industrial da Universidade de Aveiro, no centro global de amostras e
protétipos, unidade Industrial do Grupo Sonae Arauco. Todo o trabalho desenvolvido foi feito sob
suporte da equipa de melhoria continua, no departamento IOW, com o objetivo primordial de otimizar

a fabrica em estudo, criando uma cultura de melhoria continua.



1.1. Contextualizacdo e Objetivos

O objetivo deste projeto surge com o recente arranque de uma unidade fabril produtora de amostras
derivadas da madeira. A empresa viveu um periodo de pressdo, perante a necessidade em
satisfazer o cliente e simultaneamente organizar e gerir 0s espagos sobrecarregados de stock.
Atualmente, a unidade encontra-se com maior folga para colmatar falhas ocorridas durante o
arranque.

A importancia das vantagens do modelo de melhoria continua do grupo faz com que a empresa
gueira expandi-lo a unidade em estudo e para tal, pretende-se com este projeto implementar os
principios basicos do IOW diario. Face a situacdo apresentada, tornou-se estratégico a unidade
implementar um sistema kanban, no sentido de otimizar a gestdo de stock e reduzir a quantidade
de produtos em rutura. Em contexto pratico destas metodologias, as questdes de investigacdo a
responder séo:

1. Comprova-se, com a implementacéo de ferramentas e principios de melhoria continua
que a maturidade do IOW da unidade pode atingir os 40%7?
2. Pode o sistema kanban permitir a otimizacdo da organizacdo do espago e
simultaneamente facilitar o planeamento e reduzir a rutura de stock?
3. Podem os principios basicos do IOW diario e o sistema kanban contribuir de forma
integrada para a otimiza¢do da unidade?
O presente estudo de caso pretende demonstrar, em contexto laboral, como é que duas
ferramentas da melhoria continua podem, de forma integrada, contribuir para a otimizagdo de uma

recente unidade na inddstria da madeira.



1.2. Metodologia

A metodologia, segundo Kumar (2018), € uma estratégia, plano de agdo ou projeto por detras da
escolha e utilizacdo de métodos especificos e paradigmas, ligando a selecdo e utilizacdo de
métodos aos resultados.

A investigacdo qualitativa tem por base técnicas descritivas de recolha de dados e analise
detalhada. Neste tipo de investigacéo privilegia-se o contexto fisico como fonte direta dos dados
sendo o investigador o principal elemento de recolha tanto como observador como investigador
(Farber, 2006).

O estudo de caso foi um dos primeiros tipos de pesquisa a ser utilizada no campo da metodologia
gualitativa. Permite aos investigadores descrever a area de estudo através de uma grande
variabilidade de fontes e estudos de pesquisa. Tem sido amplamente utilizado nas ciéncias sociais
e tem sido considerado especialmente valioso em campos orientados para a pratica. Citado por
Farber (2006, p.41), Eysenck (1976) afirmou que “As vezes nds simplesmente temos que manter os
nossos olhos abertos e olhar cuidadosamente alguma coisa ”.

A investigag&o acédo consiste num conjunto de metodologias que incluem simultaneamente acdo
e investigacdo. Esta investigag@o qualitativa procura fundamentalmente analisar uma realidade
especifica e estimular a tomada de decisdo dos agentes (Arellano, Balcazar, Suarez, & Alvarado,
2015).

A metodologia da investigacdo utilizada neste estudo passa inicialmente pela definicdo e
caracterizagdo do problema e da definicdo a amostra em estudo, através da realizagdo de um
workshop estruturado.

O segundo passo concentra-se numa pesquisa bibliografica baseada em varios artigos
cientificos, resultantes da contribuicdo da investigagcéo de varios autores.

A terceira e Ultima etapa passa pela implementacdo pratica das metodologias em estudo,
nomeadamente a implementacdo de ferramentas lean para a criacdo de uma cultura de melhoria
continua e a implementagédo do sistema kanban, para garantir uma gestao de producéo eficiente.

Dados os objetivos definidos recorreu-se a uma metodologia de investigacdo qualitativa,
nomeadamente a investigacdo agdo, com o intuito de estudar, através de ferramentas adequadas,
o impacto de duas metodologias, como o sistema kanban e as ferramentas de uso diario da melhoria

continua.



1.3. Estrutura

O presente documento est4 dividido em 6 capitulos, estruturados de forma cronoldgica. O capitulo
namero 1 centraliza-se no enquadramento do projeto realizado, no problema de investigagdo assim
como a sua descricdo, aborda também os objetivos delineados, acabando por elucidar a
metodologia de estudo utilizada.

Ap6bs este capitulo introdutério, ocorre a caracterizacdo do desafio, do ponto de vista mais geral
para o mais especifico, uma vez que inicialmente se descreve o grupo ao qual a unidade fabril em
estudo pertence. Seguindo-se do sistema de melhoria continua do grupo e terminando com a
caracterizagao do cenario inicial antes da implementacao deste projeto.

O capitulo subsequente a este, capitulo 3, apresenta uma revisao da literatura, focando os
conceitos béasicos de melhoria continua, assim como o sistema de gestdo de stock — sistema
kanban. Sdo descritas como € que as equipas se devem organizar e “viver’ a melhoria continua no
dia-a-dia laboral e ainda, ferramentas e metodologias de apoio. Posteriormente, um subcapitulo
destinado a gestéo visual e a sua atual importancia nas organiza¢des. Sdo também documentadas
ferramentas de apoio a resolucdo estruturada de problemas e a importancia destas na atuacdo da
causa raiz do problema. Por Gltimo destaca-se o sistema kanban como uma metodologia facil,
simples e eficiente na gestéo de stock.

O capitulo 4 apresenta a componente pratica do projeto, no qual é descrita como é que foi
definida a amostra em estudo, assim como as técnicas utilizadas, sendo dividido em 2 partes, a
descricdo da implementacédo dos principios basicos do IOW e a implementacéo do sistema kanban.

No capitulo 5, estdo documentados os resultados globais obtidos. Por fim, no sexto e Ultimo
capitulo, enunciam-se as criticas e considera¢des finais aos resultados da aplicagdo préatica do
projeto, bem como séo apresentadas um conjunto de oportunidades de trabalho futuro, assim como

trabalhos resultantes deste projeto de estagio.



2. Caracterizagcao do desafio

Neste capitulo, destinado a caracterizacdo da empresa, € realizada uma pequena abordagem a
Sonae Arauco, assim como a unidade fabril em estudo. A descricao do funcionamento do sistema
de melhoria continua é também um dos focos deste capitulo, assim como o cenario inicial antes da

implementacéo do projeto.
2.1. Aempresa

A Sonae Industria € um dos maiores produtores mundiais de painéis derivados da madeira. Fundada
em 1959 no norte de Portugal chegou a todo o0 mundo ao comercializar produtos para diversas
indUstrias de mobiliario, decoracdo e construcdo. Atualmente detém a maior unidade industrial de
painéis aglomerados de particulas, bem como unidades industriais de laminados de alta presséo.

Uma década depois nasce no Chile a Arauco com a ambicdo de produzir e gerir recursos
florestais renovéveis. Atualmente chega a mais de 75 paises e ao longo de quase 50 anos tem
aumentado e valorizado as suas plantacdes florestais através da investigacdo permanente e da
aplicacdo de melhores préticas referentes a sustentabilidade, protecdo de florestas, solos e
biodiversidade das suas areas.

Em 2016, surge uma parceria estratégica entre a Sonae Industria e a Arauco, nascendo assim a
Sonae Arauco, com o desafio de criar solu¢des sustentaveis de madeira. Com mais de 21 unidades
industriais e comerciais em 8 paises e 2 continentes, e cerca de 2800 colaboradores em todo o
mundo, é uma das maiores produtoras de painéis derivados de madeira.

O projeto mais recente da Sonae Arauco surge no inicio de 2017 com a centralizacdo da
producdo de amostras e prot6tipos num Unico centro localizado na Maia. Inicialmente, as amostras
eram produzidas em 4 fabricas distintas na Europa. Em virtude de diversos problemas derivados da
descentralizacdo, a Sonae Arauco sentiu a necessidade de consolidar todas as unidades produtoras
de amostras num Unico espago, com capacidade para satisfazer as necessidades de todos os
clientes.

Situada num pequeno complexo industrial junto da primeira fbrica Sonae, o centro de amostras
conta com 5 colaboradores, que diariamente trabalham para satisfazer os seus clientes dispersos
por 33 paises, num regime de 5 dias por 8 horas.

Tem como missdo garantir a entrega de amostras na quantidade, qualidade e tempo certo ao
cliente potenciando o negécio da Sonae Arauco, uma vez que fornece ao mercado as amostras

daqueles que s&o os produtos integrantes da oferta de servigco da Sonae Arauco.



2.2. O produto

A unidade fabril em estudo fornece aos seus clientes trés tipos distintos de produtos: standard,
customizado e protétipos. Os produtos standard, tal como 0 nome indica, possuem caracteristicas
comuns a todos os clientes e por isso séo produzidos para stock (MTS — make to stock), por outro
lado, os customizados e protétipos sdo produzidos apenas quando existe um pedido do cliente (MTO
— make to order). Todos os produtos sdo produzidos tendo por base os produtos internos da

empresa:

e Aglomerado de particulas de madeira (PB), um produto indicado para a

generalidade das utilizagcdes nas industrias de mobiliario e construcao;

e Painéis de fibras de madeira de média densidade (MDF), um substituto da

madeira maci¢a para o mobiliario, pavimentos e industria da construgéo;

. Coloured MDF um produto que combina a forga e as propriedades técnicas

do MDF com gama de cores;

e Laminados de alta pressdo (HPL), papel decorativo de alta pressdo que

combina a durabilidade e a resisténcia.

Face a variedade de produtos, acabamentos e dimensdes, o centro de amostras tem um

processo produtivo muito distinto de acordo com o tipo de produto em causa. Todos 0s seus clientes
fazem o seu pedido numa aplicagdo informatica, que fica pendente até ser aprovada, posteriormente

e consoante o que existe em stock, é emitida uma ordem de produg&o.

2.3. Sistema de melhoria continua no grupo

O sistema de melhoria continua Sonae — IOW €& um pilar chave da cultura e do modo de trabalhar
da empresa, como uma filosofia e metodologia de procura da produtividade e da qualidade, todos
os dias, em qualquer lugar, por parte de todos, criando valor sustentavel para os seus stakeholders
O sistema IOW € a forma que a Sonae adotou de ajudar as pessoas a serem 0s agentes da
melhoria continua e a melhorar os habitos, desafiando paradigmas e questionando sempre como
uma forma de fazer diferente. Os seus principios basicos consistem em:
e Criacao de valor para clientes (internos e externos);
e Envolver e desenvolver pessoas para o trabalho em equipa e criar uma maior
autonomia das equipas no que diz respeito a melhoria continua;
e Mostrar e resolver problemas, dado que estes séo oportunidades (e resolvé-los) de
melhorias;

e Foco nos resultados;



e Promover e partilhar normalizacdo, como um caminho para garantir mudancas
sustentaveis;

e Para melhorar € necessario constantemente questionar outra forma de resolver os
problemas. Para tal deve-se promover iniciativas, inovar e pensar “fora da caixa”.

A competitividade da Sonae Arauco comega no “chdo de fabrica”, no gemba, e reflete-se na
satisfacéo do cliente, por detras desta competitividade estd a melhoria continua, que é a forma de
estar dos colaboradores. Com a implementacdo do sistema IOW em todas as unidades, a
organizacao pretende:

e Normalizar e otimizar processos para conseguir melhores niveis na eficiéncia e na
produtividade em todas as areas;
e Reforgar e desenvolver uma cultura de melhoria continua em toda a empresa;

e Desenvolver competéncias de melhoria continua a todos os funcionarios.

O sistema IOW é constituido por 8 elementos essenciais, que interagem entre si e, quando
abordados de forma integrada, permitem uma implementacdo correta e sustentada da melhoria
continua em todas as empresas do grupo (Figura 1).

O modelo IOW é o elemento fundamental para a implementacdo da melhoria continua nos
negdcios da Sonae. E o meio central suportado por todos os restantes elementos do sistema. Tem
como objetivo desenvolver a capacidade de mudanca na organizacdo, fomentando alteragdes nos
comportamentos e melhorias, a0 mesmo tempo que procura assegurar a exceléncia operacional,
através de 4 pilares: diario, projeto, suporte e lideres:

e Diario: ajudar as equipas a promover melhoria continua, transformando pessoas em
equipas;

e Projeto: melhorar o processo com equipas multidisciplinares;

e Suporte: apoiar, desenvolver e acompanhar a implementacao do modelo;

e Lideres: acompanhar e suportar a implementacéo do IOW e alinhar com a estratégia;
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Figura 1. Representacao sistemética do sistema IOW



Para garantir um processo com foco nestes principios e nos resultados, a empresa recorre a um
processo de self-assessment para desenvolver uma cultura de melhoria continua sustentavel e
autbnoma das equipas. O objetivo é garantir que as equipas tenham um processo focado nas suas
reais necessidades e instruir para a transparéncia no trabalho.

As auditorias foram substituidas por esta forma de auto avaliacdo, com a frequéncia de 2 meses,
orientando a equipa num caminho de maturidade de IOW para alcancar uma cultura de melhoria
continua. A avaliacdo da maturidade é realizada com recurso a uma check list (Anexo 1), no qual
cada tépico é avaliado em 4 elementos: béasico, ferramentas, resultados e cultura. O principio por
trds de cada um é:

e Basico: permite verificar se 0s membros da equipa percebem os conceitos basicos das
ferramentas bésicas do IOW;

e Ferramentas: avalia a dinamica na utilizacdo da ferramenta;

e Resultados: mede se a utiliza¢do da ferramenta traz acrescenta valor ao desempenho
da equipa;

e Cultura: avalia a capacidade dos colaboradores em promover a melhoria continua.

O papel da equipa de melhoria continua é suportar as equipas, de acordo com as suas
prioridades, com ferramentas e métodos IOW apropriados.

Atualmente, este modelo encontra-se presente em quase todas as equipas, sendo que mais de

70% dos colaboradores estdo a ser formados e a implementar os principios de IOW.

2.4. Cenaério inicial

Face ao recente arranque, a pressdo vivida na unidade fabril em satisfazer o cliente e
simultaneamente organizar e gerir o espago sobrecarregado de stock proveniente das antigas
fabricas resultou numa organizacao do espaco pouco eficiente. Com o passar do tempo, o nimero
de tarefas pés arranque diminuiu significativamente e a empresa encontra-se com maior folga para
colmatar falhas ocorridas durante o arranque. Em resposta, a unidade vai procurar solu¢des para
potenciar 0 negdcio do grupo de forma sustentavel.

A implementag&o dos principios basicos do IOW surgiu quando a unidade sentiu a necessidade
de organizar ndo s6 o espaco, mas também a forma de trabalhar da equipa. A metodologia pretende
agilizar a forma como as pessoas interagem em equipa, contribuindo para a resolucéo de problemas
e eficiéncia no trabalho, como uma forma de promover a melhoria continua na unidade em estudo.

A implementagéo de um sistema kanban surgiu da necessidade de diminuir a quantidade de
artigos em rutura, para a gama de produtos com maior valor representativo para a empresa. O
sistema kanban pretende criar uma sintonia entre a gestédo de stock e o planeamento, contribuindo
para a otimizacao do armazém.

No sentido de corresponder ao objetivo, a empresa delineou a aplicagédo dos principios basicos
do IOW diario e o sistema kanban em simultaneo por acreditar que a relacéo entre ambos € crucial.

O presente estudo de caso demonstra a aplicagdo pratica dos principios basicos do IOW diario,

assim como do sistema kanban, na recente unidade de uma empresa na indUstria da madeira.



No sentido de responder aos objetivos foi realizada uma pesquisa bibliografica baseada em
varios artigos cientificos, resultantes da contribuicdo da investigacdo de varios autores que da
mesma forma enfrentaram problemas na mesma area em estudo, tal como descrito no préximo

capitulo.






3. Revisdo da literatura

O presente capitulo aborda os principais temas estudados como suporte a implementacao pratica,
nomeadamente: a melhoria continua, como cultura nas empresas, a importancia da organizacao
diaria das equipas, metodologias de apoio a gestdo visual, ferramentas estruturadas de resolucao
de problemas, como o diagrama Ishikawa e os cinco porqués. E também abordado o diagrama de
pareto como uma forma de estudar os dados. Por fim, o sistema kanban como um exemplo de

sucesso em diversas areas na gestao de stock.

3.1. Melhoria continua

No inicio dos anos 90, os gestores preocupavam-se em desenvolver métodos que permitissem
analisar e resolver problemas de producao e surgiu assim no século XX a melhoria continua com o
forte interesse das empresas em melhorar o processo interno e aumentar a sua eficiéncia.

O conceito de melhoria continua derivou de um termo japonés gemba KAIZEN, desenvolvido
inicialmente por Maasaki Imai, conhecido como o pai da melhoria continua (Sanchez & Blanco,
2014). A palavra kaizen surge da juncdo de duas palavras Kai (mudanca) e Zen (melhoria) que na
sua fuséo significa mudar para melhor.

A nocdo simplificada de melhoria continua esta longe de ser simples e sdo muitas as definicdes
que existem na literatura para este principio:

“Melhorar constantemente e para sempre o sistema de produgéo e servico” Deming (1982).

“O ciclo de melhoria continua consiste em estabelecer os requisitos do cliente, medir o sucesso
e continuar a verificar essas especificagfes para encontrar areas em que as melhorias possam ser
feitas.” Chang (2005)

Apesar da dificuldade em definir este conceito, que necessita constantemente de se adaptar a
mudanca dos dias de hoje, podem-se destacar caracteristicas que claramente abrangem todos os
conceitos que tém sido criados ao longo do tempo:

e  Processo ciclico e continuo (Sanchez & Blanco, 2014);

. Deve ser implementada em toda a organizacéo, incluindo todos os colaboradores em todos
0s niveis, de forma a melhorar os processos, para responder aos requisitos do cliente (Hoem &
Lodgaard, 2016), (Lodgaard, Ingvaldsen, Aschehoug, & Gamme, 2016);

e Asestratégias de melhoria continua sdo a maneira mais reconhecida de reduzir desperdicio
focado em pequenas mudancas incrementais (Singh & Singh, 2013);

o Deve ser sentida como uma parte natural da vida quotidiana das empresas (Holtskog, 2013);

e Ferramenta e método fundamental na posicdo competitiva das organiza¢des (Lodgaard et
al., 2016).

Face a diversos fatores que tém despoletado a mudanca, como a globalizacdo, o avanco
tecnoldgico, o crescente interesse dos clientes e a respetiva exigéncia, a progressiva

consciencializacdo da sociedade em questfes éticas levou a que as empresas, atualmente,
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necessitam de se adotar a estratégias de melhoria continua, que garantam que 0S processos se
tornam mais ajustados e o desperdicio diminui (Bayraktar, Jothishankar, Tatoglu, & Wu, 2007).
Apesar de atualmente estas técnicas serem conhecidas e existirem muitos documentos e
estudos sobre o tema, esta deve ter uma forte adaptacdo ao local para realmente funcionar, uma
vez que as ferramentas pradonizadas diretamente da literatura ndo sdo uma garantia de sucesso
(Holtskog, 2013). As empresas devem adaptar as ferramentas as suas necessidades e devem incluir

toda a organizacdo no processo de melhoria.

3.1.1. Criacdo de valor para o cliente

As estratégias bem-sucedidas despoletam informacdes sobre o mercado, nesse sentido as
empresas lutam diariamente por compreender o que é valor para os seus clientes. Criar valor para
o cliente consiste na capacidade de fornecer produtos ou servigos aos consumidores com a maior
eficiéncia possivel, no tempo certo, na qualidade desejavel e ao melhor preco.

O primeiro passo € perceber o que realmente é valioso para o cliente, s6 com esta perce¢éo €
que é possivel identificar o que é valor acrescentado e o que ndo é, para que posteriormente as
etapas de valor ndo acrescentado possam ser eliminadas. Tal como Fillingham (2007) afirma na
aplicacédo de técnicas lean no Hospital Bolton: “O primeiro passo...é usar técnicas rigorosas para
entender verdadeiramente o valor através dos olhos do nosso paciente”. Isso inclui uma variedade
de abordagens, como a observacao direta, entrevistas e questionarios.

A observacdao direta surgiu com uma técnica do Toyota Production System, designada por Circulo
de Ohno, no qual Ohno pedia aos jovens engenheiros recém-licenciados que ficassem num circulo
de giz no chao da fabrica por até oito horas de cada vez, apenas a observar o que acontecia. O
objetivo era estes identificarem problemas e necessidades de melhorias.

Fillingham (2007), adotou como primeiro passo de implementacdo de acées de melhoria, uma
observacdo direta para assistir ao que realmente acontecia no hospital, perceber o fluxo de
informacdo e quais eram os obstaculos e barreiras a eliminar no sentido de definir aquilo que

realmente é importante para o cliente.

3.1.2. Reducao de desperdicio

Atualmente, as empresas trabalham diariamente com foco no cliente e em satisfazer as suas
necessidades para tal, identificar quais as fontes de desperdicio pode muitas vezes ser um grande
desafio. O caminho mais préatico e simples de o eliminar consiste em simplificar e racionalizar
processos, identificando e suprimindo o que ndo interessa (Douglas, Antony, & Douglas, 2014).

No gemba existem apenas dois tipos distintos de atividade: com valor acrescentado e sem valor
acrescentado. Este principio apela a eliminacdo de todos os tipos de atividades sem valor
acrescentado para o cliente.

Desperdicio, ou muda em Japonés, inclui todas as atividades que ndo criam valor ao produto.
Ohno refere-se a muda como parte das operacfes de producdo que aumentam as despesas, mas
nao transformam o produto (Behnam, Ayough, & Mirghaderi, 2017).
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Antes que os desperdicios possam ser eliminados, deve-se identificar as causas, remové-las e

posteriormente preveni-las (Douglas et al., 2014). O resultado de aprender a identificar desperdicios

torna-se motivador quando as pessoas sao capazes de os detetar de forma auténoma, e como tal,

Ohno acreditava nesta filosofia muda e criou os sete desperdicios comuns:

Defeitos — Interrompem a producao e requerem retrabalho, desta forma, devem ser
eliminados, no sentido de reduzir todo o trabalho que estd associado ndo s6 a
identificacdo de defeitos mas também a sua correcdo (Douglas et al., 2014);

Producéo em excesso — Segundo o sistema Toyota € um dos piores desperdicios. Este
muda é criado devido a producéo de quantidades para la da procura. Producéo de mais
quantidades do que aquelas que foram requeridas pelo cliente;

Transporte - O transporte € uma parte essencial das opera¢des, no entanto, mover
matérias ou produtos ndo acrescenta valor. Muitos dos defeitos que existem ocorrem
durante o transporte, assim o movimento de materiais ndo necessarios deve ser
eliminado (Behnam et al., 2017);

Inventério - Produtos finais, produtos semiacabados ou matérias mantidas em stock,
nao acrescentam valor ao produto. Ter mais do que o stock minimo necessario,
aumenta a deterioragdo dos materiais assim como 0 custo por ocupac¢do de espago e
consequentemente requer mais areas de manuseamento (Lacerda, Xambre, & Alvelos,
2016).

Movimento de pessoas - Qualquer movimento do corpo de uma pessoa que nao esta
diretamente relacionado a adi¢do de valor é improdutivo. Todos 0s movimentos que
requerem um esfor¢o fisico muito grande por parte do colaborador, devem ser
eliminados, ndo s6 por ser uma atividade que ndo é saudavel, mas também por
representar um muda.

Espera - Tempo de espera de pessoas, matérias ou equipamentos, geralmente
associado quando um operador estd com as maos livres ou esta a espera que o
processo anterior termine.

Processo - O proprio processo pode ser uma fonte de problemas, resultando em
desperdicio desnecessério.

Recentemente, foi identificado um oitavo desperdicio- talento — o ndo aproveitamento das

capacidades intelectuais dos humanos pode levar grandes perdas e a oportunidades de melhoria
(Douglas et al., 2014; Lacerda et al., 2016).
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3.1.3. Organizacdo da equipa

O trabalho em equipa tem sido associado a uma série de resultados positivos nas organizacdes,
uma vez que os colaboradores que funcionam em equipa séo trabalhadores mais motivados e com
niveis mais baixos de absentismo do que aqueles que trabalham individualmente (Nijholt & Benders,
2010).

As equipas devem ser formadas no sentido de conduzir as pessoas a trabalhar em conjunto,
focadas nas expectativas do cliente e na melhoraria do desempenho. Para tal, a definicdo da misséo
é fundamental, nesta vertente, uma vez que apoia as equipas a alinharem o seu trabalho, assim
como a definir indicadores estruturados. Drucker (1974), citado por David (2016,p.97) , define
miss&o como:

“A missdo é a base para prioridades, estratégias, planos e atribuices de trabalho. E o
ponto de partida para o design de empregos e estruturas organizacionais. Nada pode
parecer mais simples ou mais ébvio do que saber o que é o negdcio da empresa.”

Segundo a literatura, a missao é a parte mais visivel e publica do processo de gestéo estratégico,
e é importante que inclua os seguintes componentes na sua definicdo (F. R. David et al., 2016;
Martin, Cowburn, & Mac Intosh, 2017; Mullane, 2002):

1. Clientes - Quem sdo os clientes internos (/externos)?

2. Produtos ou servi¢os - Quais séo 0s principais produtos ou servigos?
3. Quais sao as tarefas da equipa?

4. Qual é o negdcio?

Muitas empresas que, com o envolvimento das chefias e colaboradores criam a missao e fazem
verificagcdo sistematicamente consideram-na como uma parte integrante da cultura da organizagéo
e com bastantes beneficios(F. R. David et al., 2016). Segundo M. E. David (2014) a missé&o permite:

e Obter clareza de propdésito entre todos os gerentes e funcionarios;
e Suportar as restantes atividades de planeamento;
e Fornecer orientacéo;

e Promover um senso de expectativas compartilhadas entre todos os colaboradores;

e Projetar para uma organizacdo motivada e organizada;

e Alcancar maior desempenho organizacional.

No entanto, algumas empresas e sobretudo equipas, ainda néo valorizam as ferramentas mais
basicas do planeamento estratégico, como a missao (Bartkus, Glassman, & Bruce McAfee, 2000).
A missdo é uma forma poderosa de inspirar e motivar a equipa a participar nos principios que levam

a organizagao ao sucesso.

14



3.1.4. Reunibes de equipa

Atualmente as equipas sdo consideradas como as unidades sociais e de trabalho fundamentais para
a criacdo de conhecimento de uma organizacdo (Chae, Seo, & Lee, 2015; S.-Y. Hung, Lai, Yen, &
Chen, 2017; Joshi, Sarker, & Sarker, 2007).

As empresas usam equipas para apoiar atividades corporativas importantes para lidar com os
requisitos de tarefas em constante mudanca em ambientes de negdcios altamente dinamicos e
competitivos (Chae et al., 2015; S.-Y. Hung et al., 2017). E através destas, que as organizacdes
desenvolvem um foco coletivo para lidar com a solugdo de problemas, integrando o trabalho do
individuo com diferentes perspetivas e gerando ideias inovadoras (S.-Y. Hung et al., 2017).

A forma como as organizacdes véem a partilha de conhecimento dentro de uma equipa €
designada de reunides, no qual o objetivo é assegurar que todos os membros trabalhem para o
mesmo objetivo através de debates saudaveis e clareza de propésitos (Nawaz, 2018).

As reunides de equipas permitem que exista uma clareza da informagé&o assim como uma fluidez
do conhecimento e ideias de todos os membros, permitindo aumentar o seu desempenho, de notar
que tais beneficios sé sdo possiveis com o envolvimento e dedicacdo de todos (S.-Y. Hung et al.,
2017; Nawaz, 2018).

Tal como Nawaz publicou em 2018, os colaboradores ao observarem os lideres a comportarem-
se de forma transparente e consciente, motiva-os e inspira-os a segui-los e a adotar os mesmo
comportamentos. Desta forma, o papel do lider na participagédo das reunides dos niveis inferiores é
fundamental para o desempenho positivo dos colaboradores na prépria equipa.

Vérios estudos nesta area demostram que as reunides podem ser utilizadas ndo sé para
beneficio dos resultados das equipas, mas também para fortalecer lagos fracos que existam entre
varios membros(S.-Y. Hung et al., 2017; S. Y. Hung, Durcikova, Lai, & Lin, 2011; Joshi et al., 2007).

3.1.5. Medicdo de desempenho

Dado o ambiente competitivo que as empresas atualmente vivem, manter a alta produtividade e
qualidade com resposta rapida é fundamental para se manterem ativos no mercado. Os sistemas
de producéo estdo propensos a interrupgbes que podem reduzir a disponibilidade efetiva das
operacdes, desta forma a industria incorporou varios sistemas de medicdo para avaliar o
desempenho das atividades de producéo.

Segundo Neely (1995) citado por Kang (2016) um sistema de medi¢do de desempenho consiste
num conjunto de métricas capazes de quantificar a eficiéncia e eficacia das operacbes. Por outras
palavras, a medicdo de desempenho é amplamente utilizada para detetar mudancas no
desempenho do sistema de producdo, a fim de coordenar contramedidas adequadas (Padhi,
Wagner, Niranjan, & Aggarwal, 2013).

Os indicadores, também conhecidos por KPI's (Key Performance Indicators) refletem os objetivos
de um projeto e fornecem meios para a medicdo e gestdo de progresso em relacdo a estas metas,

com foco na melhoria.
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Muitos sdo os estudos na literatura relacionados com o tema, muitos deles com destaque em
abordagens estatisticas. Rakar (2013) aborda um conjunto de indicadores que refletem o estado de
um sistema de producdo, também na mesma area Dhafr (2002) cria KPI's para avaliar
quantitativamente o desempenho da fabricacao. Stricker (2017) aborda um modelo matematico para
a selecao de indicadores de desempenho relevantes.

O maior desafio consiste em determinar os principais indicadores para a medicdo de
desempenho, para tal, segundo Stricker (2017) o processo de selecdo deve ser realizado para que
o conteudo da informagéao seja suficiente. Na pratica, o processo de selegdo de KPI'S depende
muito de discussBes de natureza subjetiva (Folan & Browne, 2005). No estudo desenvolvido por
Kang (2016), este define que o primeiro passo a realizar na selecdo de indicadores consiste na
definicdo dos objetivos estratégicos de acordo com as necessidades da empresa. Desta forma, cada
etapa é apoiada por um conjunto de indicadores detalhados que contribuem para o cumprimento
dos objetivos estratégicos. Kylili (2016) acrescenta que na definicdo dos indicadores deve ser
efetuada uma analise ao histérico.

Realizar uma correta analise e compreensao dos KPI'S € um passo fundamental na identificagao
de problemas, possibilitando o aperfeicoamento de processos. Desta forma, € muito importante para
as empresas e equipas desenvolverem bons indicadores que transmitam aos colaboradores a

importancia destes.

3.1.6. Metodologia 5S

Uma das praticas essenciais para criar uma cultura dindmica que cause impacto no local de trabalho,
na produtividade e na autoestima dos colaboradores, é conhecida como a metodologia 5S. Este
meétodo desenvolvido no Japao por Hirano (1996) é atualmente uma das melhores ferramentas para
gerar a mudanca de atitude entre trabalhadores e serve como forma de envolver atividades de
melhoria no local de trabalho (Jaca, Viles, Paipa-Galeano, Santos, & Mateo, 2014).

A metodologia 5S tem diferentes perspetivas do ponto de vista de cada pais. Os 5S no Japéao
sdo mais do que limpar, classificar e organizar o posto de trabalho, é conhecido como uma forma
de implementar agBes para alcancar a melhoria, envolvendo todas as pessoas e mudando
mentalidades (Jaca, Viles, Paipa-Galeano, et al., 2014). Por outro lado, no Reino Unido e nos
Estados Unidos, séo vistos como uma ferramenta para o local de trabalho. Outros paises utilizam
0s 5S apenas como uma maneira simples de cumprir os requisitos minimos de salde e seguranca
no local de trabalho (Jiménez, Romero, Dominguez, & Espinosa, 2015).

Para eliminar estas barreiras, propde-se que 0s 5S sejam um método ideal para aprender o termo
qualidade, através da identificacdo e comprometimento de todos os colaboradores com
equipamentos e instalagbes de trabalho (Jiménez et al., 2015). Esta metodologia acaba por ser um
pouco mais do que a limpeza do local de trabalho. E uma forma de garantir a calma e a ordem
(Fillingham, 2007).

Muitos sdo os estudos sobre esta pratica, no entanto, todos focam que se trata de um método

instantaneo e tangivel. Os 5S correspondem a primeira letra de 5 palavras japonesas — seiri, seiton,
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seiso, seiketsu, shitsuke- traduzidas para portugués como triar, arrumar, limpar, normalizar e
sustentar, respetivamente.

e 1°S - Seiri (Triar) - A primeira fase consiste em eliminar materiais desnecessarios e optar
por apenas, as ferramentas que sao fundamentais para o bom funcionamento do processo.

e 2°S- Seiton (Arrumar) - A segunda etapa foca-se em organizar o trabalho, os colaboradores,
0 equipamento e 0s materiais, para que tudo flua. Todos os materiais devem ser colocados
de uma forma l6gica.

e 39S - Seiso (Limpar) - Executar e manter uma limpeza profunda, eliminar fontes de sujidade
e simplificar o processo de limpeza é o principio do terceiro S. (Filip & Marascu-Klein, 2015).

e 4°S - Seiketsu (Normalizar) - Consiste em padronizar as melhores praticas no local de
trabalho. No sentido de serem eficientes os standards precisam de ser simples, limpos e
visuais. Isto permitira a identificacdo de situacfes que necessitem de ser resolvidas (Jaca,
Viles, Jurburg, & Tanco, 2014).

e 59S - Shitsuke (Sustentar) - A Ultima fase consiste na sustentacdo das restantes etapas,
tornar a metodologia 5S como um modo de vida nas organizacBes e assegurar 0
compromisso de todos. O hébito e a disciplina sdo um elemento chave para o sucesso do
Ultimo S, sé@o necessarias pessoas com o habito de seguir os padr6es e melhora-los, de

forma limpa e organizada (Jaca, Viles, Paipa-Galeano, et al., 2014).

Para garantir que todos os colaboradores envolvidos na implementacao dos 5S sejam sensiveis
a seguranca no local de trabalho, existe a possibilidade de ampliar o alcance da metodologia para
mais um S — seguranga (Jiménez et al., 2015).

O sucesso da implementacdo da metodologia 5S comeca quando todos os membros da
organizagdo entendem esta tatica como uma forma de trabalhar (Jiménez et al., 2015).

Os colaboradores séo o principal pilar do processo de implementagédo dos 5S. Muitos sdo 0s
autores que acreditam que se os funcionéarios forem envolvidos e sensibilizados dos beneficios desta
tatica, ndo so6 ajuda a melhorar o ambiente de trabalho, tornando-o mais seguro e confortavel, mas
também na melhoria da motivagdo dos colaboradores (Filip & Marascu-Klein, 2015; Hama Kareem
& Hama Amin, 2017; Jaca, Viles, Paipa-Galeano, et al., 2014).

Se o objetivo de uma organizacéo for causar impacto no local de trabalho e na produtividade, a
metodologia 5S ndo deve ser entendida como um projeto especifico (Jiménez et al., 2015) , mas
sim como um meétodo para melhorar a eficiéncia, o desempenho e a qualidade (Filip & Marascu-
Klein, 2015; Hama Kareem & Hama Amin, 2017).

3.1.7. Uma cultura de melhoria continua

Todas as praticas em torno da melhoria continua sé terdo valor se forem téticas organizacionais de
longo prazo, isto €, quando a melhoria continua passar a ser uma nova forma de gerir a empresa,

um fator estratégico.
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Uma cultura organizacional é definida pelas atitudes e habitos dos seus lideres, o que eles fazem
€ essencial para o sucesso da organizagdo. Ohno constatou que somente uma gestéo de lideranca
muito forte consegue levar a organizacao noutro caminho.

A maior dificuldade passa pela interiorizacédo desta cultura. O problema cruza o facto de muitas
equipas nao estarem dispostas a aceitar os principios lean. 99% da organizagdo ndo comecara esta
jornada baseada em conversas, 0s integrantes precisam de vivenciar com alguma experiéncia
pessoal a fim de dar inicio a sua propria jornada lean (Suzaki, 2010). Lubeck (2001) acredita que as
pessoas mudam a medida que vao acumulando as primeiras experiéncias de melhoria continua.

Segundo Suzaki (2010) a melhoria diaria € uma abordagem para levar adiante as métricas, mas

também uma forma para acelerar a implementagédo do método lean em toda a organizacao.

3.2. Gestao visual

Atualmente, a comunicacéo dos resultados de melhoria, geralmente com o suporte de ferramentas
visuais, € um fator chave em sistemas sustentaveis de melhoria continua.

A origem da gestéo visual esta associada ao Toyota Production System, que integra ferramentas
de gestdo visual nas operacdes e nas atividades de gestéo. Inicialmente Ohno definiu gestéo visual
como um caminho de destaque de diferencas entre as condi¢cdes desejadas do sistema de produgéo
e as situacdes apresentadas como anormais ou ndo desejadas.

Entende-se por gestéo visual um sistema para a melhoria organizacional que pode ser usado em
guase todos os tipos de organizagao com foco no que realmente é importante.

Muitos séo os estudos desenvolvidos referentes a este tGpico que se centram no conceito lean
(Fillingham, 2007; Parry & Turner, 2006; Radnor, 2010). Por outro lado, Neely et al.(2000) investiga
a influéncia da gestéo visual na medi¢do do desempenho. Todos estes estudos examinam como
esta técnica deve ser aplicada, no entanto ndo fazem referéncia a forma de como deve ser projetada
dai Bateman, Philp e Warrender (2016) estudarem a importancia deste tema no design grafico e
psicologia cognitiva.

Apesar de muita da literatura sobre gestao visual apontar para o contexto fabril, os elementos
desta estdo presentes, atualmente, em muitos dos momentos do quotidiano e sédo utilizados para
comunicar, informar, guiar e instruir sobre varias atividades que ocorrem no dia-a-dia. Mais
recentemente, estas técnicas também tém sido utilizadas em outros setores incluindo, saude
(Fillingham, 2007), aeroespacial (Parry & Turner, 2006), administracdo e governo (Parry & Turner,
2006). Apesar da versatilidade de aplicacdo de ferramentas de gestdo visual, todos os estudos
concluem que é um importante fator na comunicacao e treino nos sistemas de fabrico.

A utilizacdo destas ferramentas fornece um conceito compartilhado de onde a organizacdo esta
agora e onde deve estar, levando a resolucédo de problemas (Bateman et al., 2016). Adiciona uma
nova dimenséo do processo, sistemas e estrutura que uma empresa cria para utilizar técnicas de
visualizacéo gréficas fortes para aumentar o foco no desempenho (Jaca, Viles, Jurburg, & Tanco,
2014).

A literatura mostra que a gestdo visual deve ser usada como um item de gestéo integral para

orientar a empresa no seu caminho para a melhoria continua e a sua importancia é evidente em
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toda a literatura, por exemplo Fillingham (2007) , nas experiéncias no hospital Bolton identifica a

gestao visual como parte de uma légica de implementacao.

3.2.1. Vantagens da gestéo visual

Nas Ultimas décadas muitos autores tém mencionado os beneficios de usar algumas destas
ferramentas. Kattman, Corbin, Moore e Walsh (2012) no estudo desenvolvido mencionam que o
local de trabalho visual ajuda a aumentar a eficiéncia, eliminando atividades de valor nédo
acrescentado. A gestéo visual no posto de trabalho melhora o desempenho, uma vez que permite
aos colaboradores ter informacao suficiente para tomar decisdes rapidamente de forma auténoma.
No entanto, faz referéncia a que a consciencializac@o para a utilizagdo de ferramentas visuais em
contexto fabril € mais comum do que em office, embora tenha tendéncia a aumentar.

Além disso, Mestre (2000) menciona que as comunica¢fes visuais permitem uma melhor
assimilacdo da informacdo, uma vez que a exposicdo de simbolos e imagens sdo lembretes
constantes da mensagem. Refere ainda a importancia na unificagdo do conhecimento, no sentido
em que a esta permite a transmissao de forma igual para todos.

De acordo com Bititci, Cocca e Ates (2016) as ferramentas de gestdo visual servem para apoiar
o desenvolvimento e implementacdo continua da estratégia, facilitar a avaliacdo do desempenho,
possibilitar o envolvimento externo, melhorar a comunicagéo interna e externa, melhorar a
colaboragéo e integracao, apoiar o desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua e fomentar
a inovacao.

Através do uso de ferramentas e técnicas visuais, a empresa cria um sistema de orientagéo
poderoso e eficaz para producgéo e aperfeicoamento. Esses sistemas de orientagcio impulsionam os
funcionérios, aumentando a sua capacidade de tomar decisGes e promover 0 seu envolvimento nas
atividades de melhoria continua que a empresa precisa de abordar sistematicamente para ter
sucesso (Jaca, Viles, Jurburg, et al., 2014).

Bateman (2016) faz referéncia a importancia do envolvimento dos lideres na resolucéo de

problemas e na melhoria continua com as equipas.

3.2.2. Quadros visuais

As ferramentas e técnicas de gestao visual utilizadas por muitas organiza¢gfes sdo quadros de
equipa fisicos e digitais, diagramas de layout, controlos visuais, 5S, VSM, kanban, standards, bordos
de linha, graficos de controlo. Todas podem ajudar a identificar oportunidades de melhoria,
fornecendo informacdes histéricas e em tempo real de facil utilizacdo (Jaca, Viles, Jurburg, et al.,
2014).

O quadro € uma ferramenta de suporte as reuniées de equipa, garantido o principio da gestao
visual. Trata-se de uma abordagem atrativa para as organizacdes que desejam envolver as suas

equipas e lideres em discussfes participativas e resolucédo de problemas.
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O objetivo é garantir uma eficiente conducao do meeting, e assegurar que a equipa tenha acesso
a todos os dados ao mesmo tempo, permitindo discussées em grupo e conhecimento partilhado
para tomadas de decis@es (Jaca, Viles, Jurburg, et al., 2014).

Estes quadros também desempenham um papel mais amplo de suporte a processos de gestao
de desempenho. Na filosofia lean estes séo vistos como uma forma para interpretar o desempenho
atual proporcionando uma plataforma de melhoria continua (Bateman et al., 2016).

Bateman (2016) na pesquisa que desenvolveu aponta cinco principios de gestao visual para
orientar a criagdo de quadros de equipas:

¢ Definir quais os contetidos do quadro que realmente sédo essenciais;

e Quais os indicadores que sao fundamentais estar visiveis e quais as ferramentas mais
adequadas para 0s expor;

¢ Aplicacdo de cores com moderagéo, para destacar as principais caracteristicas;

o Evitar usar excesso de bordas e caixas;

e Optar por um layout do quadro que reflita o fluxo e a estrutura da informacéo que vai ser
transmitida;

A literatura referente a quadros remete para 0 mesmo principio: trata-se de uma ferramenta muito
Util para a comunicacdo em equipa e resolucdo de problemas, independentemente da area em
estudo. No entanto Few (2006) , no estudo realizado a utilizacdo de quadros digitais destaca um
problema comum a ambos os quadros - existem poucos avisos contra o uso do design chamativo.
Enfatiza um ponto negativo de quadros digitais, o facto de ndo serem publicos e estarem expostos

apenas num ecra pessoal.

3.3.  Resolugéo estruturada de problemas

Muitas sdo as falhas e os erros que as empresas em todo o mundo enfrentam diariamente. Para tal,
a procura diaria de resolugcdo desses problemas é um dos focos organizacionais, no sentido de
cumprir os requisitos dos clientes.

Cerca de 99% dos problemas diarios ndo séo solucionados no sentido da eliminacdo da causa
do problema, séo resolvidos no sintoma de primeiro nivel. Desta forma, as empresas devem projetar
a estratégia organizacional para que a resolugdo de problemas seja sustentada pela identificagao
das causas reais dos problemas (Kornigsaecker, 2011).

Segundo Reid e Smyth-Renshaw (2012), Lehtinen acreditava que a repeticdo do problema sé
era evitada através da eliminag&o das suas causas raiz. A andlise de causas, consiste num conjunto
de métodos de resolucao de problemas que visam identificar as causas raiz, em vez de abordar os
sintomas 6bvios das falhas (Chemweno et al., 2016; Reid & Smyth-Renshaw, 2012).

Ao direcionar medidas corretivas na raiz do problema, espera-se que a sua probabilidade de
ocorréncia seja minimizada. Com isto, as técnicas utilizadas na andlise de causas sdo muitas vezes

referidas como uma ferramenta poderosa na melhoria continua (Reid & Smyth-Renshaw, 2012).
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Muitas sao as técnicas relatadas na literatura que ajudam na tomada de decisdo, como a analise
dos 5 “porqués” e o diagrama causa-efeito de Ishikawa, que consistem numa abordagem subjetiva
do problema.

O recurso a ferramentas de controlo de qualidade mostra a importancia que atualmente, os

requisitos dos clientes tém na estratégia organizacional.

3.3.1. Diagrama Ishikawa

O diagrama causa-efeito, também conhecido por espinha de peixe ou Ishikawa foi desenvolvido na
década de 1960 por Kaoru Ishikawa, pioneiro nos processos de gestdo da qualidade. Kaoru
desenvolveu este diagrama para determinar e dividir as causas de um determinado problema nos
seus principais campos. Atualmente, muitas séo as areas que utilizam o método como suporte a
resolucdo de problemas e tomada de decisdes.

O diagrama Ishikawa é considerado uma das sete ferramentas basicas de controlo da qualidade
e é um instrumento grafico simples para identificar as causas que produzem defeitos de qualidade.
E conhecido como uma espinha de peixe devido a sua forma semelhante a vista lateral de um
esqueleto de peixe. O efeito estudado, ou o problema é a “cabega do peixe” e normalmente é
abordado da esquerda para a direita, no sentido da resolucéo do problema.

Ao utilizar uma abordagem em equipa para resolver problemas, muitas vezes surgem opinides
divergentes sobre a causa raiz do problema. O diagrama espinha de peixe ajuda a capturar essas
ideias e estimula o brainstorming da equipa, permitindo a classificacdo, de acordo com os fatores:

e Pessoas- alguém envolvido no processo;

e Método - como € que o processo é executado e os requisitos especificos para realiza-lo;

e Magquinas - qualquer equipamento, software, hardware, ferramentas, necessarios para
realizar o trabalho;

e Ambiente - condi¢bes, como local, hora e temperatura, nas quais o processo opera, bem
como fatores externos que ndo estdo associados ao ambiente natural, incluindo leis,
regulamentos e cultura.

O método Ishikawa tem a vantagem de identificar e analisar todos os fatores de natureza objetiva
e subjetiva, que se relacionem com o problema estudado (Liliana, 2016; Luca, Pasare, Ph, Stancioiu,
& Brancu, 2017). O uso desta ferramenta leva a uma ilustragédo grafica sequencial das relacdes
existentes entre o problema e os fatores que influenciam esse resultado. Tal como Liliana (2016)
argumenta, € um método que encoraja a participacdo de todos e torna-se uma excelente
oportunidade para a identificac&o de causas. E muito (til, dado que fornece uma imagem completa
de todas as causas potenciais de uma forma fécil de interpretar.

Por outro lado, Chemweno (2016) alerta para a possibilidade de se tornar um método complexo,
uma vez que pode ser dificil identificar ou demonstrar inter-relagdes. Salienta, que séo necessarios
requisitos de tempo significativos e ainda que apresenta uma forte dependéncia de especialistas

para o processo de identificacdo de causas.
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Segundo Luca (2017), para o sucesso na criacdo de um diagrama causa-efeito € necessario a
colaboragdo de toda a equipa com o méaximo de conhecimento e experiéncia sobre o processo e
problema.

3.3.2. Cinco porqués

Além do diagrama Ishikawa, a andlise aos 5 porqués € uma ferramenta Util na investigacao de
causas. O conceito basico consiste em que, 0s participantes seguem um processo de consulta
dedutiva a partir do qual, uma série de cinco ou mais questdes sao feitas sobre o potencial de causas
de um determinado evento. As questdes terminam quando nenhuma outra causa pode ser atribuida
ao evento (Murugaiah, Jebaraj Benjamin, Srikamaladevi Marathamuthu, & Muthaiyah, 2010). O
processo de questionar deve estar presente para que os problemas ndo voltem a acontecer,
segundo a literatura, se perguntarmos “porqué” cinco vezes, talvez se consiga descobrir a
verdadeira causa do problema.

Kornigsaecker (2011) acredita que se os analistas se questionarem cinco vezes, vao ter 95% de
garantia de que o problema é uma causa-raiz, em vez de um sintoma de primeiro nivel. Defende
que cerca de 90% dos problemas de qualidade podem ser resolvidos por este simples método, de
reunido da equipa de trabalho.

Por mais simples que o método possa ser, ainda € pouco adotado e muitos séo os autores que
duvidam do seu sucesso. Reid (2012) afirmou que a questao do “porqué” pode distorcer a resposta
e o decorrer da acdo pode desviar-se da verdade. Na mesma linha de criticas apontadas ao
diagrama de Ishikawa, Medina-Oliva (2012) observa que este método pode mapear
inadequadamente as possiveis causas do problema, dado que por vezes a equipa responde com

foco naquela que considera a causa do problema.

3.4. Diagrama de pareto

O diagrama de pareto é uma das 7 ferramentas basicas da qualidade, amplamente utilizada como
um meétodo grafico de solucao de problemas e priorizacdo de resolucdo destes. A aplicagdo desta
ferramenta é essencial para uma gestao eficiente e para a garantia da qualidade (Kadnar, Kadnar,
Hloch, Vali¢ek, & Rusnak, 2011), no sentido em que ajuda a comprometer a finalidade e o contetido
dos dados (Kadnar et al., 2011; Pristavka, Kotorova, & Savov, 2016).

Esta ferramenta é constituida por 2 graficos: o diagrama de barras e a curva de pareto. O primeiro
permite organizar os dados na ordem de numero de ocorréncias, no qual as barras mostram o
numero de situagBes de cada problema. A curva de pareto representa a transicdo do numero
acumulado.

O principio do diagrama de pareto assenta na ideia de que, na maioria das situacdes, 80% dos
problemas podem ser resolvidos com apenas 20% das causas (Anoye & Ouattara, 2015). Para tal,

através desta ferramenta, é possivel identificar pontos de melhoria e definir prioridade de atuagéo.
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O diagrama de pareto permite visualizar graficamente o impacto da resolugdo de problemas,
uma vez que filtra as causas maiores até as menores, e a partir dai, definir agées torna-se um

processo facilitador.
3.5. Sistema kanban

Os stocks sdo uma vertente muito importante nas organizagbes e a gestéo deles torna-se muito
complicada, uma vez que envolve o armazenamento e a manutencéo de custos e espaco. De acordo
com Heizer e Render em 2005, uma estratégia de baixo custo ndo é possivel sem uma gestédo de
inventario eficiente (Rahman, Sharif, & Esa, 2013).

Atualmente, para alcancar a exceléncia na fabricagdo, a maioria das organizacfes
desenvolveram vérias técnicas e métodos para tornar as operag6es produtivas e eficazes. Das
técnicas propostas nos estudos direcionados para o controlo da gestdo de stock, uma das mais
estudadas é o sistema kanban (lannone, Miranda, & Riemma, 2009).

O sistema kanban tem origem na industria japonesa, como uma solucdo simples desenvolvida
para controlar a cadeia logistica do ponto de vista da producéo, através da gestdo visual. O sistema
mais conhecido foi aquele criado pela Toyota Motor Company no inicio da década de 1950. Segundo
Henderson (1986), citado por Hofmann (2017, p.29) “kanban é basicamente o sistema de
fornecimento de pecas e materiais apenas nho momento em que s80 necessarios no processo de
produgéao da fabrica.”

A palavra japonesa kanban, que significa “cartdo visual”’, € na pratica, um registo visual que
especifica um lote a ser entregue ou produzido, assim como todas as informagdes necessarias para
o correto fluxo do material. A ideia basica deste sistema de planeamento pull passa pela utilizacéo
destes cartbes para autorizar a montante a entrega ou a produgéo de um novo lote para reabastecer
o stock a jusante (Kouri, Salmimaa, & Vilpola, 2008; Naufal, Jaffar, Yussof, & Hayati, 2012; Piplani,
Wei, & Ang, 2017). A premissa kanban, segundo Surendra (1999) é que “o material ndo sera

produzido ou movido até que um cliente envie o sinal”.

3.5.1. Diferentes abordagens do Sistema kanban

As organizages para responderem a pressdo do mercado tiveram que se desmarcar dos conceitos
tradicionais e adaptar os seus problemas e necessidades a realidade da metodologia.

O sistema kanban tradicional (TKS) descrito em muitas fontes inclui dois tipos de cartdes visuais:
de cartdo uUnico e de dois cartdes. O primeiro, também designado por sistema de controlo de
producéo, é utilizado quando os postos de trabalho estdo proximos e ndo existe a necessidade de
transporte de informacéo. Este sistema utiliza apenas um cartao para ativar a produgcao a montante
guando necessario. O sistema kanban de dois é utilizado quando existe uma distancia fisica entre
0s postos de trabalho. Os cart8es de producao e de transporte sdo utilizados em conjunto neste tipo
de sistema. O kanban de transporte acompanha o lote de pegas até ao “consumidor”, quando volta
ao “produtor”, este inicia o fabrico através de um cartdo de produgao. O cartao de transporte retorna

com um novo lote de material ate ao “consumidor”(Kouri et al., 2008; Naufal et al., 2012).
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Estudos desenvolvidos anteriormente por Monden, Schonberger e Shingi, demonstram que o
sistema kanban é bem-sucedido na organizacao quando se depara com ambientes deterministicos,
com a procura estavel e o tempo de processamento constantes (Line, 2010). Mas na realidade, os
sistemas de producdo nem sempre sdo estaveis, e as variacdes sUbitas da procura reduzem a
aplicabilidade do kanban tradicional, uma vez que este levanta inUmeras incertezas, nomeadamente
a caracteristica fixa do numero de cartdes, isto €, nunca aumenta ou diminui, independentemente
do estado do sistema, o que pode derivar em stock excessivo (llgin & Gupta, 2011; Lee, 2007).

Vérias metodologias de kanban modificadas foram desenvolvidas para lidar com as flutuacdes
da procura, preservando as vantagens do sistema tradicional. llgin & Gupta (2011) faz referéncia a
modelos que foram desenvolvidos, nomeadamente o sistema kanban flexivel, no qual, o nimero de
cartbes é ajustado em relacdo as variagGes da procura e do lead time, tal como demonstra o
algoritmo proposto por Gupta e Al- Turki. O sistema kanban reativo tem a capacidade de ajustar o
numero de kanbans e tamanho do buffer de acordo com as varia¢cdes detetadas na procura. Por
outro lado, o kanban adaptativo ajusta este nUmero segundo os niveis de inventario e de atraso. Por
ultimo, faz referéncia ao sistema reativo a justa, no qual, sistemas de producdo em vérias fases que
envolvem mudangas instaveis na média e na variacdo da procura.

Apesar de todos os desenvolvimentos e métodos recreados a volta deste tema, existem autores
que defendem que a maioria das ideias originais do sistema tradicional devem ser seguidas (Kouri
et al., 2008).

3.5.2. Regras do kanban

Qualquer ferramenta tem uma forma de ser trabalhada, ndo sendo o kanban uma excecgéo, de
seguida sdo apresentadas algumas das regras fundamentais para o seu bom funcionamento
(Suzaki, 2010):

1. O processo a jusante (cliente) deve receber os produtos do processo a montante
(fornecedor) na quantidade e no tempo necessério, conforme consta no cartdo kanban.

2. O processo precedente deve produzir de acordo com a informacao que consta no kanban,
as quantidades requisitadas pelo cliente.
Produtos com defeito ndo devem ser liberados para os clientes.
O numero de kanbans no sistema deve ser reduzido gradualmente, para fortalecer as
ligacdes entre processos e expor os desperdicios, criando assim oportunidades para
melhorias.

5. O sistema kanban deve adaptar-se a pequenas flutuacdes da procura.
Como consequéncia direta destas regras tem-se que, qualquer requisicdo de itens sem uma

carta kanban é proibida, assim como qualquer requisicdo de itens em quantidades diferentes da

autorizada no cartdo kanban também é interditada.
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3.5.3. Vantagens do kanban

Uma definicdo exata da pratica kanban estd longe de ser alinhada, dado que atualmente as
empresas desenvolvem as suas proprias versGes adaptadas aos seus problemas e necessidades,
com o intuito de tornar os processos produtivos mais eficientes.

Muitos séo os estudos praticos desenvolvidos nas diferentes aplicabilidades do sistema kanban,
que mostram que é simples, facil de utilizar e com impactos bastante positivos. Os autores Ahmad,
Markkula, & Oivo (2016) descrevem um sistema kanban eletrénico, no qual ddo enfase como output,
amelhoria do desempenho, produtividade e qualidade no trabalho. Acrescentam também, a redugéo
do stock em processamento (WIP), assim como uma melhor visibilidade do trabalho. Por outro lado,
consideram que o kanban tem desafios a cumprir, nomeadamente a cultura organizacional, a falta
de treino da ferramenta e a dificuldade do planeamento e da implementacéao.

Para minimizar problemas de grandes quantidades em processamento, muito tempo despendido
em atividades de valor ndo acrescentado, atrasos nas entregas e nao conformidades, Line (2010)
propde um novo método empirico. Permitiu-lhe concluir que tanto o tempo de setup e o racio do takt
time podem exercer impactos negativos ou positivos nas diferentes escolhas de pardmetros internos
do sistema, como a capacidade do kanban. Notou ainda que, em muitos casos reduzir a esta
capacidade significa aumentar a quantidade em processamento.

Muitos escritores enfatizam que a cultura da empresa, a atitude dos colaboradores e o interesse
na melhoria das opera¢gBes sdo essenciais para o sucesso do sistema kanban. Rahman (2013)
acredita que o compromisso da alta administracdo, a participacdo dos fornecedores, a gestdo de
inventério e a melhoria da qualidade sdo fundamentais na implementacao deste sistema de controlo
de stock.

Do ponto de vista do sistema de producao, é possivel encontrar diferentes contribui¢cdes sobre o
sistema kanban, no entanto, todos assentam no principio de que este ajuda a melhorar a

produtividade da empresa, minimizando simultaneamente o desperdicio da produgéo.
3.5.4. Quadros kanban

No momento em que ocorre a libertacdo de cartbes, é necessario desenvolver formas de definir
prioridades dentro da sequéncia de produc¢do, caso contrario podem surgir varios problemas. Se a
sequéncia de producdo ndo for planeada cuidadosamente, o conteddo de trabalho de itens
diferentes pode ndo ser combinado de forma a permitir uma distribuicdo balanceada do trabalho
pela fabrica, resultando em desperdicios, como tempo de espera ou paragem de producéo.

Esta ferramenta de gestéo visual funciona como um roadmap para visualizar todas as atividades
e gerir o processo de tomada de decisdo, com um impacto bastante positivo no workflow (M. O.
Ahmad, Dennehy, Conboy, & Oivo, 2018). O roadmap € uma ferramenta utilizada para planear e
comunicar a visao futura de um projeto ou resolu¢éo de um problema.

Mukhopadhyay (2007), no caso de estudo desenvolvido sobre a implementagdo de um sistema
kanban, criou um quadro de cartdes visuais com o objetivo de priorizar e acionar a producdo de

materiais de acordo com trés zonas: critica, moderada e segura. Estas foram pintadas de vermelho,
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amarelo e verde. Os tamanhos (A, B, C, D,..., etc.) encontram-se distribuidos ao longo horizontal
eixo horizontal do quadro kanban como representado na Figura 2.

Portanto, o0 nimero de cartdes em cada zona priorizara e acionard a produ¢do de um tamanho
especifico. O objetivo desta ferramenta é garantir que a comunicagédo entre equipas esta assegurada
reduzindo desperdicios, controlando stock e materiais de producao.

A maioria das organizagdes recorre a implementacdo de sistema kanban, com o intuito de
maximizar o espago de stock, minimizar o tempo médio de producdo e consequentemente

economizar custos de inventario (Faccio, Gamberi, & Persona, 2013; Rahman et al., 2013).

KANBAN BOARD
TREAD SIDE WALL + RIM STRIP
a 1] [H o E F ] H | J A ] [ (i) E F 4] H 1 d

HuEENEHEWE BHENHEREE

Figura 2. Quadro kanban (adaptado de Mukhopadhyay et al., 2007)

A contribuicdo dos estudos realizados permitiu aprofundar o conhecimento relativo aos temas
em estudo e simultaneamente, contribuir para a implementacéo préatica de todas as ferramentas e

metodologias aplicadas.
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4. Projeto prético

O projeto pratico desenvolvido refere-se a implementagdo de duas metodologias: os principios
basicos diarios da melhoria continua e o sistema kanban. E apresentada, também, nesta secéo

uma comparacgdo entre o antes e o depois do projeto.
4.1. Contextualizacéo

O armazém selecionado foi o de melamina, produtos com maior valor estratégico para a
organizacdo. A empresa definiu como objetivo otimizar a unidade fabril em estudo, através da
implementacdo de duas metodologias da melhoria continua, de forma a dinamizar equipas, criar
uma cultura de melhoria continua, organizar espacos de trabalho, otimizar processos de
planeamento e ainda reduzir a rutura de stock. Os objetivos definidos foram estabelecidos tendo em
consideragdo o tempo alocado ao projeto, durante o estagio. Este projeto foi desenvolvido com o
envolvimento dos seguintes elementos:

e Equipa de melhoria continua (2 elementos);

e Responsavel da unidade fabril;

e 4 Colaboradores;

Todos os processos de resolucéo de problemas e tomada de decisdo foram realizados de forma

integrada, com a presenca de todos os elementos alocados ao projeto.

4.2. Plano de implementacéao

O seguinte esquema (Figura 3) representa o processo de implementacédo do projeto, de forma

muito sucinta, elaborado pela equipa de trabalho:

Caractenzac 3o
do estado
inicial

Caractenzacao Definicio da
do problema amostra

Aplicagdo do
sistemna

basicos do IOW kanban

Obtengdo e
andlise de
resultados

Figura 3. Esquema das varias etapas do plano de implementagdo do projeto
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4.3. Identificacdo do problema

Tal como mencionado anteriormente, face ao recente arranque da unidade, muitas eram as
oportunidades de melhoria e foi importante definir prioridades de atuacéo dado o tempo destinado
ao projeto. Para tal, recorreu-se a realizacdo de um workshop de resolucdo estruturada de
problemas, com recurso ao diagrama de Ishikawa e 5 porqués, finalizando com um plano de acdes,
no qual participaram todos os membros alocados ao projeto, equipa IOW e equipa da unidade fabril.

O workshop desencadeou solugdes com foco na resolugéo de problemas de forma sistematica,
estruturada e criativa. O objetivo era definir as causas raiz do problema e definir um plano de a¢des,
de modo a atuar sobre estas e elimina-las.

Na utilizacéo destas ferramentas foi importante especificar o problema, de forma a garantir a
eficacia destas na andlise das causas raiz. O numero de encomendas com lead time superior a 3

dias e encontra-se sucintamente descrito na Tabela 1.

Tabela 1. Descricdo do problema que desencadeou o projeto

Caso (Descri¢cao do Problema)

Qual é o problema? Percentagem de encomendas standard com lead time >
3 dias.

Quem detetou o problema? Responsavel de equipa.

Porque € um problema? Por se tratar de uma situag&o que potencia a insatisfacéo

do cliente com consequente abertura de reclamacdes.
Onde o problema foi detetado? Na anélise mensal de atividade da empresa.

Quando é que o problema foi Setembro 2017.

detetado?

Quantas vezes? Set.:890 pedidos; Out.: 144 pedidos; Nov.: 341 pedidos

Como é que o problema foi Através do diagrama de pareto, na preparacgao da

detetado? informacao mensal.

O que é que o cliente espera?  Qual é o objetivo? Quais os resultados
esperados”?

Entrega do produto na Garantir que o lead time Aumento do indice de

quantidade e qualidade certa. das amostras standard satisfacdo do cliente.

cumpre o target definido
de 3 dias.
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Na etapa numero 2 do workshop, identificacdo dos motivos do problema, todas as causas e

potenciais causas foram registadas. Recorrendo aos principios brainstorming foi elaborado o

diagrama de Ishikawa, que permitiu identificar os fatores que afetam a entrega das encomendas no

tempo estabelecido, destacando:
e Rutura de stock;
e Tempo de aprovacgédo elevado;
e Falta de organizacéo no trabalho de equipa;

e Processos produtivos muito longos.

Depois de registadas todas as causas, foi realizado o exercicio dos 5 porqués para as trés

causas, com maior impacto (Anexo II).

Durante a etapa 3 (contramedidas) foi tido em considerac@o que a acdo deve ser definida para

reduzir ou eliminar as causas raiz. As ag¢oes resultantes do workshop s@o apresentadas na Tabela

2, no qual o objetivo foi estabelecer agbes que permitissem garantir que a variabilidade das entregas

de encomendas diminuia.

A Figura 4 representa o indicador definido na fase de verificacdo. O KPI escolhido para avaliar o

impacto do workshop foi a percentagem de encomendas standard com lead time superior a 3 dias.

Tabela 2. Plano de acdes

Contramedidas (Acbes para validar/ eliminar/reduzir as causas raiz)

Descricdo da Acéo Data Final
Implementagéo dos principios basicos do IOW diario Atividade
continua
Criacao do quadro fisico da equipa Més 3
Registo de producdo: embalagem, expedicdo, prensagem, corte e Atividade
impregnacao continua
Definicdo de indicadores e respetivos objetivos Més 4
Realizag&o de reunibes com foco no resultado Atividade
continua
Definicdo de um plano de implementagédo de metodologias 5S Més 5
Implementag&o de um sistema kanban Més 6
Criacdo de um local para informar que as referéncias vao entrar em rutura Més 5
Gestao Visual no armazém Més 6
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Encomendas Standard com LT > 3 dias
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Figura 4. KPI workshop

No anexo Il encontra-se de forma estruturada o resultado do workshop com base nas 4 etapas
apresentadas: origem do problema, diagrama Ishikawa e 5 porqués, plano de a¢ées, indicador de
avaliacdo das medidas agendadas.

4.4, Definicdo da amostra em estudo

Foi efetuado um levantamento de dados estatisticos dos meses anteriores a implementagédo do
projeto com o objetivo de definir qual a amostra em estudo na implementagéo do sistema kanban.

Recorreu-se ao diagrama de pareto para determinag&o de qual o substrato a analisar, no mesmo
sentido, mas num contexto diferente, utilizou-se a analise ABC para definir qual a amostra de
produtos com maior valor representativo para a unidade.

O recurso a analise ABC permitiu classificar os produtos de acordo com a representatividade
destes para a empresa. Por interpretacdo da Tabela 3, verifica-se que o tipo standard representa
cerca de 52% das receitas. Desta forma, o alvo em estudo deste projeto foram os produtos
standards, classificados na andlise por A.

Muitas séo as referéncias com acabamentos, substratos e dimensdes diferentes neste sentido
foi necessario priorizar o foco de estudo tendo em consideracédo o elevado nimero de substratos
com encomendas standard a ultrapassar o target definido de 3 dias, utilizou-se o diagrama de pareto
para definir quais os substratos em estudo (Figura 5).

Tabela 3. Analise ABC

Valor %

. 0 e

Produto Quantidade Unitario Y% Acumulada Classificacéo
Standard 15080 *$$ 52% 52% A
Protétipo 1061 * $$ 46% 98% B
Customizado 247 * $$ 2% 100% C

*$$ valor usado, mas néo divulgado
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Figura 5. Diagrama de pareto

Verifica-se, por interpretacdo da Figura 5, que existem muitos tipos de produtos acima do target,
e para tal deve-se priorizar o tipo PB, para que se obtenha um maior impacto no resultado. Os
produtos do tipo MDF e coloured MDF, também foram alvo em estudo, dado que a empresa
considerava que eram de facil resolugdo. Apesar do impacto da alteracdo dos produtos HPL, estes

nao foram estudados, devido as limitac6es de tempo ao qual o projeto esteve inerente.

4.5. Implementacdo dos principios bésicos do IOW diario

Identificada a necessidade da organizacdo em implementar os principios basicos do IOW diério, a
equipa partiu para a aplicacdo de vérias ferramentas de melhoria continua, de forma integrada no

sentido de garantir o cumprimento dos objetivos estabelecidos.

45.1. Cenaéario inicial

A filosofia da organizacdo e da unidade fabril colocam como fator primordial a seguran¢a, mantendo
uma politica assente no objetivo de zero acidentes. O grupo vé a melhoria continua como uma
estratégia que a longo prazo proporciona a eficiéncia nas suas unidades.

A unidade fabril em questdo, ao contrario daquilo que acontece na restante organizagéo,
encontrava-se num estado muito embrionério com cerca de 4% na maturidade do IOW. As razbes
que impulsionavam este valor encontram-se descritas brevemente:

e As atividades da equipa nao tinham foco no cumprimento da misséo, assim como as suas
expectativas em termos de desempenho néo estavam definidas;

e Auséncia de reunides regulares sem suporte a um quadro visual e sem uma agenda
normalizada,;

e O quadro fisico de suporte a reunido ndo era utilizado;

e Os indicadores ndo estavam definidos;
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¢ Nao existia registo de producao, pelo que nédo existiam objetivos definidos nem andlises de
tendéncia;

e A equipa nado utilizava ferramentas apropriadas para a resolucdo de problemas.
Implementavam ac¢fes de correcdo e ndo agdes corretivas;

¢ Identificavam desperdicios, no entanto ndo existia uma rotina de “caca ao muda”;

e Nao existia um sistema proativo para identificar situacées de risco potencial;

e Nao existia um processo de normaliza¢ao;

e A equipa seguia ideias de melhoria, no entanto ndo quantificava os beneficios reais e
potenciais das melhorias implementadas;

e O local de trabalho ndo seguia os principios da gestao visual e organizacao;

Numa perspetiva de garantir a implementacdo dos principios basicos do IOW em todas as
unidades do grupo, a organizacao juntamente com a fabrica fez um papel colaborativo para garantir

a exceléncia na entrega de encomendas ao cliente.
4.5.2. Indicador self-assessment

O indicador utilizado para avaliar a evolugcdo da implementacgéo foi a percentagem da maturidade
do IOW na equipa da unidade fabril. Utilizou-se self-assessment como ferramenta de apoio a
medi¢c&o da maturidade.

Dado o estado embrionario da unidade, em relagdo aos principios de melhoria continua, o
método de avaliagdo da maturidade do IOW ndo tinha sido anteriormente utilizado. Como referido
anteriormente, esta metodologia substitui as auditorias e tem como objetivo tornar equipas
autébnomas na realizac¢éo do seu trabalho diario assim como na sua avaliagdo.

Numa primeira fase, a equipa de IOW foi responsavel por transmitir o principio de funcionamento
da ferramenta e os objetivos, e em conjunto, as duas equipas realizaram o primeiro self- assessment
com uma pontuacéo de 4%, e o respetivo roadmap.

Depois de a equipa se familiarizar com a ferramenta comprometeu-se a analisar mensalmente o
indicador e sempre que se justificasse realizar um plano de a¢cdes com tarefas definidas, tempo de
duracéo e o responsavel pela tarefa, no sentido de que, o cumprimento desse roadmap levaria a
uma evolucdo na pontuagcédo da maturidade do IOW.

Em anexo encontra-se 0 self-assessment utilizado, com todos os itens aos quais a equipa

mensalmente se avaliou (anexo I).

4.5.3. Agles implementadas

A priorizacdo das acbes foi feita tendo em consideragdo as dificuldades e facilidade de
implementacdo, nomeadamente:

1. definicdo da missdo da equipa

2. criacdo do quadro fisico visual;

3. inicio das reunides diarias e mensais;
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definicdo dos indicadores e objetivos;
andlise de causas: resolucao estruturada de problemas;
plano de implementacéo da metodologia 5s.

1. Definicdo da missdo da equipa
Com o intuito de definir a missédo da equipa para alinhar o seu trabalho com foco nas expectativas
do cliente e na melhoria de desempenho, os colaboradores participaram numa sessdo de
brainstorming onde se procurou responder as seguintes questdes:
e Quais as tarefas diarias da equipa?
e Quais os clientes internos?
e O que os clientes esperam em termos de qualidade, custos e entrega?
Como resultado, passou-se de uma missao pouco clara para uma direta, pragmatica e facil de
perceber:
“Garantir a entrega de amostras na quantidade, qualidade e tempo certo ao cliente potenciando
0 negdcio da Sonae Arauco”.
O resultado desta ac@o encontra-se exposto no quadro de equipa, para que todos os
colaboradores se mantenham alinhados com a sua misséo (Figura 6).
Com esta medida espera-se que a equipa seja capaz de identificar claramente os seus clientes
e as suas expectativas em termos de desempenho e ainda que as suas atividades tenham foco no

cumprimento da misséo.

EEEGES Centro Global de Amostras e Prototipos

Takina waod furiher

Garantir a entrega de amostras na quantidade, qualidade e tempo
certo ao cliente potenciando o negécio da Sonae Arauco.

Figura 6. Template da missao utilizado no quadro de equipa
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2. Criacao do quadro fisico visual
Para garantir o principio de partilha e discusséo de informacéao, recorreu-se a criagdo de um quadro
visual adaptado as necessidades da equipa para usar como suporte nas reunifes e atividades do
dia-a-dia. Definiram-se as necessidades reais para dar resposta a equipa e o conteldo que
realmente é fundamental para o seu bom funcionamento.

Posteriormente foi desenhado o layout do quadro, tendo em consideracdo que este seria um
meio de comunicacdo durante as reunides e desta forma, a sequéncia de posicionamento da
informacdo no quadro foi estabelecida de acordo com a conduc¢éo da reunido. A interpretagcéo do
quadro ocorre da esquerda para a direita, comecando na seguranca, passando pelos indicadores e
terminando nos pontos criticos.

Para garantir um dos principios da gestéo visual, a clareza da informa¢&@o e normalizagcao do
processo, foram definidos templates para cada topico: equipa, missdo, norma da reunido, plano de
trabalhos da equipa, seguranga, indicadores de desempenho, pontos criticos e reclamacoes.

Tal como se observa, na Figura 7 encontra-se representado o quadro de gestdo visual que a
equipa adotou como ferramenta de trabalho.

Espera-se que a informacdo chave do quadro seja utilizada pelos membros da equipa no
desencadeamento de a¢des e decisdes associadas ao desempenho, permitindo o alinhamento com

as atividades.

= T

CENTRO GLOBALDE AMOSTRAS E PROTOTIPOS

Figura 7. Quadro de equipa
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3. Inicio das reunifes diarias e mensais
A reunido foi estruturada, tendo em consideracdo a equipa e as suas necessidades, para tal,
comecaram-se a realizar reunides diarias com duracdo de 5 minutos, com foco na seguranca,
andlise de indicadores de desempenho e pontos criticos. A norma realizada para a conducéo da
reunido diaria encontra-se representada na Figura 8.

Para além das reunides diarias, foi estabelecida uma reunido mensal com duracdo de 30
minutos, com foco no desempenho de indicadores mensais, pontos criticos, resolucéo estruturada
de problemas e como resultado, um plano de acdes a ser concretizado até a reunido mensal
seguinte.

O objetivo destas reunibes € estabelecer uma ponte de comunicagdo entre os membros da
equipa, e fazer com que esta se concentre no seu objetivo e preocupacdes, garantindo que os
colaboradores participem e reajam rapido a desvios do desempenho.

A longo prazo espera-se que as reunides promovam uma frequente atitude de “ir ao gemba” e
verificar a implementagdo de ac¢des para identificar melhoria. Espera-se também que estas reuniées

tragam beneficios para o desempenho da equipa e para o trabalho diario.

SONAE 2
ARAUCO

Toking wood further

Centro Global de Amostras e Protoétipos

HORARIO FOCO

Frequéncia: Diaria Seguranca
Hora: 9h45 Indicadores
Duragao: 5 min Pontos Criticos
REGRAS

Atualizar Informacdo didriamente:
Garantir pontualidade e disponibilidade
Em caso de restricoes comunicar atempadamente

Figura 8. Norma para realizagdo das reunides diarias
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4. Definicdo de indicadores e objetivos

Tal como mencionado, a equipa néo tinha indicadores associados ao seu desempenho, para tal, foi

necessario definir quais os indicadores fundamentais a serem analisados.

Desta forma, a equipa procurou responder as seguintes questdes:

e Quais as nossas necessidades?

e Quais 0s nossos principais problemas?

e Que tipo de reclamacdes os clientes (internos/ externos) fazem?

e Quais as revindicacdes da equipa em relacdo aos seus clientes?

e O que é esperado entregar?

Foram estabelecidos indicadores que refletem o propésito, problema e preocupacdes da

equipa, brevemente descritos na Tabela 4.

Tabela 4. Sintese dos indicadores da equipa

Indicador Registo/ Descricao
Analise

Tempo médio de embalagem Diario Tempo necessario para embalar uma
encomenda

Tempo médio de expedicao Diério Tempo necessario para expedir uma
encomenda desde o término da
embalagem até a alocagéo na zona de
expedicao

Tempo médio de Impregnac¢éo Diario Tempo necessario para impregnar
uma folha de papel kraft

Tempo médio de Prensagem Diério Tempo necessario para prensar uma
placa

Tempo médio de Corte Diario Tempo necessario para cortar uma
placa

Numero de dias sem acidentes Diario Ndmero de dias sem eventos
relacionados com acidentes laborais,
de gestao de risco ou ambientais

Numero de dias sem identificar uma Diério Numero de dias sem identificar uma

SRP Situagéo de Risco Potencial (SRP);

Percentagem de encomendas standard  Mensal Numero de encomendas standard com

com lead time superior a 3 dias lead time superior a 3 dias

Percentagem de reclamacdes Mensal Numero de reclamaces a produtos
tipo standard

indice de nZo qualidade interna Mensal Quantidade de amostras que ndo sao

entregues devido a ndo conformidades
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Uma vez que ndo existia registo de producéo, tendo sido possivel ao fim de 2 meses, efetuar
um levantamento histérico dos dados e definir objetivos para cada um dos indicadores.

No entanto, dado que esses valores ndo sao estaticos, a equipa deve ser capaz de os atualizar
autonomamente face a variagdo dos resultados, promovendo a melhoria dos mesmos.

O plano de acdes representado na Figura 9 tem como objetivo assegurar que os desvios dos
indicadores séo resolvidos de forma estruturada, tal como demonstrado na Figura 10. No qual se
verificou uma grande disparidade de dados em relacdo ao tempo médio de embalagem e foram
definidas e implementadas medidas para corrigir o desvio.

Com o decorrer das implementagfes, espera-se que a equipa acompanhe mais indicadores de

desempenho em vez de indicadores de resultado.

Data

SONAE 2 Centro Global de Amostras e Protétipos
ARAUCD

Takina wood further

Registo Diario Registo Mensal

Prensagem (Tempo médio vs % Nao Qualidade)

3pepijenb ogu %

id1/2[3[4[5[/6|7/8/9/10/11]12]13]14[15(16(17/18]19(20(21[22(23(24(25|26/27|28(29(30[31

Plano de Agdes
Problema Acdo PDCA Quem ? Quando ?

Figura 9. Template de registo diario e mensal da evolucéo dos indicadores

Problema Acdo PDCA Quem? Quando?
Alterar a forma de organizar [/ Responsavel )
. FDCA N Mes 5
armazenar as etiquetas Equipa + 10W
Alterar o momento de efetuar a Responsavel )
A - - i PO CA _ has 5
Variagdo do indicador do tempo médio de etiguetagem. Antes do processo de Equipa
embalagem Criar normas de embalar de acordo PDC A
com a dimensio da caixa Equipa Més 8
Organizar a area de embalagem | 55) POCA Equipa Meas &

Figura 10. Plano de ac¢des de um desvio de um indicador
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5. Andlise de causas: Resolucéo estruturada de problemas

Face as oportunidades de melhoria existentes, assim como a necessidade da organizagdo em tornar
esta unidade o mais sustentavel possivel, a equipa de melhoria continua procurou formar os
colaboradores no sentido de se tornarem autbnomos na resolucéo de problemas.

Nas reunides mensais sdo definidos quais os problemas a eliminar consoante a priorizacdo que
a equipa estabelece. Para tal, sempre que existe um problema a ser resolvido esta procura utilizar
ferramentas, assegurando que seguem corretamente o ciclo PDCA.

Ao realizar workshops com recurso a ferramentas como o diagrama Ishikawa e os 5 porqués é
assegurado que o problema é bem descrito, as causas raiz sao identificadas e ainda que acGes
corretivas séo tomadas. Estas discussGes devem sempre assegurar que existe uma verificacéo da
evolucao das acdes tomadas para garantir a sua eficacia.

Recomenda-se como boa pratica, para antes de comecar com um workshop de resolugao
estruturada de problemas, a equipa deve informa-se sobre a existéncia de normas para 0 processo
ou ainda se outras equipas ja resolveram problemas semelhantes, em caso afirmativo, devem
procurar perceber como adaptar a sua necessidade.

Prevé-se que com esta forma de resolu¢do de problemas as causas resolvidas ndo tenham
recorréncias e que as acdes implementadas conduzam & normalizagdo, reduzindo assim a

variabilidade do processo.

6. Plano de Implementacdo da metodologia 5S

Tal como Marascu-Klein (2015) e Hama Kareem (2017) afirmam, se o objetivo da organizacéo for
causar impacto no local de trabalho e na produtividade, a metodologia 5S deve ser entendida como
um método para melhorar a eficiéncia, o desempenho e a qualidade. Embora n&o tenha sido definida
como prioridade no projeto, a empresa deve procurar 0 quanto antes implementar esta prética
Japonesa e para tal, realizou-se um plano de implementagéo de 5S.

ApOs uma fase de observacao direta para perceber as reais necessidades de alteracdo no
gemba, procedeu-se ao levantamento fotogréfico de toda a unidade, incluindo a area administrativa,
de forma a registar visualmente os desperdicios associados e as oportunidades de melhoria.

Por fim, no desenvolvimento do plano de implementacéo, foi realizada uma sesséo de sala, para
definir prioridades e passos a serem tidos em consideracdo na organiza¢do da unidade. As acdes
séo relativas aos quatro primeiros S da metodologia (triar, arrumar, limpar e normalizar). Dado que
o Ultimo S consiste na sustentagdo das etapas anteriores, estando a unidade no nivel zero, néo fez
sentido incluir na presente analise.

A Figura 11 representa um exemplo do plano de implementacao desta pratica na zona 1: prensa
pequena e na area administrativa, no entanto, no anexo lll, encontra-se o plano em todas as areas

em estudo.
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ano de Implementagdo dos 55

Zona Prioridade 125 - Triar 22 5 - Arrumar 32 5 Limpar 425 Normalizagio

Zona: Prensa 1

Retirar papéis que ndo pertencem ao | Organizar chapas e papéis porordem | Colocar caixotes para colocar restos de | Colocar identificagdo para cada tipo
armazém de procura papel dechapa (B]

. . . Placas de identificacdo a distinguir
Eliminar todos os materizis que ndo | Definirum locz| para colocar as chapas

Garantir uma limpeza didria MDF de P8 na matéria-prima da
fazem parte do local de trabalho quentes

prenss pequens (8]

Eliminar todos os aglomerados que . . Local para colocar vassours, Colocar identificagio para cada tipo.
P . Definir lugar para czda objeto FEmre
ndo sio necessérios apanhador, stc de papel (8)

Office

Analisar 35 estantes & retirartudoo | DEfiniroque colocarem cads armario

Garantir s mess sempre livre

dof rte . \
que ndofazparte Oreanizar estantes Identificar todos os armérios [E)

Verificar todos os contéudos Organizar armarios . - :
Garantir que ndo existem objetos no.

1 dispersos pelooffice & eliminar os que

s3o dispensados Definir zona para bengaleiro chéo

I . L Identificar onde colocar os materisis
Analisartodos os armérics & eliminar | Arrumar o que se encontra disperso ]
fundamentais [E)

todos os contéudos que nio sSo Comprar caixotes para o lixo
fundamentais Arrumar tode os contéudos das caixas

Figura 11. Plano de implementagdo 5S na prensa 1 e na area administrativa

Espera-se que com esta acdo seja assegurada a correta implementacdo dos 5S e que

posteriormente o ambiente de trabalho e a informacdo estejam devidamente organizados, assim

como as normas estejam definidas e cumpram os principios da gestéo visual.

4.5.4. Cenério pés-implementacéao

Com a implementagéo das ferramentas de melhoria continua anteriormente descritas, verifica-se

uma evolugao significativa na maturidade dos comportamentos IOW, passando de 4% para 45%.

Atualmente verifica-se que:

Equipa e misséo - as atividades estdo focadas no cumprimento da missao e na melhoria
do servigo ao cliente. No entanto, esta ainda néo partilha a sua missdo e o desempenho
com os clientes internos e com os fornecedores.

Reuniées normalizadas - existem reunifes regulares suportadas no quadro fisico visual e
com uma agenda normalizada (temas, duracdo e responsabilidades), no qual todos
participam e compreendem o seu propésito. Os membros da equipa estdo comprometidos
com a reunido e diariamente atualizam a informacdo. Cumprem com o objetivo das
reunibes, trazer beneficio para o desempenho da equipa e para o trabalho diario. Apesar do
compromisso de todos com a reunido, esta ainda € liderada pelo responsavel e em caso da
sua auséncia a reunido néo se realiza.

Quadro de equipa — a equipa utiliza um quadro fisico para partilhar informacgéo e dar
visibilidade aos seus problemas e desempenho. Todos o0s contelidos essenciais ao bom
funcionamento da equipa estdo presentes no quadro e este é utilizado como ferramenta de
trabalho entre reunides durante as atividades diarias. A informacédo chave do quadro é
utilizada pelos membros da equipa, permitindo visualizar o seu desempenho de forma a
desencadear a¢des, possibilitando o alinhamento das atividades.

Indicadores — os indicadores colocados no quadro estéo relacionados com a missao, foco
e preocupacdes da equipa. Atualmente, todos tém objetivos definidos e a equipa define

acles para os desvios.
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Resolucdo estruturada de problemas — a equipa esta formada em ferramentas de
resolucdo de problemas e utiliza-as adequadamente na resolucdo de pontos criticos.
Procuram implementar acdes corretivas em vez de correcdo e todas sdo registadas
definindo o qué, quem e quando. No entanto, as acdes ainda ndo se encontram numa fase
de normalizacéo das solucdes.

MUDA - a equipa conhece o conceito de muda e consegue identificar os diferentes
desperdicios nas suas atividades, assim como implementar acdes para os reduzir. No
entanto, ndo existe uma rotina nas atividades destinadas ao “caga ao muda”.

Seguranca — a equipa identifica situacdes de risco potencial proativamente e as suas acfes
sdo tratadas como prioridade.

5S - dado o tempo disponivel e consideradas as prioridades dadas, a equipa ainda nao
procedeu a implementacéo da ferramenta.

Normalizac&o — ndo existem normas definidas para as principais atividades da equipa.

O impacto das melhorias obtidas pode ser analisado na figura 12, no qual os pontos a azul

indicam o nivel desta para cada tépico da ferramenta self-assessment, e a linha a laranja o objetivo

a longo prazo (nivel=4)

Verifica-se por interpretacdo da Figura 12 que os pontos: 5S, seguimento de beneficios, matriz

de competéncia e SDCA encontram-se no nivel 0, pelo que confirma a ndo evolugao ao longo do

tempo destes topicos. Estes ndo evoluiram para nenhum dos niveis seguintes, uma vez que nao

foram definidos como prioridade de implementacdo. Dado o objetivo concluido relativamente as

restantes ferramentas do self-assessment, equipa vé agora a necessidade de se focar nestes pontos

e assim garantir o cumprimento do objetivo definido pela empresa (75 % de maturidade em
dezembro de 2018).

Tal como esperado com a implementacdo dos principios basicos do IOW diario, a equipa

demostra:

Envolvimento de todos os membros em atividades de melhoria continua frequente;

Existem contramedidas a atuar sobre os desvios dos indicadores.

4 a
£ EQuipa & Missdn 4

f.ounides normalizadas 25's diE 2

555 {isTroy Quadre ERERInE

Figura 12. Evolugdo da maturidade do IOW na equipa
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Com a implementacéo de ferramentas de melhoria continua ao longo dos 6 meses de trabalho,
verificou-se que estas tém um impacto bastante positivo ha forma de trabalhar da equipa e permite
abrir novos horizontes para a resolugéo de outros problemas na restante unidade fabril. Apesar da
evolucdo notdria na maturidade, € importante que esta seja capaz de, autonomamente, evoluir nos

pontos que ficaram por colmatar e ainda sustentar e garantir a continuidade daquilo que foi

desenvolvido até ao momento.

4.6. Implementacdo do sistema kanban

Face a necessidade sentida pela equipa em reduzir o nimero de produtos em rutura de stock,

recorreu-se a um sistema kanban ndo s6 para organizar e otimizar o armazém em estudo, mas

também para ajudar no planeamento da produgéo.
4.6.1. Caracterizacao do cenario inicial

O armazém em estudo neste projeto armazena produtos PB, MDF e coloured MDF, com
acabamentos e dimens®es distintas distribuidos ao longo de 4 estantes organizadas por familias de
produtos: madeiras, fantasia, brancos e lisos tal como representado na Figura 13.

Este subcapitulo subdivide-se em duas partes fundamentais: a forma de organizacdo de cada

uma das estantes e o método utilizado para gerir o stock.

Organizacédo das estantes
Os produtos estavam ordenados por prioridades em estantes de 6 prateleiras. As referéncias com

maior procura encontravam-se mais proximas da zona de embalagem para evitar desperdicios de
tempo e deslocacdes no processo seguinte.

Esta disposicio ndo estava a garantir os objetivos para o qual tinha sido projetada, uma vez que
a elevada flutuacdo da procura assim ndo o permitia, dado que os produtos que representavam

grande percentagem de vendas, ndo o verificavam nos meses seguintes.

SRANTOS £ Lang

MADE\RAS

)
7
o
0
7
z

Figura 13. Representacédo do armazém em estudo
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A estante referente ao armazenamento de produtos de madeira encontrava-se organizada por
ndmeros, no qual cada prateleira tinha associada um nimero de valores que correspondia a
referéncia em causa. Os colaboradores para encontrarem um produto tinham de verificar numa folha
(figura 14) a referéncia e a respetiva localizacdo. Por exemplo, na Figura 14, a referéncia assinalada
(M4004 NM) encontrava-se na estante que continha o niimero 186, por outro lado, para encontrar a
referéncia seguinte (M012 MA), o colaborador tinha de se deslocar a prateleira que continha o
namero 1 e 2. Esta forma de organizacdo era pouco intuitiva, uma vez que so indicava em que
prateleira a referéncia se encontrava e ndo em que divisdo, o que fazia com que os operadores
tivessem de procurar ao longo de toda a prateleira pelo produto.

Por outro lado, nas estantes que armazenavam brancos, lisos e fantasias a forma de organizacéo
nao era por nimeros. Os colaboradores tinham de consultar uma folha distinta (figura 15), que
indicava que referéncias € que se encontravam em cada lado da prateleira. Por exemplo, as
referéncias assinaladas na Figura 15 encontravam-se na prateleira 4 do lado direito. Uma vez mais,
verifica-se que o local exato do produto néo estava assinalado.

O processo de procura nao facilitava o trabalho, e por observacédo direta verificou-se que a
existéncia de desperdicios associados a este processo eram significativos, de destacar transporte,
sobreproducdo e movimento de pessoas. De forma, a eliminar os muda, identificou-se a
necessidade de implementar um sistema de gestdo de stock, que colmatasse estas falhas, ndo sé
da organizacgédo ao longo das estantes mas também a forma pelo qual os colaboradores tém para

encontrar referéncias.

MADEIRAS

| Referéncia Localizacdo Referéncia Localizacdo Referéncia Localizacdo

|MQUU4 MM 186 4854 SMA 320 MMA4854 SMA 157,158
;012 A 1.2 563 MA 241 M563 MA 108,11
101 PT 161 ME03T NTL 242 MEOIT NTL 11
1076 PT 162 ME04E NTL a7 MEDAE NTL 125-128
M112 PT 3.4 ME04T NTL as MEDAT NTL 285
M101 PT 163 MBO50 NTL 243 MB050 NTL 287
M1076 PT 5.6 MB052 SMA 244 MB052 SMA 286
M112 PT 7.8 MB053 NTL 245 MB053 NTL 288
12084 SMA 41 MB055 NTL 246 MBO55 NTL 17-22
M175 PT 164 MBO5E NTL 247 MBO5E NTL 23
M186 MA 165 MBOGE SMA 89,9 MBOGE SMA 24
M2046 SMA 166 MBOEE NTL 91,92 MBOBE NTL 3338
M2106 NM 167 ME118 SMA 248 ME118 SMA 40
M2111LP 168 ME120 NTL 249 MB120 NTL 35
M2112 LP 169 MB126 NTL 97-104 MB126 NTL 93,94
M2114 SMA 170 ME128 FUN 250 ME128 FUN 96

Figura 14. Folha com indicacdo da localizagdo das madeiras
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PRATELEIRA 3

F2270 FOB7
F2204 F2195
F2038 F2250
F2253 F2251

PRATELEIRA 4

F2271 7 FG064 <

F2272 F2252
F2256 F2252
F2257 FA004
F2258 FE012
F3008 F750

PRATELEIRA 5

F2273
F755
FE051

Figura 15. Folha indicagéo localizacdo fantasias

Gestao do stock

O sistema de gestdo visual utilizado tinha como objetivo alertar para a possibilidade de rutura de
stock, uma vez que todas as referéncias permaneciam distribuidas em duas localizagdes, a primeira
identificada com uma etiqueta verde que representava stock que poderia ser consumido, e uma

laranja a alertar para rutura, tal como se verifica ha Figura 16.

Com o recurso a etiquetas de duas cores previa-se que quando o stock da localizagao verde
fosse consumido, ou seja, quando comecassem a ser pedidos produtos na localizacdo laranja os
colaboradores transmitiam a informacéo de que o produto X estaria proximo de rutura. No entanto,
este sistema de gestédo visual ndo estava a funcionar, pelo que, quando estes atingiam a localizagao
laranja ndo eram tomadas medidas de alerta e o produto acabava por entrar em rutura.

Com foco em colmatar todos estes pontos que afetam tanto a organizacéo das estantes, como
a gestdo do stock do armazém, a equipa recorreu a implementacao de um sistema kanban, para
garantir a reducao de desperdicios, prever a rutura de stock, organizar o armazém e facilitar o

processo de planeamento.

Figura 16. Etiquetas laranjas e verde de controlo de stock
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4.6.2. Estudo da previsdo da procura

Foi efetuado um levantamento dos dados existentes, num periodo de 4 meses, de forma a criar um
histérico e analisar o comportamento e a tendéncia de todas as referéncias, de acordo com a
respetiva familia de produtos. Os dados foram reunidos e a Tabela 5 demonstra 0 comportamento
de cada familia em relacdo a média e ao desvio padréo.

Verifica-se que o desvio padrdo apresenta valores elevados, 0 que demonstra uma disperséo
dos dados, comparando com o valor da média. A ndo homogeneidade dos valores prova a
variabilidade da procura existente em ambas as familias de produtos e desta forma, ndo foram
utilizados valores médios, mas sim méximos.

A analise de tendéncia efetuada as referéncias de cada familia de produto permitiu abrir o
horizonte para o comportamento da procura, e verificar que se trata de produtos com elevadas
flutuacbes, assim como permitiu estruturar os dados e facilitar a sua interpretacdo nos passos

seguintes.

Tabela 5. Comportamento mensal da média e do desvio padrdo

« ~ A ~ . o Desvio
Procura Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Média Padrio
Madeiras 1430 1387 1310 655 1195,5 315,0
Brancos e
Lisos 258 269 246 143 229,0 50,3
Fantasias 583 681 789 222 568,8 213,0
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4.6.3. Estudo darutura de stock

Tal como referido anteriormente, a unidade fabril viveu uma fase de arranque dificil, dado ter
assimilado stocks dos antigos centros de producdo e simultaneamente ter de dar resposta aos
pedidos dos clientes. Tal facto ndo permitiu, desde logo, proceder a um inventario, todo o processo
de gestao de inventario tornou-se um problema desde o seu arranque.

Estudar a rutura de stock foi um processo trabalhoso, uma vez que ndo existiam dados em
sistema, nem inventarios realizados, no entanto tornou-se importante contabilizar 3 vezes o stock
existente ao longo do projeto, para perceber o comportamento da rutura ao longo do tempo.

O primeiro inventario, realizado no més 1, teve como objetivo principal caracterizar e perceber a
guantidade de referéncias em rutura e compreender a importancia da implementacdo do sistema
kanban. Verificou-se efetivamente que a percentagem de produtos em rutura ndo era a desejavel
para aqueles que séo os produtos com maior valor para a empresa.

No més 3 foi realizado o segundo inventario com o mesmo objetivo do més 1, acrescido da
analise do comportamento da rutura ao fim de 2 meses. Verificou-se, tal como representado na
Figura 17, que como se previa, a percentagem de produtos em rutura de stock aumentou. Tal facto
deve-se ndo s6 a flutuacdo da procura que néo tinha sido prevista anteriormente, mas também ao
acumular de referéncias em rutura, devido a inexisténcia de um sistema de transmissdo de que os
produtos das etiquetas laranjas estavam a ser consumidos.

No més 5, semanas antes a implementacao do sistema kanban, foi realizado o terceiro inventario,
com o objetivo de contabilizar todos os produtos em rutura. Uma vez mais, verificou-se um aumento
do numero de produtos em falta. No entanto, este registo teve um propésito acrescido, definir
prioridades de reposicdo de produtos antes da reorganizagdo do espaco, para iniciar uma nova fase

de organizacao de forma mais estavel.

Més 1 17,05%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%
Percentagem (%)

Figura 17. Percentagem de rutura de stock nos 3 inventarios realizados
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Apesar do método utilizado ter sido bastante trabalhoso e evitavel, se efetivamente existisse
registo em sistema, foi bastante Util para perceber a importancia e a necessidade da implementacéo
de um sistema que permitisse prever a rutura e consequentemente transmitir de forma eficiente a

informacao.

4.6.4. Requisitos e necessidades da equipa

ApOs a apresentagdo a toda a equipa do comportamento da procura ao longo de todo o histérico
analisado, foram discutidos os seus requisitos e necessidades para a implementacdo do sistema
kanban, apresentados de seguida:

e Uma localizacdo para produtos em catdlogo, mas nunca pedidos;

e Organizacéo das referéncias por familia de produtos e por ordem numeérica;

e Produtos em stock no maximo até 6 meses;

e Garantir pelo menos 3 meses para reposicao de stock;

e Das 6 prateleiras da estante, utilizar as 5 acessiveis e deixar a mais alta livre, devido ao

dificil acesso;

e Uma prateleira destinada a produtos “out of collection”;

e Uma prateleira para produtos OSB;

e Quatro prateleiras para a gama Impulse:

e Trés prateleiras para coloured MDF;

e Gestdo Visual para facilitar o trabalho.

O esclarecimento daquilo que a equipa necessitava facilitou o processo de planeamento e

motivou os colaboradores a participarem ativamente no processo de implementacao.

4.6.5. Gestéo de espaco: disponivel vs necesséario

Findo o estudo da previsdo da procura e da andlise das necessidades da equipa de trabalho, foi
necessario conhecer e caracterizar o espago existente em que se procedeu:

1. dimensionamento do armazém;

2. defini¢cdo do stock maximo;

3. numero de localizagbes necessarias;

1. Dimensionamento do armazém

Para determinar a quantidade de localizacBes que o armazém contém, foi importante perceber e
caracterizar o armazém. De acordo com a caracterizagdo efetuada no estado inicial, este é
constituido por 4 estantes iguais separadas por 5 familias de produtos.

Tal como representado na Figura 18, uma estante é constituida por 2 lados, com 5 prateleiras
com 4 divisfes iguais. A parte preenchida corresponde a prateleira livre, um dos requisitos que a

equipa definiu.
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Lado 1 Lado 2

Estante

Figura 18. Representagdo esquematica de uma estante

1 Divisdo

Foi necesséario medir as divisdes e caracterizar o espaco (Tabela 6), e definir o nUmero de

localizagBes existentes, tendo em considerag&o as diferentes dimensfes das amostras, tal como a

Tabela 7 representa.

De ter em consideracao, que pode existir a possibilidade de alocar numa divisao referéncias de

tamanhos diferentes. No entanto, neste célculo néo foi tido em consideragdo esse fator.

Tabela 6. Numero de divisdes disponiveis

NUmero de Divisdes

1 Prateleira 4 Divisoes
1 Estante 40 Divisdes

1 Armazém 160 Divisbes

Tabela 7. Nimero de localizacGes disponiveis

A4 400x400

300x300

1 Diviséo 8 5
1 Prateleira 32 20
1 Lado 160 100
1 Estante 320 200
4 Estantes 1280 800

6
24
120
240
960
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2. Definicdo do stock maximo

Para determinar o espaco necessario foi importante determinar qual o stock maximo que uma
localizacdo armazena. Para tal, e como referido anteriormente, ndo foram considerados calculos
médios da procura, devido a sua elevada variabilidade, mas sim o valor maximo face aos 4 meses
analisados.

Desta forma, o stock maximo para cada referéncia foi calculado, tendo como ponto de partida o
valor maximo como fator de seguranca e considerando que deve assegurar 0 minimo de 6 meses
prazo definido pela equipa. O valor x representa um valor numérico, que garante que todos os

produtos ao fim de 6 meses estejam em stock.

Stock Maximo=x .valor maximo Q)

Na definicdo da quantidade de produtos maxima, foi fundamental ter em consideracéo o fator da
multiplicidade, dada a quantidade produtiva que as placas podem originar.

Os dados foram reunidos e organizados na Tabela 8. Uma das caracteristicas que foi importante
ter em consideracdo foi o tipo de corte de acordo com a familia de produtos. Verificou-se que o
grupo das madeiras necessitam de ser cortados na dire¢do do desenho, no entanto, ndo influencia

a capacidade produtiva.

Tabela 8. Numero de produtos produzidos por placa

Placa 1 Placa 2

A4 16 81
400X400 5 0
300X300 8 54

3. Numero de localizagdes necessarias

ApOs a caracterizagdo e quantificagdo do nimero de localizagBes existentes no armazém assim
como o célculo do stock méaximo, foi calculado o nimero de localizagfes necessarias tendo em
consideragéo o fator de multiplicidade. Desta forma, uma localizagdo permite armazenar:
e 32 Produtos A4;
e 30 Produtos 400x400;
e 32 Produtos 300x300.
A tabela 9 representa, de acordo com a familia de produtos e o respetivo tamanho, a quantidade
de localizagdes necessérias e nimero de divisdes.
O espaco disponivel nas 4 estantes corresponde a 160 divisdes. Considerando os dados tabela
9 foi possivel determinar o nimero de divisGes necessarias. No entanto, e face aos critérios definidos
foi necessario considerar:

e Uma prateleira para produtos OSB;
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e Quatro prateleiras para a gama Impulse:

e Uma prateleira para stock intermédio:

e Trés prateleiras para coloured MDF,;

e Uma prateleira out of collection;
Na Tabela 10, é possivel calcular o0 espaco necessario em relacdo ao numero de divisées, de acordo
com a Tabela 9 e com os requisitos impostos pela equipa.

Verifica-se por interpretacdo da Tabela 10 que foram necessarias cerca de 144 divisbes e
considerando o espaco existente concluiu-se que todas as estantes vdo ter produtos alocados e
ficam disponiveis cerca de 16 divisdes. Na Figura 19 encontra-se uma representagdo grafica da
distribuicdo dos produtos ao longo das 4 estantes existentes no armazém.

Tabela 9. Numero de localizacdes e divisbes necessarias

A4 400x400 300x300
NC de Nuorreero NC de Nu;neero N de Nucrjneero
Localizacdes Divisdes Localizacdes Divisdes Localizacdes Divisdes
Madeiras 381 48 14 4 52 9
Fantasias 182 23 - - - -
Brancos e
Lisos 132 17 - - 18 3
Tabela 10. Numero de divisdes necessarias
Numero de DivisGes Necessarias
Madeiras 61
Fantasias 23
Brancos e Lisos 20
Coloured MDF 12
Out Of Collection 4
OSB 4
Impulse 16
Stock intermédio 4
Total 144
MADEIRAS FANTASIAS BRANCOS E LISOS

Figura 19. Representacdo esquematica da alocagéo das familias de produtos nas estantes
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Pode concluir-se com esta analise e por observacao da figura 19, que existe espaco livre (branco),
0 qual pode ser utilizado para realocar outros materiais, caso seja necessario.

4.6.6. Libertacdo do kanban

O objetivo do cartdo kanban criado, para além de ajudar a equipa a gerir o stock fisico, teve como
objetivo auxiliar a sua gestéao eficiente e para tal, foram incluidas no cartdo informacdes como:

e Dados sobre o produto;

e Localizagdo no armazém;

e Stock de seguranca;

¢ Quantidade reposicéo;

¢ Ndmero de placas a produzir;

e Tempo de reposicao.

Na definicdo da quantidade minima foi importante considerar o tempo médio para a producgéo do
produto, garantindo sempre pelo menos 3 meses para ocorrer a reposi¢cdo do stock. Desta forma
definido pela empresa, o stock de seguranca, indica quando o kanban vai ser libertado e ocorre
quando a quantidade maxima atinge metade dos produtos em stock.

Planear a quantidade de reposicao foi de extrema importancia para garantir que efetivamente a
rutura de stock ndo acontece. Tendo em consideracdo que o nimero de localizacbes existentes é
fixo e a capacidade produtiva de alguns produtos ndo garante a multiplicidade do nimero de itens
em cada localizacdo, por opcdo da empresa, foi criado um espago para armazenar os produtos
resultantes dessa diferencga.

A Figura 20 representa um dos kanban utilizado, simples, claro e objetivo, com toda a informagé&o
Gtil para a gestdo do armazém e planeamento.

Para além do cartdo kanban apresentado, com objetivo de reduzir a rutura de stock e
simultaneamente contribuir para a gestdo de planeamento da equipa. Foi criado uma caixa, tal como
representa a Figura 21, com o objetivo de colmatar a incapacidade da equipa em comunicar

potenciais ruturas de stock.

1
Referéncia | Acabamento Localizacio ! Z
| L8
1 (aa]
\ 1 =
Tipo Material Substrato sDnHE . | T
ARAUCOD ' X

Toking wood further

Dimensdo Espessura ! EI:

|
-
I w
Stock Seguranca Quantidade Reposicio Producio Tempo Reposicio | o
| =

Figura 20. Cartdo kanban
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|

Figura 21. Representagéo da caixa kanban

Sempre que um cartéo € libertado, o funcionamento de transmisséo da informacéo é semelhante
ao de uma caixa de correio, no qual os colaboradores colocam os cartdes e a responsavel de equipa
vai retirando-os de acordo com o principio FIFO, assegurando a reposicdo de stock, de acordo com

a informacéao contida no kanban.
4.6.7. Gestéao visual

Uma das necessidades que a equipa apontou para proporcionar facilidade no local de trabalho,
nomeadamente no armazém, foi a implementacdo de ferramentas e técnicas visuais.

A identificac@o do espaco foi fundamental para garantir a eficiéncia e organizacéo do local de
trabalho, para tal, todas as estantes foram identificadas de acordo com a familia de produtos (Figura
22):

e Madeiras — M1, M2, M3 e M4;
e Fantasias — F1, F2;
e Brancose Lisos—L1, L2

Também todas as prateleiras de cada estante foram assinaladas com letras de A a E com os
respetivos nameros de localizagbes. As localizacdes passaram a ser designadas da seguinte forma:
estante.prateleia.n® localizacdo (p.e. M2.A.2= estante 2 das madeiras, prateleira A, localizagéo
namero 2).
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Figura 22. Identifica¢@o do armazém apos a alteracdo

Esta forma de organizacao tornou-se mais intuitiva para os colaboradores e a gestéo visual

utilizada, simples e objetiva teve um impacto bastante positivo na motivagéo destes.

4.6.8. Quadro kanban

Com a implementacéo do sistema kanban, para além da previsdo da rutura de stock, espera-se
otimizar a gestdo de planeamento do armazém.

Verificou-se que no processo de prensagem existe um momento de setup - a troca da chapa que
definira o acabamento do produto - que implica algumas tarefas de valor ndo acrescentado como:

e Arrefecimento da chama,;

e Troca de chapa,;

e Limpeza;

o Ajuste;

e Movimentacdo de chapas.
Desta forma, espera-se com a utilizacao dos cartdes diminuir estas atividades que atrasam todo o
processo.

Sempre que os kanbans sdo recolhidos da caixa pelo planeamento de producao séo colocados
num quadro de acordo com trés zonas distintas: verde, amarelo e vermelho tal como representado
na Figura 23. Os cart8es distribuidos ao longo da zona verde indicam que existe matéria-prima para
producdo, a zona a amarelo aponta a existéncia de matéria-prima, mas enfatiza uma maior
prioridade de atuagcdo em relagcéo aos cartdes colocados na zona verde, enquanto a zona a vermelho

enuncia a ndo existéncia de matéria-prima para producao.
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Quadro Kanban

K2 - - K2n

K3 - - - - - . - - Kdn
A3

Figura 23. Quadro kanban

Os acabamentos (Al,..., An) encontram-se distribuidos ao longo do eixo vertical do quadro de
acordo com a sua representatividade na procura mensal. O objetivo deste quadro é agrupar os
cartdes com 0 mesmo acabamento e produzi-los simultaneamente, para garantir, que o nimero de

setups associados a prensagem de placas diminui.

4.6.9. Cenéario ap6s implementacéo

Com a implementacao do sistema kanban verifica-se que 0 espago se encontra mais homogéneo,
organizado e visual e que efetivamente facilita ndo s6 o trabalho diario dos colaboradores, mas
também todo o processo inerente a producdo: o planeamento. A Tabela 11 demonstra em sintese

0 cendario antes e depois da implementacao.

Tabela 11. Tabela sintese do antes e depois da implementagdo

Antes

Depois

Estantes ocupadas apenas com
produtos: madeiras, fantasias, lisos e
coloured MDF

Produtos coloured MDF ocupavam
espacgos vazios de estantes livres.
Consulta de produtos nas estantes,
diferente do tipo de produto.
Organizacgéo de acordo com a procura
Acabamentos STU e FUN
organizadas juntamente com 0s
restantes acabamentos.

Trés desperdicios notérios: transporte,

retrabalho, movimento de pessoas.

Apenas 0 espaco necessario ocupado,
com zonas delineadas e espaco para
out of collection, OSB e impulse.
Espaco Unico para coloured MDF,

identificado e ajustado a necessidade.

Consulta de produtos igual nas quatro
estantes, sem restri¢coes;

Organizagédo por ordem numeérica.

Organizados separadamente, para
facilitar a procura e alocagéo das
etiquetas.

Reducédo do tempo médio de
embalagem (120 segundos por
operador para 70) .

Reducéo do retrabalho.
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e Transmissao da informacao de rutura e Transmissao através da caixa kanban

de stock através da palavra

Uma das necessidades apontadas pela equipa como fundamental para o bom funcionamento

e como meio facilitador de trabalho, foi a gestao visual do armazém, placas informativas com

resposta rapida ao que procuravam. A Tabela 12 demonstra de forma pratica e objetiva as

alteracdes efetuadas em relacédo a gestéo visual do armazém.

O cenario inicial e final encontra-se representado nas figuras 24 e 25. Na Figura 24 é possivel

visualizar as estantes com a organizacao inicial e do lado direito a final.

Tabela 12. Gestéo visual antes e depois da implementagao

Antes

Depois

N&o existia uma forma visual e pratica
de prever a rutura de stock.

N&o existiam etiquetas de identificagéo
das familias de produtos.

Folhas organizadas de forma distinta a
indicar onde as referéncias se
encontravam (Figura 14 e Figura 15).
Distincdo entre verde e laranja a
identificar as 2 localizagbes existentes

(Figura 16)

Cartdo kanban com toda a informacao
atii para o armazém e para O
planeamento.

Etiquetas a identificar cada estante
(M1..M3, F1, F2, L1,L2).

Estantes identificadas de A a E, com os
respetivos nimeros da localizacao da
referéncia.

Etiquetas iguais com identificacdo de
todas as referéncias e respetiva
localizagéo (Figura 22)

Visualizagdo dos possiveis kanbans
em rutura num quadro de acordo com

o tipo de acabamento.
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ANTES DEPOIS

Figura 24. Armazém antes e depois da alteracédo
No mesmo sentido, a Figura 25, mostra a utilizacdo do cartdo kanban no armazém, antes e
depois da implementacéo. Na figura da esquerda verifica-se que nédo existem kanbans e na da direita

a utilizacdo destes cartbes de gestdo visual.
Para assegurar o correta colocacdo da carta kanban aguando a necessidade de reposicdo de

stock, realizou-se uma ordem de trabalhos tal como representado na Figura 26.

ANTES DEPOIS

Figura 25. Armazém com e sem os cartées kanban, ap0s a alteracao
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Apesar néo ter sido possivel visualizar resultados concretos em relagéo a rutura de stock, dado
o tempo do projeto, prevé-se que este método seja muito Util para o planeamento e para toda a

equipa de trabalho do armazém.
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5. Analise de resultados

O presente capitulo apresenta os resultados provenientes da metodologia de investigacéo
qualitativa realizada.

O workshop de resolucéo estruturada de problemas realizado permitiu a equipa definir os seus
problemas e as suas necessidades de resolugdo. O indicador selecionado para validagdo da eficacia
deste era 0 numero de encomendas standard com lead time superior a 3 dias. Aquela que seria a
medida que influenciaria mais 0 comportamento do indicador, a diminuicdo de produtos em rutura
de stock, néo foi analisada quantitativamente dado a limitagbes de tempo.

No entanto, por interpretacdo da Figura 27 verifica-se um decréscimo do niimero de encomendas
com lead time superior ao target. Tal facto deve-se a reorganizacdo ocorrida na equipa e também
devido a maior disponibilidade desta em trabalhar de forma organizada e estruturada na resposta
ao cliente.

Devido as limitagc6es de tempo, ndo foi possivel analisar o impacto da implementag&o do sistema
kanban no comportamento deste indicador. No entanto, vai continuar a ser foco da equipa e espera-
se que no més 7 a quantidade de encomendas standard com lead time superior a 3 dias reduza
significativamente.

Estudos desenvolvidos anteriormente por Monden, Schonberger e Shingi demonstram que o
sistema kanban sO0 € bem-sucedido na organizacdo quando se depara com ambientes
deterministicos, com a procura estavel e o tempo de processamento constante. Contudo, com a
pratica do kanban adaptado a realidade da unidade fabril, espera-se que se comprove o contrario e
gue esta tatica resulte em ambientes que sofrem grandes flutuag@es, tal como llgin & Gupta (2011)
0 demonstraram.

Encomendas standard com lead time > 3 dias
70%
60%

50%

w A
o o
X X

24%

N
o
X

Percentagem( %)

Més-2 Meés-1 Més 0 Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Més 5
Més

Figura 27. Niumero de encomendas standard com lead time superior a 3 dias
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Como analisado no capitulo 2, muitas séo as metodologias criadas em torno da aplicagao pratica
da ferramenta kanban em diferentes contextos, desde o sistema tradicional até ao sistema
eletronico. Neste projeto procurou-se aplicar a forma tradicional para o célculo do stock de
seguranca, no entanto, nao foi viavel, uma vez que as necessidades e requisitos da equipa limitaram
a viabilidade da aplicacao desta metodologia no contexto apresentado.

Com todas as alteracdes derivadas da implmenetacdo do sistema kanban, verificou-se que o
tempo despendido por colaborador para preparar uma amostra a ser expedida passou de 120
segundos para 70, resultando em 42% de melhoria.

Relativamente a maturidade do IOW, por interpretagdo da Figura 28 verificou-se uma evolugéo
significativa, com a subida de 4% para 45%. Confirma-se que tal como abordado na revisdo da
literatura, foi um processo gradual e continuo. Verificou-se o que Holtskog (2013) destacou no seu
estudo desenvolvido, que apesar de existirem muitas técnicas de melhoria continua, esta tem de ter
uma forte adaptagdo ao local para funcionar e efetivamente s6 quando a equipa viveu o primeiro
impacto destas técnicas é que se predispds a participar em mais atividades com foco na resolugdo
dos seus problemas diéarios.

Uma das grandes questdes levantadas na literatura, o envolvimento dos lideres, observou-se
também no decorrer destes meses. Verificou-se que a motivacdo dos lideres para a melhoria
continua é fundamental para que todo o processo ocorra de forma natural. Verificou-se alguma

resisténcia dos lideres o que desmotivou colaboradores com mindset para a melhoria continua.

IOW DIARIO: % MATURIDADE SELF-

ASSESSMENT

__50%
£ 40%
go 30% /
(]
£ 20% _—
2 10% —_—
& —_

0%

Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Més 5 Més 6

Figura 28. Evolucdo da maturidade do IOW
Podem-se entdo considerar os resultados no global como favoraveis, face as condicdes

inicialmente apresentadas. O trabalho e o envolvimento de todos foram os fatores chave para

alcancar estes resultados.
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6. Consideragdes finais

O desenvolvimento deste trabalho permitiu um aprofundamento dos conhecimentos relacionados
com ferramentas e metodologias diarias da melhoria continua assim como do sistema Kanban, no

contexto tedrico e pratico.

6.1. Criticas aos resultados obtidos

A implementacédo de ferramentas de melhoria continua surtiu claramente resultados satisfatorios na
maturidade do IOW, perante aquilo que foram os objetivos delineados pela equipa. Como resultado
derivou numa maturidade do IOW maior do que o expectavel.

No entanto, a implementagdo das ferramentas ndo foi um processo direto e imediato, os
resultados foram alcangados de forma gradual. Quando se olha para tras consta-se que 0s primeiros
tempos de formagéo para uma cultura e sistema de gestdo de melhoria continua foram dificeis e
gue sO com a motivagdo e colaboragdo de todos é que se tornou possivel evoluir para uma
maturidade do IOW de quase 50% em poucos meses de trabalho.

Inicialmente, motivar os colaboradores para a melhoria continua através de conversas e sessfes
de sala foi um processo complicado, no entanto, este cenério inverteu-se quando toda a equipa foi
envolvida no planeamento e implementacdo do sistema kanban.

A integracdo de todos em todas as fases foi fundamental, uma vez que ao observarem o seu
contributo na resolucdo daquele que era um dos grandes problemas didrios que enfrentavam, fez
com que se dispusessem de forma auténoma a implementar todas as ferramentas estipuladas na
fase inicial.

Tal como abordado no estudo tedrico desenvolvido as pessoas mudam a medida que acumulam
as primeiras experiéncias kaizen e efetivamente, ao longo deste projeto verificou-se que apenas
com a experiéncia pratica e com a vivéncia do impacto do seu trabalho no gemba é que a equipa
se predispOs para a melhoria continua.

Porém, é necessario destacar o contributo da equipa de IOW no trabalho realizado, o
conhecimento das ferramentas e a experiéncia em motivar equipas a trabalhar para um objetivo
comum foi fundamental em todos os processos de implementacdo das metodologias.

Perante os objetivos delineados, a implementacdo do sistema kanban surtiu resultados muito
positivos na organizacdo do espaco e na gestéo visual. No entanto, relativamente ao maior objetivo
definido com a implementacao desta técnica, a diminuicdo da rutura de stock,nédo se contabilizou o
impacto desta alteracdo devido a tardia implementacao.

N&o constante nos objetivos definidos para a implementacéo do sistema kanban, verificou-se um
impacto bastante positivo, como ja referido, na motivacdo dos colaboradores em trabalhar em
equipa e colocar em pratica outras ferramentas da melhoria continua.

Porém, de destacar a existéncia de varias condicionantes a implementacdo do sistema kanban,
gue ndo permitiram a andlise do impacto dentro do tempo estipulado para o projeto. Ocorreu uma
transformacéo do catalogo dos produtos, pelo que surgiram novas referéncias a serem necessarias

introduzir em armazém. Também uma alteragdo do tamanho standard de uma das familias de
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produtos condicionou a analise quantitativa do impacto na rutura de stock. Estes fatores levaram a
que a implementacao do sistema kanban sé ocorresse semanas antes do término do estagio
Paralelamente aos tépicos abordados, daquilo que foi o output resultante da implementacgéo do
sistema kanban, resta reforcar o gap existente entre a aplicacdo pratica da ferramenta e a
componente teédrica da sua aplicacéo.
No sentido de verificar os resultados de forma estruturada efetuou-se um alinhamento destes

com as questdes de investigagao levantadas na formulacdo do problema:

1. Comprova-se, com a implementacéo de ferramentas e principios de melhoria continua, que

a maturidade do IOW da unidade pode atingir os 40%?

A aplicacdo das metodologias e ferramentas definidas foram realizadas tendo como base o
envolvimento de todos os colaboradores e, efetivamente, verificou-se que através de metodologias
simples de melhoria continua, como quadro de equipa, reunides, andlise de causas, definicdo de

indicadores, missdo, que a maturidade da equipa pode evoluir consideravelmente.

2. Pode o sistema kanban permitir a otimizag&o da organizacdo do espaco e simultaneamente

facilitar o planeamento e reduzir a rutura de stock?

Tal como mencionado anteriormente, o impacto desta metodologia visual é notavel. Todos os
meios de identificacdo que tiveram origem na implementagédo do sistema kanban foram um meio
facilitador para o trabalho diario dos colaboradores. O cartdo kanban utilizado, assim como o quadro
para planeamento de produc¢éo, foram bastante Uteis na organizacdo da equipa. A ideia de clareza

e objetividade da informacéao foi um dos principios utilizados e reflete-se no impacto positivo.

Por outro lado, em termos praticos ndo se analisou o impacto na reducdo da rutura de stock, no
entanto espera-se que com a implementagdo do sistema kanban o ndmero de produtos em falta
diminua e que, como consequéncia, a variabilidade de entrega de encomendas standard ao cliente

reduza.

3. Podem os principios basicos do IOW diario e o sistema kanban contribuir de forma integrada

para a otimizacdo da unidade?

Verificou-se que s6 aquando o planeamento da implementacdo do sistema kanban é que a
equipa se motivou e comecou a trabalhar nos principios béasicos do IOW diério. Assim e em
conclusdo, s6 com o trabalho integrado destas duas ferramentas é que se tornou possivel trabalhar
para uma cultura de melhoria continua daquela que era uma unidade com uma pontuacao de cerca
de 4%. Dado o alinhamento existente e a colaboragéo de toda a equipa na implementacéo do projeto

verificou-se que, efetivamente, a unidade se tornou mais sustentavel e organizada.
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6.2. Propostas de trabalhos futuros

Os préximos passos apos a conclusdo deste projeto passam pelo afunilamento dos problemas até
aos processos produtivos.

Em relacdo a implementacéo dos principios basicos do IOW, os quatro pontos ndo considerados
como prioridade, face a evolucdo apresentada dos restantes, devem agora ser o foco da equipa:

e 5S — a equipa deve implementar 5S no sentido de garantir a organizacdo do local de
trabalho. Com esta metodologia pretende-se que seja utilizada para identificar problemas e
promover a seguranca no local de trabalho, por forma a reduzir desperdicios;

e SDCA - garantir que o processo de normalizacéo esteja relacionado com as necessidades
da equipa e que realmente proporcione beneficios. Assim, devem ser utilizadas para
sustentar processos de melhoria;

e Matriz de competéncias e desenvolvimento - criagdo de um documento estruturado que
resuma o nivel de competéncia de cada membro para as necessidades fundamentais a
cumprir com a misséo e realizagdo das suas atividades

e Seguimento de beneficios — quantificagdo dos beneficios potenciais e reais, e ainda

acompanhar a implementa¢éo das melhorias.

Sera importante a equipa definir uma estratégia de monitorizagdo e acompanhamento do
indicador estipulado na implementacédo dos principios basicos do IOW. Apenas dessa forma sera
possivel consolidar e quantificar o impacto das alteragcbes implementadas. Para tal, deve-se
atualizar o self-assessment com regularidade e garantir o cumprimento dos respetivos roadmaps.

A criagcdo de uma cultura de resolucao estruturada de problemas permitiu abrir varios caminhos
para a implementacdo de melhorias e, possivelmente, para futuros trabalhos, sempre com foco na
resolucdo das causas que originam os problemas. No mesmo sentido, a avaliacdo e
acompanhamento dos indicadores impulsiona o estudo da resolu¢do desses problemas.

A proxima etapa apds a implementacéo do sistema kanban, passa pelo acompanhamento e
monitorizacdo da gestdo de stock no armazém, para que as boas praticas implementadas néo
desvanecam com o tempo, como se verificou inicialmente. Se efetivamente se verificarem os
resultados esperados com a implementacgdo do sistema kanban, devera ser replicado no armazém
de laminados.

Verificou-se com este projeto que o trabalho em equipa e a motivacdo dos colaboradores ao
participarem na resolu¢éo de um problema diario levou a resultados bastante satisfatérios. Para tal,
€ importante que a empresa aposte na formacéo e motivacdo dos colaboradores para garantir que
continuem alinhados com a missao e que diariamente e de forma autbnoma, tenham capacidades

para trabalhar na melhoria do desempenho da sua atividade
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6.3. Apreciacao final

A oportunidade de integrar a equipa de melhoria continua permitiu-me criar um background mais
sélido de conhecimento relativo a metodologias e ferramentas lean, nomeadamente o sistema
kanban e ferramentas diarias de trabalho das equipas. Possibilitou-me fazer um paralelismo entre
aquilo que aprendi na teoria e a componente pratica, com a aplicacdo no gemba.

O crescimento pessoal e profissional que a experiéncia me proporcionou € uma mais-valia
inegavel, com impacto significativo no meu desenvolvimento. Além disso, a implementacéo deste
projeto teve um impacto bastante positivo na otimizacéo da unidade fabril e certamente, que muitas
das rotinas implementadas abrirdo portas a novas oportunidades de melhoria, sendo um potencial

elemento de replicacdo para outras unidades.

6.4. Trabalhos resultantes do projeto de estagio

[C1] Flavia Guia, Radu Godina, Jodo C.O. Matias, “Continuous Improvement in an Industrial Unit of
the Wood Industry through Kanban”, in: Proceedings of the XXIV International Joint Conference on
Industrial Engineering and Operations Management, Lisbon, Portugal, July 18-20, 2018 (Springer).
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Anexo | - Checklist self-assessment (1/2)

FERRAMENTA /

ITEM BASICOS FERRAMENTAS/COMPORTAMENTO
-Os membros da equipa estdo A Equipa definiu a missdo que identifica As actividades da equipa estdo focadas -Existe um claro alinhamento com as
claramente os seus clientes (internos no cumprimento da missdo e na missdes das equipas supe
- As suas responsabilidades na equipa e e/ou externos) e as suas expectativas em melhoria do servico ao cliente inferiores
Equipa & Misséo ligagdes (hierarquicas/funcionais) na termos de desempenho da equipa -A equipa partilha a sua missdo e
organizagdo estdo claras para os desempenho com os clientes internos e
membros da equipa com os fornecedores (trabalhando em
-Equipa cumpre os principios de equipa parceria)
natural
-Existe uma reunido regular num local -Todos os membros da equipa interagem -A informagdo Top<->Down (ascendente- -A reunido promove uma frequente
determinado, com um quadro visual na reunido. Informagdo Top<->Down descendente) é relevante, atualizada e atitude de "Ir ao Gemba" para verificar a
(fisico ou digital) e com uma agenda (sentido ascendente-descente) é partilhada. implementagdo de agdes e para
normalizada (temas, duragdo, lider da partilhada. -A reunido é orientada para resultados e identificar oportunidades de melhoria.
reunido e responsabilidades da equipa) -Os membros da equipa estdo é eficiente (duragdo vs. proposito). -Outros membros da equipa por vezes
Reunides -Os membros da equipa participam na comprometidos com a reunido, -A reunido traz beneficio para o lideram a reunido.

normalizadas

reunido e compreendem o propdsito da
mesma

atualizando a informag&o necessaria e
estando envolvidos nas diferentes agdes.
-Existe um procedimentos que assegura
a realizagdo da reu
auséncias.

desempenho da equipa e para o trabalho
didrio.

- Lideres (n-1) ddo e recebem de lideres
(n+1) coaching relativo ao seguimento da
reunido

Quadro (fisico ou digital) é usado para
partilhar informagdo visual e para dar
visibilidade a problemas e desempenho

-0 conteldo do quadro é atualizado pelo
menos na mesma frequéncia da reunido
-E possivel perceber a ligagdo entre a

A informagdo chave do quadro é usada
pelos membros da equipa permitindo
visualizar o seu desempenho de forma a

-0 quadro é normalizado (layout,
formatos e regras de gestdo visual)
dentro da unidade de gest&o.

Quadro da equipa; O quadro contém agenda, diversa informag&o do quadro reagir adequadamente (desencadeando -0 quadro é usado como ferramenta de

indicadores, Plano de Trabalho de equipa -0 layout do quadro esta de acordo com decisdes, agbes,...) e permitindo o trabalho entre reunies durante as
e seguimento de beneficios. a sequéncia da reunido (agenda) alinhamento das atividades da equipa. ividades diarias.
-Os indicadores colocados no quadro -Indicadores tém objetivos, tendéncias e -Os indicadores refletem o impacto das Os indicadores da equipa s&o escolhidos
estdo relacionados com a missdo ou com mostram areas com problemas. agdes da equipa. tendo em conta as p ades da
os assuntos/preocupagdes/foco da -A equipa define agdes para os -Indicadores ou os seus objetivos sdo organizagdo ou dos clientes,

Indicadores equipa. indicadores que ndo cumprem os ajustados de forma a promover a promovendo a realizagdo de melhorias
-Os membros da equipa compreendem a objetivos. melhoria dos resultados. disruptivas.
diferenca entre indicador de resultado e
de desempenho.
-A equipa conhece o ciclo PDCA. Existe um sistema visual de seguimento A eficdcia das agdes é verificada (com As ages sdo fechadas com o passo da

PDCA -As ag¢des da equipa sdo registadas, do estado de implementagdo das acgbes base no resultado). normalizagdo, e as melhorias com maior

definindo Quem e Quando.

(P/D/C/A)

impacto sdo partilhadas fora da equipa.

Resolugdo de
Problemas

-A equipa esta treinada em ferramentas
de resolugdo de problemas (3C, 8D, ...)
-A equipa sabe a diferenga entre agdo de
corregdo e corretiva

-A equipa usa as ferramentas
apropriadas.

-A equipa implementa acgSes de
corregdo assim como agdes corretivas
(causa raiz)

-Os problemas resolvidos ndo tém re-
ocurréncias.

-As agdes implementadas conduzem a
normalizagdo

-Os responsaveis de primeira linha fazem
coaching promovendo o uso de
ferramentas adequadas.

-Melhorias e normas sdo partilhadas na
equipa e fora da mesma (com outras
equipas).

Plano de Trabalho

As tarefas da equipa sdo geridas com
base num plano de trabalho de equipa (o
qué, quem e quando)

-A informagdo é atualizada de acordo
com as atividades da equipa pelo menos
em cada reunido.

-Cada elemento da equipa sabe o que

-E possivel ver atrasos ou desvios e
existem agdes para os resolver ou
reduzir.

-Existem ajustes no caso de desajuste na

Existe um lista com agdes pendentes,
que irdo ser incluidas no PTE

de Equipa tem de fazer atribui¢do/volume de tarefas
-Acdes de melhoria, resultantes de ciclos
de PDCA, estdo incluidas no PTE
A equipa conhece o conceito de MUDA e A equipa utiliza a identificagdo de Muda Existe uma rotina de Caga aos Muda E pratica da equipa partilhar com outras
MUDA consegue identificar MUDA na suas para implementar agdes para os reduzir equipas naturais exemplos de sucesso

atividades
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Anexo | - Checklist self- assessment (2/2)

Equipa Natural:

CHECK-LIST DE AVALIAGAO DE MATURIDADE NO IOW DIARIO

Data:

mmwqu,h_ﬂz;\ BASICOS FERRAMENTAS/COMPORTAMENTO COMENTARIOS
-A equipa foi treinada e sabe quais sdo as -Os membros da equipa cumprem as -As situagOes identificadas pela equipa -Os responsaveis de primeira linha
regras basicas de seguranga aplicaveis ao regras basicas de seguranga aplicaveis ao sdo tratadas com prioridade promovem uma cultura de seguranga
seu ambiente de trabalho. seu ambiente de trabalho. -As ag¢des definidas promovem a com atividades de coaching e Safety
- Considera-se como regras basicas : o -Existe um sistema proactivo (Pe. Gemba redugdo/eliminagdo da causa-raiz Walks.
Seguranga uso de EPI's, regras gerais do Plano de walk) para identificar situagdes de risco -A equipa partilha problemas, solugdes e
Emergéncia (Pe. niumero de telefone de potencial e esta a ser usado boas praticas fora da eq
emergéncia, ponto de encontro,
socorristas, entre outros) e regras de
circulagdo.
-Existem normas definidas para as -As normas cumprem os principios do -0 processo de normalizagdo estd -A equipa revé as normas criticas dos
principais tarefas da equipa IOW (simples, tnicos, acessiveis, visuais relacionado com as necessidades da seus processos no sentido de melhorar a
-Os membros da equipa compreendem o e objetivos). equipa e realmente tem beneficio no sua qualidade e eficiéncia.
ciclo SDCA -Existe um procedimento que garante a trabalho da equipa. -A equipa partilha as suas normas fora da
SDCA formagdo de novas normas a todos os - As normas sdo usadas para sustentar equipa natural (quando a norma é
membros da equipa (quando aplicavel) processos e melhorias. aplicavel e/ou pode ter impacto noutras
ou existe um momento de partilha (Pe. equipas)
na reunido da equipa) de ligdes
aprendidas/pequenas alteragdes em
Matriz de A equipa identificou as competéncia -Existe um documento que resume o -Estd definido um plano de agdo para A equipa identificou competéncias extra
competéncia & necessdrias para cumprir com a missdo e nivel de competéncia de cada membro reduzir situagdes de risco para as para futuras evoluges na missdo e para
Plano de para a realizagdo das suas atividades da equipa para as necessidades competéncias criticas e para desenvolver criar sinergias com outras equipas
. identificadas. a autonomia da equipa naturais.
Desenvolvimento P - < . ( .
. -As competéncias criticas estdo - O cumprimento do plano é seguido
de equipa

identificadas.

regularmente.

Seguimento de

-A equipa recolhe ideias de melhoria.
-A equipa quantifica beneficios

-A equipa mede os beneficios reais das
melhorias efectuadas.
-E feito 0 acompanhamento da

-A equipa demonstra um aumento dos
beneficios ano apds ano.
-A equipa tem uma "lista de espera" de

-Os beneficios sdo partilhados fora da
equipa.
-A equipa tem um sistema de

Beneficios implementagdo das ideias de melhoria potenciais melhorias, usando a reconhecimento que promove a
quantificagdo do beneficio para gerir dinamica na implementag&o das ideias
prioridades de implementacdo. de melhoria.

A equipa esta formada em 5S's e percebe| |-Os 5 passos estdo correctamente -As ajudas visuais dos 5Ss sdo usadas -A equipa partilha normas de 5S's com
0 seu propdsito. implementados. para identificar problemas e para outras equipas.
-0 local de trabalho estd organizado e promover a seguranga no local de -A equipa implementou auditorias
5S's fisicos todos os materiais estdo devidamente trabalho. cruzadas
acondicionados de acordo com a norma. -A implementagdo dos 5S's promove a
redugdo de Muda
-A eficacia dos 5S's é medida através de
A equipa esta formada em 5S's e percebe| |-Os 5 passos estdo correctamente -As normas definidas seguem os -A equipa partilha normas de 5S's com
0 seu propdsito. implementados. principios da gestdo visual de forma a outras equipas.
-0 ambiente de trabalho estd organizado identificar problemas e promover a -A equipa implementou auditorias
e a informagdo esta devidamente eficiéncia do trabalho diario. cruzadas
5S's digitais organizada de acordo com a norma. -A implementagdo dos 5S's promove a

redugdo de Muda

-A eficacia dos 5S's é medida através de
auditorias e o resultado das mesmas tem
uma tendéncia positiva
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Anexo Il - 3C resolucéo estruturada de problemas (1/2)

Resolugao Estruturada de Problemas

Datalnicio:|  dez-17 DataFinall 11 qg SSponsaven Equipa Centro Global de Amostras e Data Final
: Esperada: Enuiina: Protétipos Real:

CASO (Descri¢éo do Problema)

Qual é o produto?
(se aplicavel)

Qual é o problema?

Percentagem de Encomendas Standard com Lead Time > 3 dias

Quem detectou o problema?

Responsavel de Equipa

Porque é um problema?

Porque se tratar de uma situagao que potencia insatisfag&o do cliente com consequente abertura de reclamagdes

Onde é que o problema foi detectado?

Na andlise mensal de atividade da empresa

Quando é que o problema foi

detectado?

set-17

Quantas vezes?

Set.:890 pedidos ; Out.: 144 pedidos, Nov.: 341 pedidos, Dez.:66 pedidos

Como é que o problema foi detectado?

Através do diagrama de Pareto, na preparagdo da informagdo mensal

O que é que o cliente espera?

Qual é o objetivo?

Quais sdo os resultados esperados?

Entrega do produto na quantidade e qualidade certa

Garantir que o Lead Time das amostras Standard cumpre o
target definido de 3 dias

CAUSA (Identificagdo Causa(s) Raiz)

Aumento do indice de satisfagéo do cliente

Materiais

\

Falta de Materiais ( Em
stock)

~

Ambiente

Processo

Acesso as instalagoes
dificultado

Pouco Organizado

/ Blevado Tempo de

Aprovacdo

Rutura de Stock

Poeiras resultantes do corte
de Madeiras

Processo prensagem
demorado

Processo embalagem longo

>

Sales Force contabliza
drafts no célculo do Lead
Time

Falta de organizag&o no
trabalho em Equipa

~

Equipamento

/

Pessoas
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Anexo Il = 3C resolucdo estruturada de problemas (2/2)

CAUSA (ldentificag8o Causa(s) Raiz)

5 Porqués
CAUSA 1°PQ 2PQ 2PQ 4PQ 5°PQ
Néo existe transmissdo da possibiidade/ Néio existe um métodof local para informar
Cai no esquecimento
ocorréncia de rutura. a possibilidade / ocorréncia de rutura
Rutura Stock Néio esta organizado corretamente
o O método de gestao de stock ndo
Néo é possivel prever a rutura H anead
unciona como planeado Néio existe um método para informar a
proximidade da rutura
CAUSA 1°PQ 2PQ 2PQ 2PQ 5rQ
brocesso de prensagem demoradq "0 €Xie umobietivo definido para o | Nao existe conhecimento do tempo médio Néo existe registo do tempo de
tempo de prensagem de prensagem prensagem
CAUSA 1°PQ 2PQ 2PQ 2PQ 5rQ
Falta Organizagao no Trabaho | Néo existe comunicagdo entre aequipa |  Néo existe uma rotina destinadaa | Nao existe umlocal onde os problemas /
emequipa sobre problemas/ necessidades comunicagao e resolugéo de problemas necessidades estéo expostos
3 CONTRAMEDIDAS (Ac0es para validar/eliminar/reduzir as causas raiz)
Descricdo Agéo Responséavel Data Final Comentarios
Implementag&o dos Principios Basicos do IOW Diario Equipa + Equipa IOW on going
Criag&o de um quadro fisico Equipa + Equipa IOW fev-18
Registo de Produgdo: Embalagem, Expedicao, Prensagem, Corte e Impregnagao Equipa on going
Defini¢éo de Indicadores e respetivos objetivos Eq abr-18
Realizagéo de Reunides com foco no resultado Equipa on going
Defini¢&o de um plano de implementac&o da metodologia 5S Equipa + Equipa IOW abr-18
Implementagé&o de um sistema Kanban Equipa + Equipa IOW mai-18 Oo:n_o_o_._mg,m. Mudanca de
cataloao
Criagdo de um local para informar de referéncias que véo entrar em rutura Equipa + Equipa IOW abr-18
Gestdo Visual no armazém Equipa + Equipa IOW mai-18
4 VERIFICAGAO (Verificar a eficacia das medidas correctivas no objetivo/resultado/problemay)

Encomendas Standard com LT > 3 dias
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Plano de implementacédo dos 5S (1/2)

Anexo Il

Plano de Implementacao dos 5S

Armazém papel impregnado

Retirar os papeis dispersos pelo
armazém colocar os papeis dispersos
num local (quarentena)

Separar papel impregnado de papel
craft

Organizar os rolos de papel
impregnado por ordem numérica

Limpar estantes

Zona Prioridade 12 S - Triar 22S - Arrumar 32 S Limpar 42S Normalizagao
. B . Colocar identificagdo para cada tipo de
Retirar papéis que :mo pertencem ao chapa
armazem Organizar chapas e papéis por ordem .
Defini¢do de uma norma de suporte
de procura
— Eliminar todos os materiais que ndo L. . .
- Definir rotinas de limpeza
3 fazem parte do local de trabalho
=
o 1 o ] Colocar caixotes para colocar restos de | pjacas de identificacdo a distinguir
o Eliminar todos os aglomerados que | Definir um local para colocar as chapas apel e outros residuos . R
© L L pap MDF de PB na matéria-prima da
c ndo sdo necessarios quentes
S prensa pequena
Colocar identificagdo para cada tipo de
Definir zonas de quarentena, pex com L. . papel
X Definir lugar para cada objeto
etiquetas vermelhas Local para colocar vassoura,
apanhador,etc
©
£
5 Separar e agrupar as placas de acordo |Organizar as placas de forma a permitir Marcagdes de chdo a delimitar a area
[] e . x Py .
.5 com caracteristicas o acesso do empilhador de corte e a area de matéria prima
=
NS
W 1 Eliminar fontes de sujidadde ( papeis
~ soltos, p.e.)
£
S Eliminar placas danificadas e placas
© - X o Separar zona de corte e zona de P
€ que ndo sejam mais utilizadas em L . Identificagdo das placas
= . matéria- prima
zona de quarentena para decisdo
Analisar as estantes e retirar tudo o | Definir o que colocar em cada armério Identificar todos os armédrios
que ndo faz parte e colocar numa zona Arrumar o que se encontra disperso
de quarentena Organizar estantes Garantir a mesa sempre livre de
g Verificar todos os contéudos reunioes sempre fimpa
5 1 dispersos pelo office e eliminar os Organizar armarios
que sdo dispensados
Analisar todos os armarios e eliminar Definir zona para bengaleiro Comprar caixotes para o lixo Identificar onde colocar os materiais
todos os contéudos que ndo sdo fundamentais
fundamentais Arrumar todo os contéudos das caixas
. Organizar os rolos por familias de Colocar identificagdo visual para cada
Eliminar obsoletos dut tino d 1 (A)
rodutos - . . ipo de pape
— — P Eliminar fontes de sujidade (papeis P pap
Dar prioridade aos papéis das .
i K . Definir uma nova zona para armazenar soltos, p.e.) . i
Madeiras, Brancos e Lisos e Fantasias, papéis Identificar prateleiras e estantes (A)
. 1
respetivamente.
2

Delinear marcagde s de chdo (A)

Mapa de localizagdo dos papéis
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Anexo lll - Plano de implementacdo dos 5S (2/2)

Plano de Implementagao dos 5S

Zona Prioridade 12 S - Triar 22 S - Arrumar 32 S Limpar 42S Normalizagdo
m Retirar todos os materiais que ndo . . Identificar cada tipo de caixa de
& Organizar as caixas por tamanhos
© fazem parte desta zona acordo com o tamanho
3
_._m._ 2 limpar a zona e pex as paletes em bom
€ estado para ndo sujar o material
&
m i Colocar caixote para colocagdo de Colocar caixote para colocagdo de
£ Separar caixas montadas de bases . .
P4 residuos residuos
Retirar todos os materiais que ndo - . . Delinear marcagdo de chdo entre zona
o Definir locais para cada objeto
£ fazem parte desta zona de corte e papel craft
S
o
]
© 2 Eliminar fontes de sujidade (p.e.
3
W plasticos e restos de papel)
© Fazer selegdo de quais os materiais Definir zona para colocar papel Delinear marcagdo de chdo da posi¢do
c .
S fundamentais cortado das mesas
Definir quais as chapass que sdo
Ari Eliminar fontes de sujidade (p.e. papel . .
] necessarias | (p-e-pap Idnetificar cada tipo de chapa
° craft)
W Colocar noutro lugar as chapas que Ordenar as chapas por procura
© 30 s3 . =
2] 3 ndo s&o utilizadas numa zona de Identificar o local para colocagdo de
m quarentena residuos
= Caixote para colocagdo de papel
c .
S Eliminar todos os materiais que ndo imprgenado

fazem parte do local de trabalho

Definir um local para cada objeto

Definir um local para colocar a ventosa

Legenda/ Prioridade
1-Alta

2- Média

3- Baixa
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