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Resumo

Numa época de elevada concorréncia e globalizagdo no mercado da industria aerondutica as
empresas sdo, recorrentemente, forcadas a incrementar fatores como a satisfacéo das necessidades dos
seus clientes e reducdo de custos. Neste contexto, surgiu a oportunidade de desenvolver um estudo da

implementacdo de um modelo de melhoria continua numa empresa do setor aeronautico.

A empresa em analise tem como principais objetivos aumentar a sua capacidade de resposta e
gualidade em todas as vertentes, reduzindo desperdicios e garantindo, em simultaneo, um ambiente de
seguranca no trabalho. A empresa procura também dinamizar 0s seus recursos, criando e interiorizando
metodologias ao nivel da sustentabilidade e flexibilidade de forma a gerar um comportamento mais

proativo a todos os niveis.

O objetivo principal do estudo foi o desenvolvimento de um modelo de melhoria continua
inspirado no ciclo PDCA e na Metodologia Kaizen adaptado as necessidades e a realidade da empresa.
O modelo foi estruturado em sete passos, sendo estes a “Definicdo do projeto”, o “Kick-off”, a
“Decomposicao As Is”, a “Definicdo do plano de a¢do”, a “Defini¢do de indicadores”, a “Semana

Kaizen” e, por fim, o “Follow-up e Encerramento”.

Este modelo foi posteriormente implementado num processo que serviu como projeto piloto onde
teve como objetivo principal minimizar o lead-time de reparagéo de dois componentes de um motor. As
acOes de melhoria aplicadas neste processo permitiram reduzir o lead-time de reparagdo dos
componentes em 17% e 12%, respetivamente. Também se verificou uma reducdo de 10% das horas

trabalhadas no mesmo.

Com base nos resultados obtidos no presente projeto piloto e em varios projetos que foram
efetuados na empresa, 0 modelo inicial foi aperfeicoado e validado. A aplicacdo do modelo final
permitiu a empresa obter ganhos ao nivel da seguranca (10%), custos (21%), On-Time-Delivery (50%)

e na qualidade dos produtos (19%).

Palavras-chave: Indistria Aerondutica, Kaizen, Melharia Continua, PDCA, Modelo de Melhoria
Continua, Eliminag&o de desperdicios
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Abstract

In a time of high competition and globalization in the aviation industry market, companies are
often forced to increase factors such as meeting their customers needs and reducing costs. In this context,
the opportunity arose to develop a study of the implementation of a model of continuous improvement

in an airline company.

The company under analysis has as its main goals to increase its responsiveness and quality in all
aspects, reducing waste while ensuring a safe workplace environment. The company also seeks to
leverage its resources by creating and internalizing sustainability and flexibility methodologies to

generate more proactive behavior at all levels.

The main goal of the study was the development of a continuous improvement model inspired by
the PDCA Cycle and Kaizen Methodology adapted to the needs and reality of the company. The model
was structured in seven steps, namely: “Project Definition”, “Kick-off”, “As Is Decomposition”,
“Action Plan Definition”, “Indicator Definition”, “Kaizen Week” and, finally, the “Follow-up and

Closure”.

This model was later implemented in a process that served as a pilot project where its main
objective was to minimize the repair cycle time of two components of an engine. The improvement
actions applied in this process allowed to reduce the component repair lead-time by 17% and 12%,
respectively. There was also a 10% reduction in the hours worked in it.

Based on the results obtained in the present pilot project and several other projects that were
performed in the company, the initial model was refined and validated. The application of the final
model allowed the company to gain safety (10%), cost (21%), On-Time-Delivery (50%) and product
quality (19%) gains.

Keywords: Aeronautics Industry, Kaizen, Continuous Improvement, PDCA, Model of Continuous

Improvement, Waste Disposal
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1 Introducao

O presente capitulo descreve e enquadra a dissertacdo de Mestrado Integrado em Engenharia e
Gestdo Industrial: “Desenvolvimento e Implementacdo de um Modelo de Melhoria Continua numa
Empresa de Manutencdo Aeronautica”, bem como 0s motivos que conduziram ao desenvolvimento

deste estudo, os objetivos do estudo e a estrutura do documento.
1.1 Enquadramento, Motivacéo e Objetivos

Numa contextualizagdo global é cada vez mais essencial para as empresas a utilizacdo de préaticas
eficientes e a adogdo de uma clara estratégia organizacional de forma a permanecerem competitivas no
mercado. Assim, a procura de novos conceitos para a gestdo de processos possibilita que as organizagdes
entreguem produtos e/ou servigos com um nivel de qualidade de exceléncia (Paines et al, 2018).

Neste contexto, a empresa onde o estudo decorreu atende a esta necessidade de permanecer
proativa no mercado, contribuindo para o desenvolvimento de solugdes eficazes que vdo ao encontro
das necessidades dos seus clientes. Apds o fecho da previsdo anual, foram propostos 90 projetos de
melhoria continua para realizar durante o ano de 2019. Tendo em conta este nimero, a empresa sentiu
a necessidade de criar um modelo estratégico de melhoria continua que fosse de encontro as metas e
objetivos organizacionais. Assim, foi realizado um estudo nesse sentido.

O principal objetivo do estudo foi a criagdo de um Modelo que permitisse o desenvolvimento de
projetos no ambito da melhoria continua, simples e direcionados para a reducdo dos desperdicios, o
aumento da eficiéncia em todos os setores conseguindo assim aumentar a sua capacidade de resposta.
Com este novo modelo também se pretendeu motivar as pessoas a nivel pessoal e profissional,
simplificando as tarefas e contribuindo para a melhoria do seu desempenho profissional.

Um dos objetivos que surgiu durante a realizagdo do estudo foi a melhoria e validacdo do Modelo.
Para o efeito este Modelo foi aplicado num numero significativo de estudos de caso que ajudaram a
aperfeicoar e a adapta-lo as realidades da empresa. O estudo de caso que serviu como projeto piloto
tinha como objetivo minimizar o lead-time de reparacéo de dois componentes de um motor e para 0 seu
desenvolvimento foram aplicadas diversas ferramentas relacionadas com a filosofia lean que visaram
apoiar a melhoria continua do mesmo, nomeadamente, algumas ferramentas lean como o PDCA, o
Relatério A3, a Metodologia Kaizen, o Gemba Walk, a Gestdo Visual, 0 Mapeamento de Processos e 0
Trabalho Padronizado, associadas a outras técnicas como o Diagrama de Esparguete, a Matriz Impacto
vs. Esforco, os Cinco Porqués e a Observacgdo Direta.

Posteriormente & implementacdo do modelo foram identificados problemas e oportunidades de
melhoria cuja andlise e discussdo conduziu a definicdo de propostas de agdes, priorizadas com recurso
ao diagrama de Pareto e posteriormente implementadas. Algumas destas a¢des foram implementadas no

decorrer deste estudo, tendo sido possivel fazer uma avaliagdo dos seus resultados.



1.2 Metodologia de estudo e de Investigacao

Na fase inicial do estudo foi desenvolvido um Modelo de Melhoria Continua inspirado no Ciclo
PDCA e na Metodologia Kaizen, adaptado a empresa. Este Modelo foi constituido por sete passos sendo
estes a “Definigdo do projeto”, o “Kick-off , a “Decomposigdo As Is”, a “Defini¢ao do plano de agdo”,
a “Definicao de indicadores”, a “Semana Kaizen” e, por fim, o “Follow-up e Encerramento”.

Numa fase posterior o modelo foi implementado num ndmero significativo de projetos-piloto na
empresa e, seguidamente, foi realizada uma analise dos resultados de aplicacdo do Modelo em cada um
destes projetos. Por fim, este modelo foi revisto e validado.

Um dos projetos-piloto que constituiu um dos estudos de caso foi realizado no setor de motores
da empresa tendo este sido desenvolvido de acordo com os passos do modelo. Assim foram identificados
0s problemas e oportunidades de melhoria no setor em estudo. Para o efeito foi utilizada a ferramenta
lean do Mapeamento de Processos e outras ferramentas complementares tais como a Analise dos Cinco
Porqués e a Matriz Impacto vs. Esforco. De seguida, os problemas foram identificados, analisados e
priorizados, tendo posteriormente as agfes de melhoria sido maioritariamente implementadas na
empresa.

Na fase final deste estudo foram avaliados os resultados da aplicagdo do Modelo e as ideias de
aperfeicoamento do Modelo foram comunicados a equipa de melhoria continua da empresa.

O projeto-piloto que serviu de estudo de caso, entre um namero significativo de outros, foi
desenvolvido em quatro fases:

1. Desenvolvimento de um Modelo (Plan);

2. Implementacdo do Modelo (Do);

3. Identificacdo de oportunidades de melhoria (Check);

4

Reestruturagdo do Modelo inicial (Act).

Fase 1: Na fase inicial foi desenvolvido um Modelo de Melhoria continua inspirado no Ciclo
PDCA e na Metodologia Kaizen, adaptado a empresa. Este Modelo foi estruturado em sete passos e
estes foram analisados e adequados a cultura da organizacéo;

Fase 2: O Modelo foi implementado em diversos setores da empresa e em diferentes processos
dos mesmos onde o principal objetivo era que, ao longo do decorrer dos projetos este fosse aplicado
integralmente, segundo os respetivos passos no sentido de se perceber se 0 mesmo era viavel e adequado
a organizacao;

Fase 3: Para a identificagdo das oportunidades de melhoria foi fundamental a observacéao direta
de todos os processos, a realizacdo de diversos Brainstormings, formais e informais e Gemba Walks.
Adicionalmente foi realizado um inquérito para identificacdo dos problemas constatados no atual
programa do Modelo e realizada uma anélise e triagem dos mesmos. Para tal, utilizou-se como

ferramenta o Diagrama de Pareto;



Fase 4: De seguida foram desenvolvidas e implementadas as propostas de melhoria face a todas
as problematicas encontradas nas fases anteriores realizando no fim uma discussdo dos resultados
obtidos.

1.3 Estrutura da dissertacao

Incluindo o capitulo atual, referente a introducéo, a presente dissertacao esta estruturada em seis
capitulos incluindo os anexos e as referéncias bibliogréficas.

O segundo capitulo diz respeito a revisdo bibliografica dos conceitos tedricos da filosofia lean,
tais como as ferramentas analiticas e técnicas que lhes estdo associadas, bem como outras metodologias
de apoio a esta filosofia. Adicionalmente é realizada a contextualizacdo da historia do nascimento do
lean na industria aerondutica.

No terceiro capitulo é inicialmente realizada a caracterizagdo da empresa e da respetiva area de
melhoria continua, bem como descritos os respetivos objetivos. Numa segunda fase € descrito 0 modelo
implementado na empresa, denominado de Modelo Kaizen. Posteriormente € demonstrado um exemplo
de implementagdo do mesmo, onde € possivel aplicar os diferentes passos e procedimentos constituintes
e sdo retiradas conclusdes

No quarto capitulo foram identificados os problemas e oportunidades de melhoria do modelo
implementado, realizada a analise e triagem dos mesmos, implementadas as respetivas melhorias e, por
fim, retiradas conclusdes através da analise dos resultados.

No quinto capitulo s&o apresentadas as conclusdes e contribuigdes finais para a organizac¢éo assim

como sugestdes para desenvolvimento de trabalhos futuros no ambito do tema abordado neste estudo.






2 Metodologias de apoio a Melhoria Continua de processos

Neste capitulo sdo feitas referéncias as origens da filosofia lean, aos principios do Pensamento
Lean, aos principais beneficios e obstaculos da sua aplicacdo e, por fim, sdo abordadas algumas das

ferramentas associadas a esta filosofia, bem como outras metodologias de apoio a mesma.

2.1 Filosofia Lean

Hé cerca de cem anos, Henry Ford incorporou todo um processo de fabricagdo moderno que viria
a provocar uma transformacao radical na producdo e na sociedade norte-americana (Silva, 2019). Foi
em Highland Park, no ano de 1913, que Henry Ford desenvolveu aquilo a que ele denominou de
“produgdo em fluxo” (Womack, 1997). Para tal, Ford alinhou as etapas de fabricacdo em processos
sequenciais, sempre que possivel utilizando maquinas para fins especificos de forma a que fosse possivel
fabricar e disponibilizar diretamente na linha de produgdo os componentes necessarios & montagem dos
veiculos. Esta inovacéo foi revolucionéria para a inddstria do setor automovel no sentido em que tornou
possivel a producdo de uma grande quantidade de produtos e num periodo de tempo reduzido,
contrariamente as empresas congéneres onde o sistema consistia num conjunto de maquinas de uso
geral, agrupadas por processo e com um tempo de setup elevado que se repercutia no tempo total de
fabrico do produto (Womack & Jones, 2003).

O problema das fabricas Ford ndo residia no fluxo de producdo, uma vez que as linhas de
montagem tinham a capacidade de produzir as quantidades requeridas, mas sim na sua incapacidade de
prover variedade. O modelo T da Ford, de 1926, constitui um excelente exemplo desta limitacao, estando
a oferta restringida a um tipo de cor e a um tipo de especificacéo, o0 que ndo exigia que as estruturas de
suporte sofressem trocas ao longo do fluxo do processo.

Com as alteracBGes das necessidades e exigéncias dos consumidores o sistema implementado
obrigou a introducéo de alteracfes no modo de fabricagdo, de forma a minimizar desperdicios e a recriar
tempos de ciclo inferiores aos que vigoraram durante os 19 anos de vida do modelo T (Womack, 1997).

Apbs a segunda guerra mundial no Japdo, quando o pais se deparava numa crise financeira,
Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno e outros elementos da Toyota, repensaram e reinventaram novas formas
de tornar as linhas de produgdo mais eficientes e eficazes. Tendo em linha de conta a ideologia de Henry
Ford criaram o Sistema Toyota de Producdo (STP). Neste, o foco do sistema passou a estar centrado no
fluxo total de producédo e ndo nas maquinas individuais. (Shimokawa & Fujimoto, 2011)

Desta forma, a Toyota concluiu que ao dimensionar as linhas de producdo para a quantidade real
necessaria, adotando um processo que se baseasse na aplicagéo do historial da procura do produto para
0 presente e futuro na gestdo da procura (sistema pull), utilizando maquinas “inteligentes” que
procedessem a um auto ajuste que permitisse maior qualidade, alinhando as maquinas sequencialmente,
iria permitir que fossem concessionados pequenos volumes com um grau de variedade maior, que fosse

de encontro as oscilagbes do mercado (Shimokawa & Fujimoto, 2011).
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Estas alteragdes conduziram ao sucesso da marca, 0 que suscitou nas pessoas a curiosidade e
interesse pela filosofia lean na procura de uma posi¢éo de lideranca no mercado (Womack, 1997).

Na Tabela 2.1 é possivel observar as principais diferencas entre a producao em massa e a produ¢do
lean (Melton, 2005).

Tabela 2.1- Principais diferencas entre a producdo em massa e a producdo lean (adaptado de Melton, 2005)

Producéo Base Massa (Ford) Lean (Toyota)

Méo de obra Pouco qualificada Muito qualificada em toda a
organizagéo

Equipamento Dispendioso e especializado Automatismos que permitem
para cada funcéo produzir elevados volumes
com uma grande variabilidade

Producéo Producéo padronizada Producdo adequada as
necessidades do cliente

Estrutura organizacional Hierarquia - gestéo A cada colaborador, a sua
responsabilidade

Filosofia Requisitos minimos Procura constante pela
perfeicéo

2.2 Conceitos e Principios Lean

O Sistema Toyota de Producdo, também denominado como Lean Manufacturing, procura
eliminar desperdicios na cadeia produtiva, acrescentando valor agregado ao cliente e otimizando
processos.

O STP consiste numa forma de cultura organizacional que tem como principal objetivo identificar
e corrigir os problemas nos mais diversos ambientes e situa¢des. Este sistema veio substituir um modelo
mais antigo previamente apresentado por Fujio Cho em The Toyota Way (Liker, 2001).

O sistema STP adota, sequencialmente, o0s principios apresentados na Figura 2.1 (Womack &

Jones, 2003).
s T

Perfeicdo

I Principios \

4, do Lean
Produgdo
Pull

Continuo

1. Valor

2. Fluxo
de valor

Figura 2.1- Principios do Lean (adaptado de Womack & Jones, 2003)



1- Identificacdo de valor: O consumidor final é quem decide o valor de um produto ou de um

servico final, o seu preco e vida atil (Womack & Jones, 2003), pois pode ser entendido como a agregacdo
de qualquer atividade que seja crucial para que o produto ou servico satisfaca o cliente, ou, por outras
palavras, o valor estd associado as atividades que garantam a satisfacdo do cliente direta ou
indiretamente;

2-  Mapeamento do fluxo de valor: E o conjunto de todas as entidades e processos que integram

uma cadeia de valor, desde a sua fase de preparacdo até a entrega ao consumidor final. Desta forma,
facilita a analise dos desperdicios nos processos, ou seja, todo o tipo de atividades que nédo acrescentam
valor para o cliente;

3- Fluxo Continuo: Capacidade de executar todas as tarefas e movimentac6es que fazem parte
do processo, de forma continua, sem interrupgdes;

4-  Sistema de Producgdo Pull: O sistema pull traduz-se na capacidade de planear a producéo,

atendendo de forma rapida as necessidades do cliente. Este sistema permite a eliminagao de inventarios
pois reduz, podendo até mesmo eliminar, o stock;

5-  Procura pela perfeicdo: Este principio transmite a ideia de melhoria continua. A identificagdo

dos desperdicios e, consequentemente, a sua eliminacdo deve ser um processo constante que permita

gue 0 processo seja 0 mais perfeito possivel.
2.2.1 Casa Toyota

A finalidade do STP baseia-se na eliminacéo de todo o tipo de desperdicios gerados na producao,
tentando alcancar a exceléncia ao nivel da qualidade, da eficiéncia dos processos e da reducao do tempo
(Eaton, 2009).

Os principios e ferramentas pelos quais 0 STP se baseia estdo representados na “Casa do STP”,
tal como indica a Figura 2.2 (Ohno, 1997):

Custo
Mais Daixo
TMencr AIENR Mais Alta
Lead Time qualidade
(Jusl—in—Time ( Jidoka
Fluxo Continuo Separacio
Seguranca :?mimj
agquina
Takt Time et
Poka-Yoke
Prod. Puxada

( )

|—'Heijunka Operacbes Padronizadas Kaizen ‘—|
( Estabilidade )

Figura 2.2 - Casa do Sistema Toyota de Producdo (Ohno, 1997).



Taichi Ohno desenvolveu o modelo STP sustentado em duas técnicas fundamentais (Just-in-
time e Jidoka):
e Just-in-time: a entrega dos produtos ou servi¢os de acordo com as necessidades de cada

cliente, ou seja, na hora, quantidade e local corretos.

Frequentemente, 0s varios processos de producdo de pecas realizam-se de acordo com 0 seu
planeamento/programacdo, fornecendo as pecas aos processos seguintes, independentemente do que
possa estar a ocorrer nos mesmos (sistema push). No entanto, adotando este tipo de sistema, dificilmente
se adaptam a alteracdes de producdo, o que se reflete num desnivelamento da quantidade de stock entre
processos.

Ao contrario do sistema push, o sistema pull, puxa as pecas do processo precedente, em vez de
empurrar as mesmas para o processo subsequente. Adotando esta forma de pensar verifica-se uma cadeia
de producdo mais fluida, uma reducdo nos desperdicios, uma redugdo dos stocks e, consequentemente,
nos tempos de inventario. Adicionalmente contribui para a satisfacdo dos clientes, uma vez que
possibilita a entrega de produtos mais personalizados.

Para efetuar uma producédo JIT Ohno aplicou uma ferramenta inspirada nos supermercados dos
Estados Unidos, a que viria a chamar de Kanban.

O Kanban contém a informac&o vertical e lateral da empresa, bem como dos seus fornecedores,
transmitindo informacdes que conectam 0s processos anteriores e posteriores em todos os niveis de
operacdo, isto é, 0 Kanban diz o que produzir, a quantidade que se deve produzir, quando produzir e a
quem se deve entregar.

Ao observar o funcionamento de um supermercado Ohno verificou que, a semelhanga do JIT, o
cliente poderia obter o que necessitava no momento e quantidade pretendidos.

Com base nesta observagdo, Ohno desenhou num fragmento de papel dentro de um envelope
retangular todas as informagGes necessarias sobre ordens de producao.

A introducéo do JIT significa que apenas se produz de acordo com os pedidos dos clientes, ao
invés de prever os mesmos pedidos. As pecas e componentes ndo chegam antes ou depois de serem
necessitadas mas sim no momento exato e na quantidade certa, evitando quaisquer desperdicios (Ohno,
1997).

Em suma, o JIT:

> E um sistema de controlo de inventario;

> E uma ferramenta de controlo da qualidade e stock no desejado;

» Realiza o balanceamento de uma linha de produgdo e serve como mecanismo de
motivacao que promove o envolvimento dos funcionarios.

e Jidoka: na ocorréncia de constrangimentos é possivel interromper a producdo de forma

automatica e corrigir rapidamente a situacao.

A automatizacdo consiste em fornecer autonomia as maquinas de producgéo, ou seja, a implementacao

8



de um mecanismo que permita dar “um toque humano” as maquinas para que, em qualquer fase da

producdo, estas consigam detetar anomalias na producéo e interromper a sua atividade.

Como consequéncia da automatizacéo a nova fungdo dos operarios passou a ser a regulagédo dos
mecanismos, a analise das anomalias e a implementacdo das a¢des corretivas necessarias para reduzir a
frequéncia das mesmas. Este conjunto de alteragdes, ou melhorias, implementadas através das
disrupgdes no processo de producdo, é designado por Kaizen.

Kaizen, desenvolvido por Masaaki Imai, € uma combinacdo de palavras japonesas Kai (mudar) e
Zen (para melhor), que se traduz em melhoria continua, ou seja, é uma filosofia que visa procurar
constantemente oportunidades para potenciais melhorias no trabalho, sempre com o objetivo da reducéo
de desperdicios e acrescento de valor.

Desta forma, a aplicagdo do sistema de produgdo JIT, com a introducdo do Kanban e a adi¢do do
Jidoka nas maquinas permite, como mencionado no STP, usar um sistema pull e criar um fluxo de valor
continuo.

Entre os varios beneficios, tendo em conta 0s objetivos do presente trabalho, constatou-se que
com estas alteragdes, as pessoas, ao invés de realizarem uma tarefa simples e repetitiva, ficaram antes
encarregadas de implementar o Kaizen, ou seja, foi-lhes dada a autonomia para aplicarem a melhoria
continua na fabrica, sendo depois valorizadas pelas suas capacidades, inovacao e criatividade.

Os dois pilares anteriormente mencionados assentam sobre trés principios:

e Heijunka: significa producéo nivelada, ou seja, o nivel de producéo e a variabilidade devem
permanecer em equilibrio, de forma a que a quantidade de stock seja a minima necessaria.

O nivelamento permite que a producdo atenda, de forma eficiente, as necessidades dos clientes e,
simultaneamente, consiga evitar a producdo em lotes, resultando na reducéo dos inventarios, custos de
capital, mdo de obra e lead-time de producdo, durante todo o fluxo de valor. Desta forma, protege a
producéo das consequéncias das varia¢des dos pedidos do cliente (diversidade de produtos). A atividade
nivelada é a organizacdo da necessidade do cliente para repartir o volume e a diversidade dos produtos
de forma uniforme ao longo do tempo (Narusawa & Shook, 2009).

e Padronizacdo de processos: método que conduz a produgdo sem desperdicios. Os processos

sdo realizados através de procedimentos e tempos de producédo pré-definidos pela empresa. O objetivo
principal é a organizacdo das operagdes e a criagdo de um ciclo de trabalho estavel e sem desperdicios.

e  Gestdo Visual: método que recorre a indicadores visuais que permitem, de forma simples e
clara, a identificacdo do estado atual do sistema. O principal objetivo da Gestdo Visual é a tomada de
decisdo em tempo real relativamente as anomalias e problemas detetados.

No interior da “Casa” encontram-se os colaboradores da empresa, que contribuem para a reducéo
do desperdicio e para a implementacdo da melhoria continua.

A base para o bom funcionamento de uma organizacdo sdo os valores, as atitudes e os

comportamentos entre colaboradores. Isto reflete-se na responsabilidade, sendo pontual e realizando as



tarefas de acordo com os standards definidos, no respeito, respeitando as diferengas e o trabalho em
equipa, e na exemplaridade, contagiando os que se encontram ao seu redor, procurando sempre melhorar
continuamente.

Assim, é necessario formar as pessoas e dotar as maquinas para que em conjunto consigam
executar as suas tarefas de forma eficaz, adotando uma estratégia que permita as equipas focarem-se em
objetivos comuns e alinhados com o objetivo da empresa.

Para eliminar o desperdicio é importante alcancar os zero defeitos. Os problemas sdo tratados

recorrendo a ferramenta PDCA para erradicar as suas causas-raiz.
2.2.2 Desperdicios

Como referido anteriormente, o lean pretende identificar e reduzir o desperdicio nas organizac6es
ao nivel dos recursos humanos, tempos de entrega, inventario e locais de producao, tornando as empresas
mais competitivas no mercado (Pavnaskar, 2003).

Todas as atividades que ndo acrescentam valor a um produto ou servigo, do ponto de vista do
cliente, sdo consideradas desperdicios. O termo muda, em japonés, significa desperdicio.

Taiichi Ohno identificou sete tipo de desperdicios (mudas) diferentes presentes na indUstria
(Ohno, 1997):

1. Sobreproducdo — Produzir mais do que é necessario, ou seja, criar uma oferta superior a
procura efetiva;

2. Tempo de espera — O tempo associado a interrupg¢do do fluxo continuo de producéo, devido a

constrangimentos associados, por exemplo, aos recursos ou a maquinaria;
3. Movimentacdo — Movimenta¢Oes adicionais por parte das pessoas que ndo acrescentam
qualquer valor ao produto ou servico final;

4. Sobre Processamento — Processos ou partes de processos que ndo sao necessarios;

5. Stock — Inventarios de produtos, componentes ou matérias-primas que resultam em custos e
tempos de movimentacéo e transporte;

6. Transportes — Movimentacdo desnecessaria de materiais, produtos ou ferramentas;

7. Defeitos — Produtos ou servigos que ndo estdo de acordo com a sua conformidade ou
especificagdes do cliente, resultando em perdas, necessidade de repetir o fabrico, ou, no caso de ndo

detecdo, insatisfacdo do cliente.

Recentemente, um Ultimo desperdicio foi acrescentado a cadeia produtiva. Apesar de ndo fazer
parte do STP, muitas pessoas estdo bem conscientes do oitavo desperdicio do Lean Manufacturing — o

desperdicio do potencial humano (Liker, 2004).

8. Potencial humano — Desaproveitamento da capacidade de conhecimento dos colaboradores

por parte das entidades empregadoras.
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Importa salientar que o Sistema Toyota de Producéo, para além do muda, também tenta contornar

outras duas variaveis do desperdicio:

1. Variabilidade (Mura) — Existéncia de um desnivel na producéo, seja a nivel da procura ou

da oferta, nos recursos humanos e materiais, na quantidade produzida relativamente ao periodo anterior,
entre outros;

2. Sobrecarga (Muri) — Exigir excessivamente das pessoas, materiais ou equipamentos.

Deste modo, estes trés encontram-se interligados entre si (Figura 2.3): “... 4 insuficiéncia de
padronizacdo e racionalizacdo cria desperdicio (Muda), inconsisténcia (Mura) e irracionalidade
(Muri) em procedimentos de trabalho e horas de trabalho que, eventualmente, levam a producéo de
produtos defeituosos.” (Ohno, 1997)

Muri

Sobrecarga

y
»

Muda 1 Mura

Desperdicios Variabilidade

Figura 2.3 - Os 3 M’s (adaptado de Ohno, 1997)

2.2.3 Beneficios do Lean Thinking

Através de um estudo realizado pelo Lean Thinking Institute nos EUA (Estados Unidos da

América), os beneficios podem ser resumidos da seguinte forma (Pinto, 2009):

e Crescimento do negécio — valores superiores a 30% num ano;

e Aumento da produtividade — valores entre 15% a 30%;

e Reducdo do stock — valores tipicos apontam para redugdes superiores a 80%;
e Aumento da satisfacio do cliente — valores entre 80% a 90%;

e Aumento da qualidade e do servico prestado ao cliente;

e Maior envolvimento, motivacdo e participacdo das pessoas;

e Reducdo das areas de trabalho — valores na ordem dos 40%;

e Aumento da capacidade de resposta;

e Reducdo do lead-time — valores tipicos de 70% a 90%.
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No percurso de implementacdo deste tipo de filosofia é imprescindivel 0 comprometimento da
organizacdo no que concerne a visao lean, devendo estas definir metas e objetivos, quantificar resultados

e atuar sobre os desvios. De seguida, encontram-se alguns requisitos para atingir a exceléncia:

1. Envolvimento da gestdo de topo — ainda que as mudangas ocorram ao nivel dos processos, €

importante o envolvimento e acompanhamento da gestao de topo;

2. Adesdo ao conceito: “o cliente estd sempre em primeiro lugar” — todas as atividades da empresa

devem estar orientadas no sentido de satisfazer o cliente;

3. Consciéncia relativamente aos problemas — é importante reconhecer os problemas pois sem

estes ndo ha espaco para oportunidades de melhoria;

4. Gerir 0s processos com base em resultados e dados — deve-se sempre procurar tomar decisdes

através de factos reais e ndo com opinides;

5. Estar atento aos desvios — Procurar estar atento aos desvios, minimizando-os. Estes reforcam a

consisténcia dos processos;

6. Classificar e priorizar os problemas antes - A classificacdo dos problemas leva a uma melhor

compreensdo dos mesmos e a sua priorizagdo ajuda no sentido de mais rapidamente serem atingidas as
caracteristicas pretendidas;

7. As melhorias comegcam em casa — € importante que cada um dentro da organizacdo tenha

consciéncia das suas responsabilidades e dos seus problemas antes de tentar solucionar os problemas
dos outros;

8. Remover as causas e prevenir a recorréncia — Importante diferenciar as causas dos efeitos;

9. Criar qualidade em tudo o que se faz — A qualidade de um produto ou servico € um dos principais

fatores que distingue o mesmo dos outros. Deve-se procurar sempre fazer bem a primeira;
10. Padronizagdo — Padronizar é uma forma segura de evitar desvios e garantir que todos seguem
0S mesmos procedimentos;

11. Envolver todas as pessoas — o trabalho em equipa, a autonomia e a motivagdo séo fatores

fundamentais para atingir a qualidade e a exceléncia.
2.2.4 Ferramentas Analiticas e Técnicas do Lean

A Filosofia lean é composta por muitas ferramentas e técnicas que contribuem para a melhoria
continua de processos. Nesta fase sdo descritas todas as ferramentas utilizadas e relevantes para a
realizacdo do projeto que serviu de base para este estudo bem como outras ndo tdo utilizadas mas

igualmente importantes.

Ciclo do PDCA ou Ciclo de Deming

O ciclo do PDCA consiste num método de melhoria continua baseado num ciclo de controlo
estatistico, que pode ser repetido continuamente para qualquer processo ou problema. Esta metodologia

foi amplamente disseminada por W. Edward Deming nas suas atividades desenvolvidas para a

12



implementacdo de um sistema de qualidade na produgéo da industria japonesa. Esta metodologia fornece
ferramentas que apoiam a andlise das causas e conduzem a agdes corretivas.

A sigla PDCA significa Plan, Do, Check e Act (Planear, Executar, Verificar e Atuar) e tem como
principal objetivo garantir que os problemas s&o abordados e resolvidos de forma rigorosa e metodica,
apoiam a anélise das causas e conduzem a ag0es corretivas.

Na Figura 2.4 seguinte estdo representadas as quatro fases constituintes do ciclo PDCA (Smith &

Hawkings, 2004).

f *Corrigir (medidas /K_}__ ] ) -'i'“xh *Definir o
corretivas) - A objetivo/problema
*Padronizar *Compreender a
*Melhorar (Kaizen) \1\.,' suagio
ACT PLAN \*Planear as agdes
.' | '.
[ | | ]
CHECK DO /
£
» Avaliar os resultados Vi *Executar o ple_mo
* Avaliar o Processo y *Pilotar e seguir o
Ny - avango

Figura 2.4 - Ciclo do PDCA (adaptado de Smith & Hawkings, 2004)

Planear (Plan) — O primeiro passo para a aplicacdo do PDCA ¢ a criacdo de um plano, ou um
planeamento que devera ser estabelecido com base nas diretrizes ou politicas da empresa e onde devem
ser consideradas trés fases importantes: o estabelecimento dos objetivos, o estabelecimento da estratégia
para que o objetivo seja alcancado e a definicdo da metodologia que deve ser utilizada para consegui-

los. Uma boa elaboragdo do planeamento evita desperdicios de tempo e de recursos nas fases posteriores
do ciclo;

Executar (Do) — O segundo passo é a execucdo de um plano que consiste na formacdo dos
envolvidos no método a ser estabelecido, a execucdo propriamente dita e a recolha de dados para

posterior anélise. E importante sequir o plano de forma rigorosa;

Verificar (Check) — O terceiro passo € a analise ou verificacdo dos resultados alcancados e dados

recolhidos. Esta pode ocorrer com a realizacdo do plano quando se verifica se o trabalho esta a ser
realizado da forma correta ou ap6s a execu¢do, quando sdo feitas analises estatisticas dos dados e
verificacdo dos itens de controlo. Nesta fase podem ser detetados erros ou avarias;

Atuar (Act) - A ultima fase do ciclo é a execucdo das acdes corretivas, ou seja, a corre¢do dos

problemas encontradas no passo anterior. Apds realizada a investigacdo das causas ou desvios no
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processo deve-se repetir ou aplicar o ciclo PDCA para corrigir as avarias de forma a melhorar
continuamente o sistema e 0 método de trabalho.

Um principio do método PDCA é a sua iteragdo (repeti¢do). Deming salienta que a repeticao pode
facilitar o alcance dos objetivos pretendidos para a melhoria de um processo, uma vez que a sua continua
utilizacéo faz com que o conhecimento sobre o problema aumente e que convirja mais rapidamente para
o resultado final, cada ciclo mais proximo do que o anterior.

A medida que se vai adquirindo conhecimentos sobre o sistema em estudo e implementando aces
de melhoria, os processos e métodos de trabalho vao sendo padronizados, facilitando a execucdo das

tarefas e tornando os processos mais eficientes (Figura 2.5).

Melhoria de
Qualidade

v

Tempo

Figura 2.5 - Processo iterativo do Ciclo do PDCA

Tal como esta representado na Figura 2.5, o ciclo do PDCA contribui para a melhoria continua
do sistema, que é suportado através da consolidacdo dos processos, padronizando-os e repetindo

continuamente ao longo do tempo com o objetivo de melhorar a qualidade da organizag&o.

Relatério A3

O relatério A3 é uma ferramenta utilizada pela Toyota que permite estabelecer uma estrutura
concreta para implementar a gestdo PDCA, advindo a sua utilidade do facto de os relatérios serem
desenvolvidos de forma légica, facilitando a compreensao do problema ou oportunidade.

A designagdo adotada pela Toyota, relatorio A3, advém da dimensdo da folha utilizada para
documentar os principais resultados do ciclo PDCA.

Sendo uma das prioridades nas organizacfes o desenvolvimento intelectual das pessoas esta
ferramenta é utilizada com uma forma de cultivar esse desenvolvimento.

Deste modo, 0 pensamento A3 é dividido em sete elementos (Sobek Il & Smalley, 2010):

1. Processo de raciocinio I6gico — A estrutura base do A3 é uma mistura de disciplina na

execucdo do PDCA e de métodos de investigacdo cientifica que promovem e reforcam processos de

raciocinio l6gico que se focam nos detalhes fundamentais, consideram diversas solucdes tendo em
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consideracdo os efeitos das suas implementacdes e antecipam possiveis adversidades incorporando a
sua probabilidade de ocorréncia;

2. Objetividade — A perspetiva de cada pessoa é inerentemente subjetiva. Assim, as
representacdes mentais de cada um podem divergir muito. Com o objetivo de combater esta divergéncia
de visBes o pensamento A3 tenta reconciliar os diversos pontos de vista recolhendo factos quantitativos
e debatendo as diferentes perspetivas para alcancar uma imagem mais precisa da situacao;

3. Resultado e processo — As equipas sao avaliadas com base nos resultados e metas pré-definidos

e nos respetivos resultados alcancados. Ainda assim, John Shook dizia que apesar dos resultados serem
importantes a forma como se obtinham os mesmos era igualmente fundamental pois o pensamento A3
pretende também desenvolver as pessoas no sentido de utilizarem os melhores processos para a obtengédo
dos resultados. Tanto os processos como os resultados sdo considerados importantes sendo que ambos
s80 necessarios e criticos para a melhoria organizacional e desenvolvimento das equipas;

4. Sintese, selecdo e visualizacdo — O relatério A3 tem como objetivo principal fazer com que o

autor sintetize a aprendizagem adquirida no decorrer da sua pesquisa sobre o problema ou oportunidade
em andlise. Isto é feito no sentido de reduzir o tempo gasto em explica¢fes verbais repetitivas,
promovendo assim o uso de representacdes graficas para descrever a situacdo atual dos problemas.
Como tal, o pensamento A3 pretende que se consiga transmitir informacdes sintetizadas para comunicar
de uma forma mais clara e eficiente;

5. Alinhamento — O quinto elemento salienta a importancia da comunicagao e consenso entre
todas as partes envolvidas. Para a implementacdo de mudancas € importante o conhecimento de todas
as partes sobre as acdes em curso, de modo a que estas possam concordar ou discordar, incorporando as
suas preocupac@es. Esta partilha deve ser realizada em todos os niveis, horizontal, vertical e em
profundidade, incluindo todas as pessoas que possam ser afetadas. Adicionalmente, devem ser
consideradas solugdes anteriormente implementadas. Ao alinhar todas estas variaveis a analise pode
resultar em solugdes inovadoras.

6. Coeréncia interna e consisténcia externa — Um fluxo l6gico entre secgdes no relatério A3 é

crucial e promove a coeréncia interna da abordagem para solucionar problemas. A utilizacdo deste tipo
de relatdrios reforca um padréo generalizado para a solucéo de problemas e aumenta a sua visibilidade.
Aquando da elaboragdo de um relatério o tema deve ser consistente com as metas e valores da
organizagdo. A situacdo atual deve estar alinhada com o problema e as solucGes propostas devem ter
impacto no mesmo. Quando existe uma abordagem robusta o fluxo de informag&o € melhor e auxilia na
compreensdo mutua, sendo possivel a antecipacao de informacdo que seja relevante e ajude no decorrer
do processo;

7. Ponto de vista sistematico — Previamente a implementacdo de uma determinada acgdo é

necessario saber o propoésito da mesma, compreender como é que ela pode ajudar a alcancar as metas,
as necessidades e prioridades da organizacdo e como € que esta se integra no contexto do problema e o

seu impacto nos diferentes setores da organizacdao. Em suma, para ter pessoas que abordem os problemas
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de forma sistemética, é relevante promover a objetividade, encorajar a sintese e a selecdo de
informacGes, procurando sempre o alinhamento organizacional para as a¢fes a implementar, manter a
consisténcia e a coeréncia na resolucdo dos problemas, bem como avaliar o desempenho com base nos

processos e resultados.
O fluxo de um relatério A3 representa o ciclo PDCA, tal como se pode verificar na Figura 2.6.

|5 - Anibve de Causas Raie |
(Quais sdo as causas-raiz do
problema?

Porque estamos a falar disto?

[ = Acpien de oontengl

¥ - Decomponigdo do Prcblsma

Como € que estamos agora?

PLAN

B - Flarw de Acglio Conwrotive » Standardicas o

| Quais as acces necessarias,

:| queme quandﬂ 0 !

Que melhorias especificas sdo

necessarias alcancar?

Figura 2.6 - Relatdério A3 baseado no Ciclo do PDCA (Adaptado de Sobek Il & Smalley, 2010)

O lado esquerdo do A3 costuma ser utilizado para a parte “Planear” do PDCA, descrevendo a
decomposicao do problema, a situagdo atual, os objetivos pretendidos e as causas do problema. Como
se pode ver, o planeamento é considerado como sendo uma das fases mais importantes visto ser a base
que ird suportar as decisdes e agOes a considerar para a sua resolugdo. Sem uma boa analise e
compreensdo da situacdo inicial, a informacéo extraida ndo é valida e acaba por ndo ser benéfica para a

empresa.

Posteriormente, sdo definidas e implementadas as agdes para erradicar as causas raizes
encontradas na andalise anterior, que sdo representadas no “Executar” do PDCA. Apds a sua
implementac&o séo analisados os resultados e as melhorias através de indicadores de progresso, adotadas
medidas e efetuado um acompanhamento continuo. Estas s&o as fases “Verificar” e “Agir” do ciclo.
Metodologia Kaizen

A Metodologia Kaizen, de origem japonesa, tem como significado “mudar para melhor”, e esta

relacionada com a gestdo da qualidade nas empresas (Imai, 1998).
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O Training Within Industry (TWI) surgiu nos EUA durante a 22 Guerra Mundial. Durante o
conflito, a industria bélica ndo dispunha de tempo ou recursos para fazer mudancas de grande escala nos
seus processos, optando por ir executando pequenas melhorias, mais simples de implementar de
imediato ou a curto prazo. Estas melhorias acabaram por concentrar-se na utilizacdo mais inteligente
dos recursos disponiveis, tanto em termos de equipamento como de recursos humanos (Huntzinger,
2005).

Em 1951, as forcas de ocupacgdo dos Estados Unidos conduziram especialistas para o Japdo para
auxilia-los a reconstruir a sua industria e oferecer formacdo em gestdo empresarial através da
implementacdo do programa TWI, tendo 14 sido aperfei¢coado e ficado conhecido como “Improvement
in Four Steps”, ou “Kaizen eno Yon Dankai”. Posteriormente, em 1987, o termo kaizen foi introduzido
e popularizado no ocidente atraveés do livro Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success
(Huntzinger, 2005).

Esta filosofia tem como grande caracteristica possuir a capacidade de elevar a produtividade nas
organizagoes e auxiliar na produgdo com maior qualidade, através de pequenos esforcos (Singh & Singh,
2009).

A Metodologia Kaizen integra todos os processos, desde a producdo até a administragao, bem
como todos os trabalhadores da organizagdo. No kaizen, as pessoas sdo vistas como o0 bem mais valioso
nas organizacdes, devendo ser incentivadas a melhorar continuamente o seu trabalho, visando aumentar
a produtividade da empresa e, simultaneamente, a sua satisfacdo, motivacao pessoal e profissional.

Os objetivos de um projeto kaizen devem ser ambiciosos, direcionados para a melhoria continua
no desempenho organizacional.

Existem diversos principios que suportam a Filosofia Kaizen (Kaizen Institute, 2017):

. Compreender o cliente;

. Qualidade em primeiro lugar;

° Permitir que o fluxo funcione de forma continua (abordagem pull-flow);
. Realizar Gemba Walks;

. Falar através de dados e gerir baseado em factos;

. Eliminacdo dos muda;

. Desenvolvimento de pessoas;

e  Trabalhar em equipa.

De acordo com o Kaizen Institute existem 4 tipos de kaizen diferentes (Figura 2.7): Kaizen
diario (pessoas), Kaizen de evolucdo (processos), Kaizen de lideres (lideres) e Kaizen de suporte

(cultura lean).

17



PARADIGMAS

- KAIZEN® STRATEGY

CAPACIDADE

DE MUDANGA ATINGIR SUCESS0 NO NEGOCIO
Que Objetivos de Melhoria queremos conseguir 7
BREAKTHROUGH
DAILY KAIZEN® ‘ ®
MUDAR COMPORTAMENTOS KA|ZEN® LEADERS' KAIZEN
E CULTURA NO GEMBA TER RESULTADOS DE 2 DIGITOS ANO APOS ANO DESENVOLVER LIDERES KAIZEN
Como vamos Dasanvolver Pessoas Como implementar novos Que Comportamento do Lider e
& Sustentar Melhorias 2 Paradigmas e Melhorar os Sistemas de Geslao sao
Processos ? necessarios ?
SUPPORT KAIZEN®

CONSTRUIR CAPACIDADE A LONGO PRAZO

Que Orientagao e Estrutura é necessaria para implantar a Cultura Kaizen ?

Figura 2.7 - Metodologia Kaizen (Fonte: Kaizen Institute, 2017)

Diagrama de Esparguete

Esta ferramenta surgiu no sentido de melhorar o fluxo de pessoas, materiais e equipamentos
dentro de grandes organizacGes. Trata-se de um diagrama no qual é tracada uma rota que um operador
ou maquina percorrem, por forma a visualizar mais facilmente as suas movimentagdes e percursos ao
longo do fluxo. O nome atribuido deve-se naturalmente ao facto do percurso tragcado se assemelhar a
um prato de esparguete (Lean Institute, 2003).

Assim, o diagrama permite obter uma visdo de todo o fluxo, contabilizando o tempo despendido
na realizacdo de qualquer deslocamento. Através da anélise dos tempos entre deslocacdes é possivel
identificar as movimentacGes que ndo agregam valor, ainda que imprescindiveis para a confegdo do
produto, e as que ndo traduzem qualquer tipo de valor e, como tal, sdo consideradas desperdicio e devem

ser eliminadas.

Na imagem seguinte (Figura 2.8) esta representado um exemplo de um diagrama de esparguete
onde sdo visiveis as movimentacGes do operador. Quando um determinado local, representado no
diagrama, se encontra muito carregado de linhas é previsivel que estejamos na presenca de desperdicios

e seja necessario analisar melhor o respetivo local.
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Figura 2.8 - Diagrama de Esparguete (Adaptado de Marchwinsky & Shook, 2003)

Metodologia 5S

A designacdo 5S advém dos conceitos nipdnicos seiri (organizacao), seiton (arrumagao), seiso
(limpeza), seiketsu (padronizacéo) e shitsuke (disciplina), uma filosofia que se encontra no dia-a-dia
japonés.

Através de um estudo realizado pela Universidade australiana, Griffith o conceito 5S € visto de
duas formas distintas, consoante se esteja no Japao ou nos Estados Unidos da América e Reino Unido
(Kobayashi, et al., 2008).

A pesquisa mostra que o Japdo descreve 0 5S como sendo uma estratégia para a exceléncia nos
negdcios, exigindo a participacdo tanto no trabalho como em casa. No Reino Unido e nos Estados
Unidos o 5S é visto como um sistema ou ferramenta apenas para o local de trabalho. Este estudo sugere
uma compreenséo equilibrada, onde se pode utilizar o 5S como uma filosofia e, por outro lado, como
uma técnica ou ferramenta.

Deste modo, podera definir-se o objetivo final do 5S como uma abordagem de gestdo para
resolucdo de problemas nos locais de trabalho e processos das organizagfes (Kobayashi, et al., 2008).

Como em todos 0s processos que exigem alteragdes organizacionais, 0 5S exige transformagoes
profundas e de base. Deste modo, é impreterivel que todos os envolvidos estejam comprometidos,
principalmente a gestéo de topo por desempenhar um papel fundamental na disseminacao top-down dos
novos habitos. Assim sendo, a gestdo de topo deve fortalecer os pontos que fardo com que as pessoas se
dediquem ao processo, como por exemplo enfatizar os aspetos individuais para fortalecimento do grupo,
a seguranca coletiva, mostrar que nada é inatingivel e que tudo pode ser melhorado (Kaizen),
despertando a sensacdo de que todos sdo importantes para o sucesso da organizagédo

Ainda assim, 0 5S apenas retorna resultados efetivos para organizacédo se este for implementado

integralmente e compreendido dentro do contexto Kaizen (melhoria continua). Como tal, 0 5S pode ser
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considerado um suporte nos processos de transformacgéo organizacional. Na Figura 2.9 encontram-se

representados os 5S, de acordo com a visdo de Osada (Osada, 1991).

Seiton

(Arrumagao)

Shitsuke Seiri

(Disciplina) (Organizagdo)

Figura 2.9 - Metodologia 5S (Adaptado de Osada, 1991)

Seiri (senso de utilizagdo) — Consiste em deixar no ambiente de trabalho apenas os materiais Uteis,

eliminando os que ndo s&o necessarios para as suas tarefas;

Seiton (senso da organizacdo) — Consiste em estabelecer um local para cada material,

identificando-os e organizando-os de acordo com a frequéncia da sua utilizacdo. No caso de se tratar de
um material que o trabalhador utilize regularmente este deve estar proximo do mesmo. Em caso
contrario deve ser armazenado num local mais afastado, de forma a ndo prejudicar as suas tarefas
rotineiras;

Seiso (senso da limpeza) — Consiste em manter o local de trabalho limpo e agradavel para um

bom ambiente de trabalho;

Seiketsu (senso de saude ou de melhoria continua) — Este principio pode ser interpretado de duas

maneiras: na aplicacdo de ac¢bes que pretendem a melhoria continua do trabalhador e nas condi¢des
sanitarias e ambientais do trabalho. Como melhoria continua aplica-se o principio do kaizen, melhorando
e padronizando 0s processos;

Shitsuke (senso de autodisciplina) — Trata-se do comprometimento das pessoas que seguem 0S

padrdes sem a necessidade de supervisdo. Para se conseguir alcangar esta fase é necessario implementar
de forma eficaz as fases anteriores desta ferramenta.

Paralelamente ao estudo de Osana, Hiroyuki Hirano desenvolveu uma versdo do 5 S com uma
abordagem diferente, explicando o 5S como uma ferramenta para a sobrevivéncia organizacional que
capacita a producdo just-in-time, contrariamente ao plano de a¢fes (Kobayashi et al., 2008; Hirano,

1995). Esta perspetiva do 5S esta representada na Figura 2.10.
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Seiri Seiton
(Organizagdao) | (Arrumacgao)

Distinguir claramente os Manter os artigos
artigos necessarios necessarios no local
dos desnecesséarios correto para permitir
e elimina-los Shitsuke uma facil e Imediata
mais tarde (Disciplina) reaquisicdo

Criar o habito de

Esta é a condi¢io manter os Mantenha o local

processos
estabelecidos

de trabalho varrido
e limpo

que suportamos
quando mantemos
os primeiros 3 S

Seiketsu
(Padronizagdo)

Figura 2.10 - Metodologia 6S (Adaptado de Hirano, 1995)

Em 1990 foi adicionado um sexto S, designado por “Seguranca” em virtude de se ter tomado
consciéncia da importancia deste aspeto para a indistria. Assim, 0 6S sera a chave para organizar o local
de trabalho com o objetivo de aumentar a eficiéncia, diminuir o desperdicio, otimizar a qualidade e a
produtividade, através de uma monitorizagdo de um ambiente organizado e livre de acidentes (Gautam
& Parmar, 2014).

Gemba Walk

A palavra gemba, proveniente da linguagem lean, tem como significado “local real”, podendo
ainda ser considerada por muitos como “coisa real” ou ainda “local de criagdo de valor.

Os funcionarios da Toyota sdo incentivados a ir até ao local onde o problema esta a acontecer
com o objetivo de recolher dados, de forma a que seja possivel tomar uma decisdo e, posteriormente,
resolvé-lo. Para resolvermos um problema é necessario compreendé-lo integralmente e a observagéao
in loco da situacdo constitui um passo muito importante no sentido de se eliminarem as respetivas
causas (LEAN TI, 2012).

Jim Womack afirma que o modo mais produtivo de “caminhar” é seguir uma familia de
produtos, um projeto de produtos ou um processo direcionado para o cliente do inicio até ao fim,
tendo como visdo a perspetiva das pessoas que estdo envolvidas na criagdo de valor e questionando-
se sempre como conseguir mais com menos (Womack, 2011).

Resumidamente, estimular os trabalhadores a dirigirem-se ao gemba é uma forma de resolver os

problemas e eliminar os desperdicios.
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Gestao visual

Atualmente, gestdo visual é uma ferramenta lean recorrentemente utilizada no japdo e outros
paises. Este instrumento pretende tornar visivel as ferramentas, pegas e indicadores de desempenho de
um sistema de producdo. Deste modo, a situacgao atual do sistema permanece clara e simples para
todos os envolvidos, apenas através de um olhar.

Para a implementacdo de uma gestdo visual € necessario criar um padrao visual que seja
compreendido por todos, ou seja, simples, claro e visual. A razdo para esta padronizacao reflete-se no
facto de que ao olhar para o quadro, situacfes que poderiam ndo estar clarificadas rapidamente se
tornam Gbvias para que sejam praticadas a¢des corretivas. No STP os padrdes devem ser vinculados a
acdes corretivas. Um padrdo bem definido previne mas interpretacdes bem como tomadas de decisdes
menos adequadas.

Resumidamente, estimular os trabalhadores a dirigirem-se ao gemba é uma forma de resolver o0s
problemas minimizando os recursos e eliminando os desperdicios.

Um tipo de Gestdo Visual muito utilizado s&o os sistemas andon. Esta € uma ferramenta utilizada
para produzir sinais luminosos e/ou sonoros quando é verificada uma anomalia/defeito na cadeia de
producdo e que tem como objetivo indicar o estado das operacdes, alertando imediatamente sempre que
ocorra alguma obstrucdo ou anomalia. Utilizar um andon permite que os operadores tenham
conhecimento imediato caso ocorra algum problema e atuem de forma rapida sobre 0 mesmo, sem causar
grande dano na linha ou processo que esteja a decorrer (Narusawa & Shook, 2009).

VSM (Value Stream Mapping)

O mapeamento do fluxo de valor foi desenvolvido pela Toyota e reconhecido pelo livro “Learning
to see” de Rother e Shook (Rother & Shook, 1998). Trata-se de uma representacdo gréafica de todas as
atividades de valor acrescentado, desperdicios envolvidos no fluxo dos materiais e qualquer tipo de
informacdo necessaria para a producao de produtos ou prestacdo de servicos. O objetivo principal desta
ferramenta é descrever o fluxo de valor no processo produtivo, identificando as atividades que agregam
e ndo agregam valor, bem como todos os desperdicios, implementando a¢des de melhoria.

Adicionalmente a informag&o transmitida através de um fluxograma é conjuntamente apresentada
a informacg&o do fluxo necessario para planear e ir ao encontro do que o cliente procura, assim como
tempos de ciclos, tempos de setup e tempos de inventario, entre outras informagdes possiveis de
incorporar.

A ferramenta VSM é constituida por cinco fases (Serrano et al., 2008):

Selecdo de uma familia de produtos;
Mapeamento do estado atual (As Is);
Mapeamento do estado futuro (To Be);

Defini¢do do plano de acéo;

o~ w DN

Implementacéo das acgoes.
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12 fase: Uma familia de produtos inclui todos os itens que passem pelas mesmas etapas de
processamento e que sejam processados por equipamentos semelhantes. Estes devem englobar
atividades significativas no seu posto de trabalho. Desta forma, o estudo permite incluir atividades
repetitivas no processo que afetem uma maior variedade de produtos, o que se repercute mais tarde
guando se desenhar o estado futuro do VSM.

22 fase: Representacdo do estado atual (As Is), ou seja, identificacdo de todas as atividades
envolvidas no fluxo do material e informacao sobre o estado atual do processo. Nesta fase € necessario
realizar um levantamento de todas as métricas tais como o tempo de ciclo, os prazos de entrega, tempo
disponivel para fabrico, 0 nimero de operadores, o inventario e o calculo da eficiéncia das maquinas,
nomeadamente o tempo de setup. Adicionalmente, é necessario ter conhecimento sobre as expetativas
dos clientes, a procura, o lead-time, o preco que se pratica e a previsdo de vendas, ou seja, todo o
conhecimento necessario para perceber qual a melhor forma de atender as expetativas previstas;

32 fase: Representacdo do estado futuro (To Be) com base nos desperdicios identificados no estado
anterior e redesenhar o fluxo e informacg6es que sejam relevantes;

42 fase: Definicdo de um plano de agdes, no qual deverdo ser identificadas todas as agdes a
implementar, os seus objetivos, as datas de implementacdo, bem como 0s responsaveis pela sua
implementacéo;

52 fase: Proceder a implementacdo das a¢des delineadas, bem como ao seu acompanhamento,
garantindo que sdo adequadamente colocadas em prética e que garantem uma continuidade do seu
propdsito através da sua padronizagao.

Este mapeamento permite identificar cada processo ou fluxo, tornando possivel construir uma
cadeia de valor de acordo com os principios da filosofia lean (Womack & Jones, 2003).

Mapeamento de Processos

Esta ferramenta tem como objetivo principal realizar uma andlise dos processos produtivos
estudando quais as operacOes necessarias para entregar o produto ou servigo do fornecedor ao cliente,
de acordo com as respetivas necessidades (Feld, 2001). A principal diferenca entre 0 VSM e o
Mapeamento de Processos é que o primeiro tem inicio dos fornecedores, percorre as atividades inseridas
na empresa assinalando os processos de transformagdo da matéria-prima em sinergia com 0S recursos
utilizados e finaliza nos clientes, enquanto o segundo pode estar relacionado apenas com um processo
da empresa, ou seja, apenas operacao que ocorra dentro do VSM (Gouvea, 2017).

Esta ferramenta representa de forma sequencial as atividades de um processo simplificando a sua
compreensao e fluxo das mesmas (Feld, 2001). Um processo é um conjunto de atividades que recebe ou
transforma inputs em outputs sendo que a qualidade do produto ou servico final reflete a qualidade do
processo (Harmon, 2010).

Segundo Harmon (2010), a construcdo de um mapeamento de processo envolve as seguintes

etapas:
23



Definicéo do processo;

Identificacdo das etapas;

Identificacdo das atividades de VA e VNA;

Classificacdo dos inputs (diferenciar operagdes standard; fatores criticos, controlaveis e

M 0w e

ndo controlaveis)

5. Melhorar o processo.

Trabalho padronizado

De acordo com o sistema Toyota qualquer tarefa que seja executada mais do que uma vez deve
ser padronizada. O trabalho padronizado é considerado a base para a producéo de produtos de uma forma
mais segura, simples e eficaz, a partir das tecnologias e processos existentes (Narusawa & Shook, 2009).

Em kaizen, os lideres de projeto devem respeitar os elementos da equipa, projetando o trabalho
com eles e, através do mesmo, analisando e acompanhando continuamente o trabalho padronizado, nos
respetivos locais de trabalho (Narusawa & Shook, 2009).

O ciclo de melhoria continua PDCA pode ser adaptado, gerando o ciclo de padronizagdo. Neste
caso, o “P” (Plan) é substituido pelo “S” (Standardize), criando assim um novo ciclo com a sigla SDCA
(Figura 2.11). O ciclo PDCA pode ser colocado em causa caso este segundo ciclo ndo ocorra pois a
uniformizacdo dos processos é uma das bases para a gestao de recursos, detecdo de desvios e erros e um
bom planeamento de operac¢des, motivando a melhoria continua do desempenho da manutencéo.

O objetivo de criar um processo padronizado é estabelecer as bases para a melhoria continua,
através do kaizen. Os beneficios gerados incluem a documentagdo dos processos realizados pelos
operadores e a reducdo das variagbes dos processos que, consequentemente, facilitam a formacao de
novos operadores que venham a desempenhar as tarefas, reduzindo por sua vez os acidentes de trabalho
(Narusawa & Shook, 2009).

A
Desempenho
A S

do Processo ‘h
C D
T S
A P

'S
Tempo

Figura 2.11 - Aplicacéo conjunta dos ciclos SDCA e PDCA. (adaptado de Pinto, 2006)
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Hoshin Kanri

O Hoshin Kanri é um termo japonés utilizado para a gestdo organizacional (Hutchins, 2008). Este
consiste no desdobramento estratégico dos objetivos e metas, direcionados no sentido “top-down” que
a organizacao pretende atingir.

O conceito € constituido por quatro elementos: a visdo, o desenvolvimento de politicas, a
implementacéo de politicas e o controlo de politicas. Adicionalmente, estad também interligado com um
quinto elemento, o TQM (Total Quality Management), sendo este 0 meio pelo qual os objetivos,
analisados através do hoshin kanri, sdo alcancados (Hutchins, 2008). De forma resumida, a gestdo da
gualidade total, TQM, é um modelo de gestdo baseado na melhoria continua, que procura potencializar
0s objetivos, a eficacia e o caminho para um planeamento organizacional sistematizado (Fonseca &
Frota, 2015).

Na Figura 2.12 é possivel visualizar uma representacéo destes elementos:

Politicas de controlo (PDCA)
Feedback dos resultados das
acOes implementadas

Desenvolvimento de Qualidade Total
Visi Missa politicas Analise de desvios e realizagao de
15a0 ¢ vl1ssao Desenvolvimento de KPIs e projetos para melhoria dos desvios,
programas que cng]ubc]n toda a ]mplcmcntagﬁn dos mesmos em
empresa todos os niveis hierarquicos.

Implementacio de politicas
KPls redefinidos e desdobrados
para todos os niveis hierarquicos

Figura 2.12 - Elementos constituintes do Hoshin Kanri (adaptado de Hutchins, 2008)

1-  Os objetivos e metas que se pretendem realizar sdo derivados da visdo organizacional;

2- O desenvolvimento estratégico, politico, de benchmarking e de a¢fes sdo fatores decisivos;

3- A implementacdo de acdes e criacdo de politicas de gestdo devem ser desenvolvidas e
direcionadas para cada um dos niveis hierarquicos;

4-  As respostas aos resultados devem ser realizadas no sentido de completar o ciclo PDCA,
garantindo o acompanhamento das a¢des implementadas e promovendo a melhoria continua;

5- Ainclusdo do TQM permite criar valor pois ainda que ndo seja uma ferramenta do hoshin
kanri esta representa o “D0” do ciclo PDCA, sendo um fator importante para a implementagéo das agdes

e metas delineadas.
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O conceito japonés rege-se pelo principio de que, para uma organizacéo alcancar a exceléncia,

esta deve possuir a capacidade de dar valor a criatividade humana, exigindo que cada um dos seus

trabalhadores seja valorizado pelo seu desempenho e garantir que estes compreendam os objetivos e
metas da organizacdo. Desta forma, torna-se simples cada pessoa saber o seu papel na concretizagdo
desses objetivos tracados contribuindo assim para ajudarem no alcance da exceléncia.

Através da imagem seguinte (Figura 2.13) pode-se visualizar as diferencas entre um sistema de
gestdo onde os membros da organizacdo se encontram desfasados perante o seu contributo e objetivos
para com a empresa e, por outro lado, um sistema onde todas as partes se encontram alinhadas com 0s

objetivos globais da empresa (Hutchins, 2008).

Typical Global high
organisation performer

Management
by process —

Management
by function -
low
performance
process
output

Conflicting departmental goals Departmental goals perfectly align with
corporate goals

Figura 2.13 - Diferencas entre o sistema de gestdo convencional e de
alto desempenho (Adaptado de Hutchins, 2008)

2.3 Outras ferramentas de apoio

Existem diversas ferramentas que servem de apoio as ferramentas lean. Estas permitem a sua
implementacdo e manutencdo. Nos subcapitulos abaixo encontram-se algumas ferramentas utilizadas

neste sentido, bem como a sua descrigao.

2.3.1 Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto, também conhecido pela curva ABC, pois destaca elementos de um grupo
pela sua relevancia, foi desenvolvido pelo socitlogo e economista italiano Vilfredo Pareto, em 1897,
com o objetivo de realizar um estudo sobre a distribuicdo da riqueza, no século XIX em Mildo
(Trivellato, 2010).

O autor demonstrou que poucas pessoas detinham a maior parte da riqueza. Segundo Pareto, 80%
da riqueza estava distribuida por 20% da populacdo e apenas 20% da riqueza pertencia aos restantes

80% da populacgdo. Joseph Juran resolveu aplicar esta ferramenta aos problemas associados a qualidade
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chegando a concluséo de que apenas um namero reduzido das causas eram as principais responsaveis
pelos problemas.

Assim, o diagrama de Pareto é uma representacdo grafica de barras verticais que ordena as
frequéncias dos acontecimentos de uma determinada caracteristica a ser medida da maior para a menor,
possibilitando a priorizacdo dos problemas. Desta forma, o diagrama permite dispor a informacdo de
forma mais clara e simples de analisar (Trivellato, 2010). Na Figura 2.14 é possivel visualizar uma

representacdo desta ferramenta.

70 20% poucos e ! 80% muitos e 100%

vitais E triviais
: 90%
60

Curva da
frequéncia 80%
cumulativa

50 70%

0,
40 60%

50%

0 40%

Quantidade problemas
Frequéncia Cumulativa

20 30%

20%

10
10%

-———— 0%
Problemas

Figura 2.14 - Diagrama de Pareto (Adaptado de Rodrigues, 2004)

Tal como a Figura 2.14 indica, é possivel demonstrar que a maioria dos problemas decorrem de
um némero muito pequeno de causas vitais. E a chamada regra 80/20, onde 80% dos problemas s&o
causados apenas por 20% de causas. Esta “regra” pretende salientar que usualmente apenas um nimero
reduzido de causas é responsavel por um grande nimero de problemas (Meireles, 2001). Assim, este
grafico permite determinar quais os problemas com maior prioridade a partir da identificacdo dos
eventos com maior ocorréncia (Morgado & Gomes, 2012).

Esta ferramenta de controlo da qualidade foi aplicada a inddstria para identificar os problemas
mais importantes a partir da utilizacdo de diferentes critérios de medicéo, no sentido de atuar sobre 0s

problemas com maior impacto.
2.3.2 SIPOC

O SIPOC (Suppliers, Inputs, Processes, Outputs, Customers) é uma ferramenta muito versatil,
sendo esta aplicada maioritariamente na gestdo de melhoria de processos. Estd estruturada para
compreender o fluxo de valor, através da identificacdo das necessidades dos stakeholders, analisando o
processo em estudo e como se procedem as interagfes entre 0s seus principais componentes (Stevens,
1996; Rasmusson, 2006). Esta ferramenta estd estruturada em cinco colunas onde, no sentido da

esquerda para a direita, estdo representados os fornecedores envolvidos (suppliers), as entradas
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necessarias (inputs), o processo em analise (process), as saidas do processo (output) e os clientes
atendidos pelo processo (customers). Na Tabela 2.2 encontra-se um exemplo de um SIPOC e a ordem
pela qual, usualmente, este deve ser preenchido (Rasmusson, 2006).

Tabela 2.2 - Metodologia SIPOC - Exemplo de aplicacdo

5 4 1 2 3
Fornecedor Processo . Cliente
(Supplier) Entrada (Input) (Process) Saida (Output) (Customer)
Identificar quem Identificar as entradas e |ldentificar o Identificar os Identificar para
fornece as entradas respetivos requisitos processo que produtos/servicos  |quem a célula
(materiais ou Necessarios para o produz ou gera as |entregues e entrega 0s seus
informagdes) para o processo. saidas (entregas). [respetivos produtos/servigos.
processo. requisitos
necessarios para os
clientes diretos.
Exemplos: Exemplo: Exemplos: Exemplos: Exemplos:
Outras células e areas, |-Requisitos -Produzir tubo; -Pedido atendido; |Outras células e
stakeholders, outros  |aeronauticos; -Realizar desenhos;|-Desenho entregue;|areas,

processos, macro
processos ou fluxos de

-Chapa de aluminio;
-desenho do motor;

-Elaborar manual,
-Processar pedido.

-Manual publicado;
Manutencao

stakeholders,
outros processos,

valor. -Informagdes de custo. realizada. macroprocessos ou

fluxos de valor.

2.3.3 Brainstorming

A técnica de brainstorming ou tempestade de ideias foi desenvolvida por Alex F. Osborn em
1939. Esta ferramenta serve de base para a fase de planeamento e procura de solucfes, promovendo a
criatividade e a criacdo de ideias num curto espaco de tempo.

Assim, o principal objetivo é fluir a corrente de ideias através da criatividade e da capacidade
racional das pessoas.

Existem diversos modelos de como efetuar esta troca de ideias. Uma sugestdo de como realizar

um brainstorming, e que tem gerado bons resultados é a seguinte (Meireles, 2001):

1-  Definir uma equipa;

2-  Definir o tema a debater;

3- Gerar as ideias;

4- Debater as diferentes ideias no sentido de perceber se estas estdo efetivamente relacionadas

com o problema;
5-
6-

Ainda que existam diferentes maneiras de utilizar esta técnica importa que a mesma seja realizada

Agregar as diferentes ideias por grupos;

Selecionar as ideias que respondem a questéo levantada inicialmente.

de forma a que as pessoas estejam confortaveis para expressar a sua opinido sobre o tema, permitindo

assim o efetivo surgimento de solugdes adequadas & resolugdo do problema.
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2.3.4 Matriz de Eisenhower ou Matriz de Impacto vs. Esforco

E considerada uma das ferramentas mais tradicionais de priorizagio e corresponde a uma estrutura
matricial 2x2 desenvolvida por Dwight D. Eisenhower para permitir priorizar as atividades de acordo

com a sua importancia e urgéncia.

Utilizando a mesma metodologia, a matriz impacto vs. esforgo relaciona as variaveis do esforco
requerido para realizar uma determinada atividade (e.g. recursos financeiros, pessoas envolvidas, tempo
de implementacdo) e o impacto que a mesma tem para a organizacdo e para a resolucdo de um

determinado problema (e.qg. eficiéncia, vendas, lucro, satisfacdo do cliente) (Paula, 2018).

Trata-se de um diagrama gerado através de brainstormings, gembas, entre outras ferramentas,
onde as ideias séo caracterizadas através do esforco na sua implementacéo e do impacto que a mesma
tem no projeto em desenvolvimento. As ideias a ser analisadas em primeiro lugar sdo aquelas que

demonstram ter um maior impacto e um menor esfor¢o associado.

A Figura 2.15 representa a matriz e as respetivas caracteristicas.

+ ESFORCO
QUICK WINS MAJOR PROJECTS
)
=
Z
=™
=
FILL-INSs THANKLESS TASKS

- +
Figura 2.15 - Matriz de Eisenhower ou Matriz de Impacto vs. Esfor¢co (Adaptado
de (Paula, 2018)

Analisando a Figura 2.15 esta matriz € constituida por quadrantes e dentro de cada um deles
devem apresentar-se as ideias com base na sua relagdo impacto/esforco.

Quick wins — sdo as ideias que apresentam um maior ganho para o projeto pois tém um impacto
muito grande no mesmo e requerem um esforgo reduzido. Estas sdo as acfes a implementar em primeiro
lugar;

Major projects — Este quadrante € constituido pelas ideias com grande impacto para o projeto mas
que requerem um grande esforco da equipa para a sua execucgdo. Como tal, devem ser analisadas no

sentido de perceber se existe a necessidade de envidar tais esfor¢os pois, caso contrario, podem induzir
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efeitos contrarios ao desejado. Caso seja possivel pode-se dividir a agdo em varias de menor dimensao,

realocando-as nos restantes quadrantes;

Fill-Ins — Ainda que apresentem um baixo impacto para o projeto estas atividades sdo as que
necessitam de um menor esfor¢co. O conjunto das mesmas pode representar um valor maior e devem ser

inseridas no plano de ac6es de acordo com a disponibilidade existente;

Thankless tasks — Estas tarefas geram um baixo impacto e requerem de um grande esforgo para a

sua implementacdo. Por norma, sdo tarefas que podem ser adiadas ou até eliminadas do plano de agéo.
2.3.5 Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido por Diagrama de Causa-Efeito, 6 M’s ou Diagrama
de Espinha de Peixe, devido ao seu formato, foi desenvolvido por Kauro Ishikawa e tem como objetivo
a identificagdo das causas para a ocorréncia de problemas (Campos, 1992).

O diagrama tem inicio no efeito, representado do lado direito na Figura 2.16. Cada filial do
diagrama representa uma tipologia de causas primarias, secundarias e terciarias do respetivo problema,
dispondo de forma estruturada e organizada os efeitos e as suas respetivas causas

As palavras que aparecem nas pontas das ramificacdes do diagrama representado na figura séo as
familias de causas, que podem ser classificadas como método, maquina, medida, meio ambiente, méo-

de-obra e os materiais (Ishikawa, 1993).

Matéria-Prima Maguina Medida

Efeito

b

Meio Ambiente MEo-de-obra Metodo

Figura 2.16 - Diagrama de Ishikawa (Adaptado de Ishikawa, 1993)

e Meétodo — método utilizado para realizar um trabalho ou tarefa;

e Matéria-prima — Matéria-prima utilizada na execucdo do trabalho ou tarefa que possa estar
relacionada com o problema;

e Mao-de-obra — a falta de médo-de-obra ou a ma qualificacdo da mesma sdo causas que podem
originar o problema;

e Maquinas — 0 mau manuseamento das maquinas ou mesmo a sua falta de manutengéo séo

possiveis causas de problemas;
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e Medida — qualquer acdo ou medida implementada previamente a ocorréncia do problema pode
ser a causa do mesmo;
e Meio ambiente — fatores ambientais tais como a poluigéo, o calor, poeira, entre outros, podem

ser origem de problemas.

Em suma, o Diagrama de Ishikawa constitui um conjunto de causas relacionadas com um efeito
especifico que se pretende estudar uma vez que sempre que um efeito ocorre existem um conjunto de

causas que o podem ter originado (Campos, 1992).
2.3.6  Andlise dos 5 Porqués

A metodologia dos cinco porqués ¢ uma abordagem cientifica originada no STP com o objetivo
de alcancar a causa-raiz de um problema que se encontra escondida por detras de sintomas superficiais
(Ohno, 1997). O método consiste em perguntar, repetidamente, o porqué de um problema, procurando

encontrar a sua causa.

O método prevé que a primeira pergunta, ou seja, 0 primeiro porqué, seja definido utilizando o
préprio problema em analise e obtendo como resposta a razdo para que 0 mesmo esteja a ocorrer. De
seguida, o segundo porqué deve ser contruido com base na resposta do primeiro porqué e assim

sucessivamente, até que seja alcancada a causa-raiz do problema inicial.
Weiss descreve 0s passos a seguir para aplicar esta metodologia (Weiss, 2011):
1- Iniciar a andlise através do problema que se pretender resolver;
2- Questionar-se sobre o porqué da afirmacéo anterior ser verdadeira,;

3- Para a resposta que se obtiver, questionar-se novamente do porqué dessa afirmacdo ser

verdadeira;

4- Continuar a questionar sempre o porqué de cada afirmacgdo ser verdadeira até ndo existirem

mais respostas possiveis;

5- Nao existindo mais respostas alcangou-se a causa-raiz da mesma podendo assim atuar-se sobre

d mesma.

Esta metodologia exige disciplina l6gica do lider e da equipa para que as relagdes entre a causa e
o efeito sejam respeitadas na estrutura da andlise. Caso contrario, a analise pode ficar sem sentido
(Weiss, 2011).

2.3.7 Observacao direta

A observacdo direta ¢ uma metodologia de cariz exploratério e descritivo. A observacédo consiste
na visualizagdo de padrfes de comportamento e interagdes entre pessoas ou objetos que vao ocorrendo

ao longo do tempo de modo a obter informagdes acerca da tematica em estudo (Jorgensen, 1989).
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A técnica é aplicada colocando um observador na populagdo ou local de estudo com o objetivo
de este registar os acontecimentos que considerar pertinentes. Desta forma, o observador aproxima-se
dos processos e fica com uma sensibilidade maior relativamente as dificuldades vivenciadas pelos

envolvidos.

E uma abordagem til que permite a recolha de informago mais aprofundada sobre o processo
ou ocorréncia que se pretende melhorar ou intervir (Jorgensen, 1989).

2.4 O Lean e a Industria Aeronautica

A premissa “alta qualidade e produtividade associada aos custos reduzidos”, que até entdo era
considerada ambigua €, atualmente, considerada a chave para o sucesso das organizagdes do setor
aerondutico (Crute et al., 2003).

Nas organizagdes onde o investimento efetuado num produto Unico é elevado e caracterizado por
tempos de ciclo longos e, consequentemente, com custos baixos nos seus processos individuais, a
detecéo de atividades de valor agregado (VA) e valor ndo agregado (VNA), bem como a eliminag&o dos
seus desperdicios, ndo foram tema de estudo para as empresas do setor aeronautico nos ultimos 50 anos
(Souza et al., 2016).

Foi através do livro “The Machine that Changed the World”, publicado em 1990 por Womack
Jones, que a filosofia lean comegou a ser reconhecida por diversos setores industriais, para além do setor
automovel, sofrendo alteragdes consideraveis (Womack, et al., 2004).

A eliminacéo de residuos que conduz a um lead-time reduzido, aumenta a qualidade dos produtos
e reduz os custos (Womack et al., 2004), foi um dos objetivos que passou a ser ambicionado pela
industria do setor aeroespacial.

Atualmente, a produgdo em massa esta a ser substituida por diferentes exigéncias do mercado. De
acordo com Crute et al. (Crute et al., 2003), termos como customizagdo em massa, flexibilidade,
agilidade, estratégia e producdo lean representam a nova era industrial que também se enquadra no setor
aeroespacial.

Durante décadas, devido a reduzida concorréncia no mercado e aos elevados tempos de ciclo, a
indUstria aeronautica ndo se concentrou na eliminacdo dos desperdicios. No entanto, o cenario sofreu
alteracBes. Grandes empresas como a Boeing e a Lockheed Martin comegaram a implementar a filosofia
lean conseguindo alcancar resultados positivos. Segundo Joyce e Schechter (Joyce & Schechter, 2014),
a aplicacéo da filosofia lean na producédo de aeronaves American Lockheed Martin F-16, F-22 e C-130
produziu resultados t&o positivos que se optou por disseminar a cultura lean pelas restantes areas da
empresa tais como a area financeira e de recursos humanos.

Perante estes resultados, a Boeing ambiciona metas mais desafiantes, pretendendo aumentar a
qualidade em 90% de todas as suas linhas de producdo assim bem espera reduzir de forma elevada os

seus custos de producdo (Crute, et al., 2003; Aviation Week and Space Technology, 2010).
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Mais recentemente Portugal também assistiu & adogdo de uma filosofia lean ao nivel da atividade
aeronautica, com a Forca Aérea Portuguesa a utiliza-la, desde 2007, na sua area de manutencgdo. Esta
estratégia tem permitido a obtencdo de bons resultados na maioria das frotas, verificando-se uma
reducéo de cerca de 50% do tempo de imobilizacéo de aeronaves (Almeida, 2014).

Em Portugal, para além da Forca Aérea, tem-se como exemplo a OGMA e a TAP ME que tém

vindo a utilizar a filosofia lean para promover a melhoria continua na empresa
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3 Empresa Aeronautica Portuguesa

O presente capitulo pretende apresentar a empresa na qual o estudo foi desenvolvido, a &rea dentro
da empresa onde decorreu e a estratégia desenvolvida para a implementacdo do Modelo Kaizen na

organizagéo.

3.1 Introducdo a empresa

Este estudo foi desenvolvido no seio de uma empresa de aerondutica portuguesa que ja conta com
mais de cem anos de existéncia, tendo sido criada a 29 de junho de 1918. Atualmente desempenha um
papel ativo no setor aeroespacial de MRO (manutengéo, reparacdo e operacGes) e manufatura.

A empresa €, assim, uma das empresas de aerondutica mais antigas a nivel mundial, detentora de
uma extensa e conceituada tradicdo e que presta servicos a Forga Aérea e empresas diversas de varios
paises.

Ocupando uma érea superior a 440000 m? a empresa é constituida por instalagdes cobertas,
incluindo 10 hangares de manutencdo aeronautica, areas de fabricacdo modernas, uma éarea de
manutencdo de motores de grande dimensédo e multiplas oficinas de apoio.

Sendo o desenvolvimento do capital humano um fator muito relevante para o seu crescimento
esta emprega cerca de 1734 profissionais de varias nacionalidades e areas de especializacdo,
nomeadamente técnicos especializados em montagem e manutencdo aeronduticas, profissionais
especializados em aeronautica e em engenharias dos ramos aeroespacial, mecanica e aeronautica.

A sua area de negdcio divide-se em duas especializaces:
e Servicos de MRO

Servigos de manutencdo, reparacdo e operacOes dedicados aos clientes de Aviacdo Comercial,

Militar e Executiva, Motores e Componentes de engenharia;
e Servicos de Aeroestruturas

Servicos de montagem e sub-montagem de aeroestruturas, fabricacdo de pecas metalicas,
compositos para os OEM (Original Equipment Manufacturer), entre outros fornecedores;

Atualmente a empresa é detida em 65% por uma empresa do ramo aeronautico e em 35% pelo
Governo Portugués através de uma empresa publica ligada a defesa nacional.

Esta tem como principais objetivos aumentar a sua capacidade de resposta e qualidade em todas
as vertentes, reduzindo desperdicios e garantindo, em simultaneo, a seguranca no trabalho.

Procura também dinamizar os seus recursos criando e interiorizando metodologias ao nivel da
sustentabilidade e flexibilidade de forma a gerar uma abordagem mais proativa a todos os niveis

(Empresa de Aerondutica, 1918).
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3.2 Caracterizacdo do Departamento de Melhoria Continua da empresa

O Departamento de Melhoria Continua da empresa, denominado de Sistema de Exceléncia, tem
como base a implementacéo da filosofia lean na organizacdo, envolvendo todos os trabalhadores com o
intuito de alcancar a exceléncia. Pretende-se assim atingir resultados sélidos sustentados em processos

gue perdurem no tempo e pessoas alinhadas com os objetivos da organizacao.

Este departamento passou por diversas transformagdes tendo sido sujeito, em 2019, a um processo
de reestruturacao mais profundo. As descri¢Ges abaixo definem os objetivos de cada uma das iniciativas

desenvolvidas no decorrer deste ano.

e Programa “Boa Ideia”

Criado em 2007 este é um programa de reconhecimento dos trabalhadores que se diferenciam
pela apresentagdo de propostas criativas de resolucdo de problemas, eliminando desperdicios e
melhorando processos.

O programa tem como objetivo a melhoria continua nas diferentes areas da empresa, promovendo
e incentivando a criatividade dos funcionarios. Apos a recec¢do e andlise das propostas e/ou ideias, com
base no seu custo/beneficio, sdo implementadas aquelas que apresentarem um maior retorno para a
empresa. Posteriormente, como incentivo, sdo atribuidos prémios (e.g. viagens de lazer e/ou culturais)

aos colaboradores ou equipa responsaveis.

e Projetos Kaizen

A equipa responsavel pelo kaizen tem por base a melhoria continua da organizacéo atraves de
projetos que ocorrem nas diferentes areas da empresa, apoiando as equipas de projeto para que as
mesmas possuam o conhecimento das ferramentas mais adequadas e 0s passos que devem percorrer para
desenvolver o projeto, de forma a selecionarem os problemas e as respetivas solucGes, sejam estas ao

nivel dos processos ou da comunicacao e relacdes nas equipas.

e Academia Lean
Esta area tem como objetivo formar as pessoas em principios e ferramentas lean de modo a
adicionar valor a todas as partes interessadas (clientes, acionistas, colaboradores e sociedade),
desenvolvendo as a¢des de formacao necessarias para o progresso dos seus colaboradores, disseminacdo

do conhecimento lean e transformagdo cultural da empresa.
e O Sistema de Exceléncia e Gestdo Lean
O sistema de exceléncia é o conjunto de todos os conceitos atras mencionados neste subcapitulo
e é suportado por uma metodologia prépria da empresa onde a gestdo € realizada por processos. A

ferramenta do MP é a mais utilizada para representar o fluxo de valor dos processos. E simples, visual

e contém a informacdo necessaria para identificar e analisar possiveis oportunidades de melhoria. A
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ferramenta base utilizada para gerir 0s processos é o diagrama de SIPOC (Suppliers, Inputs, Processes,
Outputs e Customers).

O SIPOC é utilizada como um formulério para ajudar a definir os processos antes de mapeéa-los,
mensuré-los ou otimizé-los. Esta ferramenta é importante para as equipas no sentido em que facilita o
conhecimento dos seus processos, dos seus fornecedores e clientes e a sua contribuicdo para 0s
resultados (outputs), permitindo-lhes melhorar continuamente os processos e acrescentar maior valor ao
produto.

Adicionalmente, existe um ritual padronizado que se traduz na realizacdo de reunides diarias de
pilotagem operacional (RPO) nas areas produtivas com o objetivo de garantir que toda a cadeia
hierarquica se mantém alinhada. Isto ocorre na medida em que a producdo € o local onde € gerado a
agregacdo de valor, através de processos de transformagéo.

As RPO sdo realizadas desde a base da cadeia até a gestdo de topo, passando pelos supervisores,
responsaveis de area e diretores, tendo como objetivo uma reacdo mais rapida aos problemas da
produc&o.

Paralelamente a estas atividades periédicas 0 management control engloba todos 0s processos
gue promovem a compreensao e o alinhamento dos processos gue ocorrem na organizacao tais como 0s
gemba walks, as obeyas (reunides periddicas de alinhamento de area), os briefings (pontos de situacdo
e atribuicdo de tarefas diarias) e a clinica da qualidade (manual de qualidade da empresa).

e Torre de Controlo

A torre de controlo é a forma utilizada pelas éareas e pela respetiva lideranga para acompanhar os
objetivos (através de indicadores de desempenho [KPI]), definir prioridades para a resolugdo de falhas

e alocar 0s recursos necessarios para a implementacéao das respetivas medidas.
3.2.1 Estratégia da equipa do Sistema de Exceléncia

Sendo o lean uma das principais estratégias para alcancar a eficiéncia na organizacéo a equipa do
SE é transversal a todas as areas da mesma e 0 CEO tem implicacao direta nas acBes que sdo realizadas.
E um setor de influéncia que tem como objetivo a implementagéo do pensamento e cultura definidos
para a organizacao.

Numa fase inicial do estudo a equipa encontrava-se num processo de reestruturacao interna e
durante um periodo de cerca de seis meses foi definindo uma estratégia mais abrangente com o objetivo
de existir um maior envolvimento dos KPO locais e dos colaboradores através das células de melhoria
continua.

Na Figura 3.1 esté representado 0 modelo estratégico da equipa do SE.

Este modelo assenta em quatro pilares:

Resultados — O que se pretende atingir (KPIl e metas da organizacgdo) e o que ja foi possivel

alcancar (resultados).
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“Mandamentos” Lean — Os principios e “Mandamentos” Lean sdo 0 modelo de gestdo que
orienta na construcdo e melhoria dos processos, sendo este baseado nos principios da casa do STP
desenvolvida por Fujio Cho.

Pessoas e Processos — A equipa tem um papel importante na formag&o das pessoas para que estas
sejam mais eficientes, eficazes e tenham a capacidade de padronizar e melhorar processos,

Ferramentas — Sdo a base da piramide estratégica e servem de apoio para a realizacdo dos

projetos de melhoria e resolucéo de problemas;

Resultados
(KPI)

“Mandamentos” Lean

Pessoas Processos

Ferramentas

Figura 3.1 - Modelo estratégico do Sistema de Exceléncia da empresa

Como referido anteriormente, o lean esta presente na organizacdo com o objetivo de tornar as
pessoas mais eficientes tendo em consideracdo a obtencdo de melhores resultados na empresa. Através
do desdobramento dos objetivos e resultados pretendidos foram formando as pessoas de modo a que as
mesmas adquirissem maiores capacidades de resolucéo de problemas.

Nesta Idgica, algumas das estratégias adotadas pela empresa foram a implementacdo do Modelo
Kaizen e de um programa de aproveitamento das ideias dos operadores (Programa “Boa Ideia”), sendo

que o estudo desta dissertacdo vai estar essencialmente focado no Modelo Kaizen.
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A equipa do SE é constituida por cinco pessoas efetivas: um responsavel de area, trés KPO, que
se dedicam ao Modelo Kaizen, Torre de Controlo e Academia Lean, e uma pessoa especifica para o
programa do “Boa Ideia”.

Na Figura 3.2 esté representado o organograma da equipa do SE.

SE Lider

"ngra”.]a" KPO Central KPO Central KPO Central
Boa Ideia

Figura 3.2 - Organograma do Sistema de Exceléncia da empresa

3.2.2 Elementos envolventes nas atividades dos projetos kaizen

A equipa do SE atua em todos os setores na empresa e, como tal, o0 Modelo Kaizen envolve

diversas entidades, tais como:

e KPO central — Elemento central de ligagdo entre a gestdo de topo e as diversas areas dentro da
empresa. Tem como principais objetivos formar as pessoas. Promove e apoia a melhoria
continua na organizacao;

e Sponsor — Diretor responsavel por promover o patrocinio para cada projeto, garantindo o
alinhamento entre os objetivos do kaizen e a estratégia do negdcio. Promove e apoia 0s eventos
kaizen, valida as metas dos mesmos e garante a disponibilidade de pessoas e recursos fazendo
0 acompanhamento geral e participando nas reunifes de Kick-off e encerramento.

e KPO local — KPO local tem um papel semelhante ao do KPO central, competindo-lhe fazer a
ligacdo entre o sponsor e 0s restantes membros da &rea respetiva. Planeia e orienta os kaizen na
area, atuando como mentor dos lideres e kaizen promove a formacdo dos membros das equipas.
Garante a padronizagdo na utilizacdo das ferramentas e conceitos e é corresponsavel pelos
resultados dos kaizen da area respetiva.

e Lider— O lider planeia, gere e conduz a equipa kaizen, coordenando todas as fases do processo.
Comunica e convida, antecipadamente, todos os membros da equipa, prepara a sala kaizen
(denominada “sala de guerra”) com os recursos necessarios ¢ ¢ responsavel pelos resultados
obtidos.

e Co-lider — Assegura as funcgdes do lider nas suas auséncias e/ou impedimentos.

As responsabilidades de cada elemento encontram-se descritas no anexo 1.
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3.3 Estratégia e Implementacdo do Modelo Kaizen na empresa em estudo

Como referido anteriormente, o estudo centra-se no Modelo Kaizen, tendo este sido desenvolvido
pelo SE da empresa. Assim, foi desenvolvida e implementada uma estratégia para se atingir os objetivos
da equipa estabelecidos no inicio de cada ano. Naturalmente, o processo foi sofrendo ligeiras alteracBes

de forma a melhorar continuamente a sua metodologia.

3.3.1 Kaizen como base do Modelo de Melhoria Continua da empresa

Para que 0s objetivos da organizagdo sejam cumpridos € elaborado um planeamento anual que va
de encontro aos objetivos da organizacdo. Como tal, € realizado um desdobramento dos objetivos
(Hoshin Kanri) do CEO tendo em consideragdo 0 seu compromisso com 0s respetivos acionistas e todos
0s setores da cadeia hierarquica da empresa.

Apos terem sido definidas e transmitidas as responsabilidades e os objetivos para a direcdo e
analisados os projetos propostos para cada area, sdo selecionados aqueles onde a ferramenta kaizen pode

ser implementada surgindo assim os projetos kaizen.

Com base nos principios, objetivos e informages ja existentes sobre o conceito séo destacadas

as seguintes tipologias de kaizen:

o Kaizen de Projeto;
e Semana Kaizen;

e Kaizen Diério.

Kaizen de projeto

O Kaizen de Projeto é identificado e priorizado de acordo com o processo de Hoshin Kanri e,
posteriormente, no decorrer da implementacdo dos planos estratégicos das areas, como ferramenta para
promover os resultados esperados.

Para a preparacdo do Kaizen de Projeto sdo constituidas equipas de trabalho multifuncionais que,
com base nos conceitos, pensamento e ferramentas do lean, analisam a situagdo atual do processo ou
problema, identificando as causas-raiz e oportunidades de melhoria. As acGes de melhoria sdo
implementadas de acordo com o plano estabelecido e € mantida uma monitorizacdo dos resultados até
ser alcangado o objetivo definido. A ferramenta base de todos os projetos é o ciclo PDCA, tendo estes
como metodologia final a sua apresentacédo através de um relatério A3.

Como medida de progresso utiliza-se a verificacdo do cumprimento dos passos com critérios
estabelecidos e monitorizagdo constante dos resultados empresariais. Um kaizen de projeto Bem
concluido deve apresentar resultados rapidos e alteracGes de grande impacto. Alguns exemplos de

melhorias provenientes destes projetos sao:

» Eliminacao dos desperdicios;

» Melhoria na produtividade;
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» Reducéo do stock;
» Reducéo do lead-time.

A organizacdo introduziu a metodologia Kaizen de Projeto através de um evento denominado de
“Semana Kaizen”, onde sdo executadas as acdes de melhoria planeadas no Kaizen de Projeto e, por fim,
a aplicacdo do Kaizen Diario como auxilio a consolidacao da cultura de lean.

Na Figura 3.3 € possivel visualizar as fases realizadas durante todo o processo de melhoria.

Padronizar a Analisar o
solucdo processo

.

Analisar os Desenvolver
resultados uma solucao
obtidos eficaz

Implementar a
solugdo

Figura 3.3 - Ciclo do Modelo de um Kaizen de Projeto

Semana Kaizen

As “Semanas Kaizen” sd0 eventos de uma semana que tém por finalidade dar vigor a
implementagdo das a¢des de melhoria planeadas no “Kaizen de Projeto” e efetuar a partilha com toda a
organizagéo.

A preparacdo do Projeto deve ser realizada com a devida antecipacgao para que nessa semana seja
dada enfase a implementacgdo das acGes de melhoria acordadas. Se houver a¢Bes pendentes estas devem
ser identificadas num plano de acdo de curto prazo.

No ultimo dia os resultados sdo apresentados a direcdo para que esta tome conhecimento dos
progressos alcangados e possa manifestar o seu eventual reconhecimento. Para que mais areas possam
beneficiar das boas praticas e solugdes implementadas, replicando-as, é essencial a partilha destas
experiéncias. Os eventos “Semana Kaizen” visam, essencialmente, a consolidacdo de uma cultura de
partilha de informacéo.

Kaizen diério

O Kaizen Diario € uma ferramenta que tem como objetivo a mudanca de mentalidades e

comportamentos no sentido de criar bases sélidas que permitam o desenvolvimento e a sustentacdo de
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melhorias. Apesar do "Kaizen de Projeto™ ser o tipo de kaizen que permite atingir ganhos superiores a
curto prazo, se ndo subsistir um esforco na consolidacdo da cultura de melhoria continua nas
organizagdes as melhorias alcangadas nos projetos podem facilmente regredir e regressar a situacéo de
partida.

A metodologia do Kaizen Diério serve precisamente para evitar que tal ocorra e, simultaneamente,

implementar pequenas melhorias, diariamente, no chdo de fabrica (quick wins). A estrutura de

implementacdo da metodologia divide-se em quatro niveis de intervencéao (Figura 3.4):

Organizacio da Organizacio do S Resolucio de
equipa posto de trabalho Radcanizacia problemas

*Agenda de rotinas sImplementacio do *Estudo das *Identificacio e

(Gemba Walks, 58 operagies priorizacio dos

reunifes de equipa, *Segregar «Padronizacio das problemas

entre outros) * Arrumar operagdes *Resolugio de
*Construgdo de _ +Limpar «Formacdo da problemas (A3

quadros de equipa +Padron padronizacio PDCA)
*Implementagio de Manter

reumdes de kaizen

diario

Figura 3.4 - Estrutura de implementagdo do Kaizen Diario

3.3.2 O Modelo Kaizen

Neste contexto, a metodologia desenvolvida pela equipa encontra-se na Figura 3.5.

Identificagao
Oportunidades
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Definigdo do Projeto Kick-off
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projeto; Q  Definir sala de

QO Definir problema; guerra;

9 Definir nome do projeto;| Q  pefinir horério e

Q  Identificar equipa compromisso;
(necessidade de IT); Q  Identificar

QO Apresentar e validar ¢/ necessidades de
KPO central; materiais de

Q  Definir participantes e apoio.

necessidade de
formagao. o

/// a o ‘x\
& 4

Sponsor -» Responsabilidades Sponsor

0—0O

Definigdo do
Plano de Agéio

Decomposicdo
Asls

Q  Formagdode Q  Identificar
lideres e KPOs em Causa Raiz /
4Box e Feedback; TO BE;

U Iniciar a rotina 4Box Q  Construir
e Feedback no final Plano de
da sessdo; Agdo;

O Decompor AS IS; Q  Planificar

O Revisdo e Semana
confirmagdo de Kaizen;
objetivos e metas.
.

KPO Central e Local -» Guia do KPO

00

Definicdo de Indicadores
de Seguimento de

Semana Kaizen

©

Follow up e Encerramento

Resultado
Q  Definir Milestones Q  Implementar Plano Q  Implementar agdes pés
de eficacia e fecho; de agdo com Kaizen;
Q  validar Gono Go. resultados; Q  validar eficicia;
Q  Agendar reunido Q  Padronizar e documentar
com lideres; processos;
3 Atualizar o plano Q  Fechar projeto.

e

Lider do Kaizen -» Guia do lider

de agdo (Status e
acdes pos kaizen).

Equipa -» Responsabilidades da Equipa

Figura 3.5 - Modelo Kaizen

O Modelo Kaizen é constituido por sete passos e segue uma check-list que engloba todas as fases
do modelo, desde a sua preparacao até ao seu acompanhamento final (anexo II). A check-list abrange 5
semanas mais o seu acompanhamento e encerramento: S-4 (Definicdo do Projeto), S-3 (Kick-off), S-2

(Decomposicgdo As Is), S-1 (Definicdo plano de agdo e indicadores), S (Semana Kaizen) e S+X (Follow-
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up e Encerramento). Assim, existem 3 semanas de prepara¢do, uma semana de implementacao das agoes
e 0 seguimento p6s Semana Kaizen, com tempo varidvel, dependendo da complexidade do projeto.

Seguidamente descrevem-se os passos deste Modelo.

1° Passo — Definicéo do projeto

Numa fase inicial do processo € necessario analisar os dados respeitantes aos problemas que irdo
ser abordados em projeto kaizen. E também nesta fase que se avalia se 0 projeto antevé ou néo a obtencao
de resultados positivos. Para tal, podem ser colocadas as seguintes questdes:

- O projeto tera impacto positivo nos meus KPI?

- Iré facilitar um processo dificil e complexo?

- E necessario envolver pessoas de varias areas (equipa multidisciplinar)?

- Posso envolver funcionérios da gestdo de topo neste processo para obter apoio e compromisso?

Apos a triagem dos problemas e identificacdo dos projetos segue-se a escolha dos respetivos
lideres e colideres. O lider da equipa é selecionado com base nas suas aptiddes de lideranca, trabalho
em equipa, conhecimento do processo para o qual o Kaizen esta a ser implementado e a capacidade para
solucionar problemas e motivar as pessoas.

Este tem o dever de liderar a equipa de acordo com 0s objetivos do projeto e da empresa para
eliminar as causas do problema e reduzir a ocorréncia, atender as necessidades da equipa e certificar-se
de que esta tem 0s recursos necessarios para realizar as atividades. A importancia do cumprimento destas
funcgdes enquanto lider reflete-se no modo de funcionamento enquanto equipa e nos resultados que esta
apresenta face ao objetivo pretendido. O objetivo deve ser mensuravel e claro para qualquer pessoa e 0
problema aderente deve ser igualmente compreendido, demonstrando-se claramente a
dificuldade/desvio.

A equipa de projeto deve ser multidisciplinar e os elementos devem integrar todas as areas que
participam no processo em analise. Desta forma é possivel reduzir a sua dependéncia externa e aumentar
a criatividade e sentimento de partilha, disseminando conhecimento entre todos e gerando diferentes
abordagens para a resolugdo de um mesmo problema, aumentando, em simultdneo. a motivagdo dos
membros da equipa.

Apos a formagéo da equipa de trabalho é importante atribuir um nome ao projeto, o qual deve ser
simples, claro, atrativo e permitir uma associagdo ao respetivo problema

Habitualmente os eventos kaizen ocorrem de quatro em quatro semanas, sendo que o tempo de
cada projeto pode variar conforme a sua complexidade. Ainda assim, seguindo a check-list, a
periodicidade apresentada no documento representa o intervalo minimo que deve existir entre cada uma
das fases. Tendo em consideracdo o corpo principal do documento as duas primeiras semanas (S-3 e S-
2) sdo de preparacdo e andlise do problema e a terceira semana, intitulada de “Semana Kaizen”, é a
semana de implementacdo das acOes e apresentacdo de resultados. Na semana S-4 o projeto é

apresentado e validado numa reunido de alinhamento com o KPO Central, KPO Local e Sponsor.
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Numa fase prévia a “Semana Kaizen” todos os lideres, colideres e restantes membros da equipa
recebem uma formacao kaizen onde séo lecionados métodos para analisar problemas, formas de medir
indicadores, bem como ferramentas lean que servem de suporte para a resolucéo dos problemas.

Importa referir que os lideres, KPO (local e central) e Sponsors do projeto devem estar sempre
alinhados relativamente a probleméatica em questdo, aos seus objetivos e quaisquer obstaculos que
surjam.

Para que cada um destes elementos tenha conhecimento das suas responsabilidades para com a
equipa sdo disponibilizados guias de apoio direcionados para cada um dos cargos envolvidos.

2° Passo — Kick-off

Na reunido de kick-off sdo reunidos os elementos principais da equipa para exporem o problema,
a importancia do projeto e apresentarem os desafios e objetivos delineados.

Adicionalmente, é definido um horario para as reunides kaizen. E importante que os horarios
sejam agendados de acordo com os turnos de cada elemento de modo a que seja possivel a presenca de
todos. No caso de se tratar de um kaizen numa area produtiva é necessario ter em consideragéo o facto
de existirem determinados processos que apenas ocorrem em determinadas ocasides do dia ou semana
e, por isso, no caso de se estar a otimizar ou reduzir o processo de fluxo de um determinado componente,
é importante que este coincida com o horario em que a equipa esta a analisar o0 mesmo.

Por fim é escolhido um local para a “Sala Obeya”, termo japonés para descrever “sala de guerra”
ou centro de operacgdes, onde seja possivel criar um ambiente kaizen que se caracteriza por ser
organizado, limpo e proximo do processo e da zona de atividade da equipa de trabalho. Os dados devem
ser visuais, todos os projetos e ideias devem ficar necessariamente descritos nas paredes e apresentar
alguma légica visual para a resolugdo de problemas, melhoria de ideias e acompanhamento.

3° Passo — Decomposicdo As Is

Esta fase do projeto reflete a situacdo atual do processo. O objetivo é conseguir visualizar melhor
todos 0s processos e recursos envolvidos para encontrar oportunidades de melhoria e reduzir
desperdicios.

O mapeamento de processos € muito utilizado para descrever a situacao atual do processo pois
torna bastante visivel as diferentes areas envolvidas e as atividades intrinsecas a cada uma delas.
Descreve 0 tempo gasto para executar cada atividade, indica a responsabilidade das diversas funcdes,
exibe a passagem entre elas (“hand-off”’) e indica a direcdo dos fluxos financeiros, de materiais e de
informacao.

Uma grande vantagem em decompor todas as fases do processo € que facilita a diferenciacdo das
atividades que tem VA, das que apresentam VNA e as que tém VNA, mas ainda assim sdo necessarias
NO Processo.

Apos a representacdo do fluxo € realizada a avaliagdo de cada um dos problemas e subproblemas
encontrados. Esta analise é feita através de post-its, facilitando a gestdo visual do quadro geral. Sdo

utilizadas trés cores, 0 amarelo, o laranja e o rosa, representando cada uma delas uma tarefa/atividade,
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um sistema (e.g. MRP, Access, e-mail, intranet, entre outros) e os problemas, respetivamente. E possivel

visualizar um exemplo na figura seguinte (Figura 3.6).

s VIATRIZ / MACRO PROCESSOS [_] Anvibape

UNHA e FLUXO posTiT  [__] PROBLEMA
ssssssm RETRABALHO |:| SISTEMA
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a
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AREA -3
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[espera
revabaho
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AREA - X T

Xmin | Xmin X min X min Xmin X min X min Lead time = Y min

empo fauido

IDENTIFICAR TEMPO rersabs

otal

EVIDENCIAS

Figura 3.6 - Exemplo da estrutura de uma representacdo de um Mapeamento de Processos (Fonte: Empresa de
Aeronautica, 1918)

Paralelamente a este desenvolvimento é necessario recolher evidéncias de todos os problemas
detetados durante a construcéo do fluxo. Para tal podem ser utilizadas multiplas ferramentas dependendo
do tipo de processo e dos KPI mais adequados para a situagdo. Como exemplo de ferramentas possiveis
de serem utilizadas podemos mencionar o Diagrama de esparguete, o Principio de Pareto ou a Técnica
dos 5 Porqués.

A importancia do calculo dos KPI estd em estimular a partilha de informagdes entre o0s
funcionarios dos varios niveis hierarquicos responsaveis pelo projeto. Simultaneamente é possivel
analisar os numeros e determinar se 0s projetos estdo a seguir uma direcao satisfatoria ou se é necessaria
alguma alteracdo de rumo.

Através desta decomposicdo fica mais facil otimizar o processo e desenhar um novo fluxo com
maior valor para o produto (To Be).

Paralelamente a estas tarefas é realizado o preenchimento do 4Box e do Feedback. Estas

atividades estdo inseridas num quadro visual, tal como esta descrito nas Figuras 3.7 e 3.8,
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respetivamente.

Ferramenta diaria onde a equipa realiza uma avaliagio sobre
o curso do projecto.

Resultados
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Verde:
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Figura 3.7 - Representagdo de um quadro 4Box
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Reagir a A e procurar transformar em pontos
positivos no dia seguinte.

Figura 3.8 - Representacdo de um quadro de Feedback

Adicionalmente é registada toda a informac&o do projeto em painéis utilizados com o objetivo de
realizar um acompanhamento continuo por parte dos lideres, KPO e Sponsors.

Assim, ao longo da Semana Kaizen, o lider de equipa fica responsavel por enviar uma fotografia
destes painéis para os KPO e Sponsors para que possam acompanhar a evolucgao do kaizen.

No inicio do desenvolvimento e implementacdo do Modelo Kaizen as ferramentas de trabalho
sofreram algumas alteracGes na medida em que se foram adaptando as necessidades das pessoas.

Pontualmente foram realizadas reunifes do status dos projetos entre KPO locais e KPO centrais e,
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frequentemente, estas foram ajustadas de modo a que houvesse um momento de reflexéo e de feedback
sobre 0 Modelo Kaizen, promovendo a melhoria continua do mesmo. Na figura 3.9 é possivel visualizar
a primeira versdo do quadro que se implementou para as equipas fazerem o planeamento durante as trés
semanas do processo. Este enquadrava o nome, o lider, colider e Sponsor do projeto. A fotografia de
equipa e o0 seu comprometimento, o A3 do projeto e as agdes a decorrer durante a semana kaizen.

=4
©

“\

Semana

Figura 3.9 — Exemplo de quadro inicial para o planeamento dos projetos na SK

O problema que se detetou era que j& se realizava uma apresentacdo do A3 do projeto na
apresentacdo realizada em PowerPoint (Figura 3.10), o que obrigava a que o trabalho fosse realizado
duas vezes. Por esse motivo, eliminou-se essa parte do quadro. Relativamente as a¢Oes a decorrer estas
ja eram inseridas num documento Excel partilhado por todos os envolvidos razdo pela qual também se
constatou ser um requisito necessario.

Apos algumas consideracdes foram desenvolvidos os dois quadros apresentados na Figura 3.11.
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Semana

Figura 3.11 - Quadros finais do 4Box e planeamento da SK

E possivel observar os novos campos adicionados tais como a descricio do projeto, os objetivos
do mesmo, a check-list, a pontualidade e presenga dos membros da equipa, o planeamento semanal das
acoes e, por fim, as ferramentas do 4Box e de Feedback que foram incorporadas de forma a otimizar o
painel.

4° Passo — Definigdo do Plano de A¢do

Apbs serem quantificados todos os indicadores e verificada a sua veracidade sobre o impacto das
acbes no problema em questdo, bem como a sua ligacdo ao projeto, segue-se a defini¢cdo do plano de
acoes.

Neste passo é definido o To Be do projeto. Ap6s a decomposicéo do As Is sdo identificadas as
causas-raiz dos subproblemas e as solugdes possiveis. E necessario verificar se a causa-raiz em analise
tem uma solugdo e, caso tenha, se € possivel ser implementada.

Na construcao do plano de ac&o séo listadas e escritas de forma clara todas as a¢des do projeto. E
importante a analise de cada causa para perceber se estas compreendem a contencdo e erradicacdo do
problema.

Para a planificacdo da Semana Kaizen séo selecionadas e priorizadas as a¢Oes a realizar durante
a mesma e estas devem estar claramente evidenciadas. Para cada uma das agdes € atribuido um
responsavel e uma data acordada para a sua implementacdo. Desta forma, as pessoas assumem um
compromisso perante as suas acles, 0 que leva a que os problemas sejam eliminados de forma mais
rapida.

A equipa deve verificar se as acOes atendem as metas definidas inicialmente e empenhar-se para

implementar a maior transformacao possivel na Semana Kaizen.
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5° Passo — Definicéo de Indicadores de Seguimento de Resultado

Apos a anélise completa ao kaizen segue-se 0 Go No Go. Esta fase resume-se a triagem dos
projetos que tém potencialidade para seguir em frente e comprometerem-se com resultados para a
organizacdo. Em equipa, sdo definidas as datas para verificagdo de eficacia do projeto e fecho com
confirmacdo de resultados.

Esta fase é importante porque em conjunto com o seu lider, KPO, diretor de projeto (sponsor) e
restantes diretores correlacionados, a equipa de kaizen valida se o projeto tem capacidade de progredir
e atingir os resultados expectaveis.

Por vezes as conclus6es finais sdo bastante divergentes das previstas inicialmente pois a partir de
uma andlise aprofundada sera possivel identificar as verdadeiras causas-raiz e, dessa maneira, ficar a
conhecer a real dimensédo e complexidade do problema que se estéa a enfrentar.

No seguimento do Go No Go, caso se verifique que o projeto é valido, procede-se & atualizagéo
dos slides para a apresentacdo, descrevendo o cenério ideal conforme as retificaces sugeridas.

6° Passo — Semana Kaizen

Terminado o quinto passo a equipa do SE recolhe todas as apresentac@es finais e concilia-as de
modo a preparar a apresentacdo de abertura da Semana Kaizen.

Segue-se a atualizacdo do plano de acao e o seu registo no Portal do SE para, posteriormente, ser
efetuado o follow-up dos kaizen.

A Semana Kaizen tem inicio com uma sessdo de abertura onde o lider de cada equipa realiza uma
curta apresentacdo perante as restantes equipas, KPO, diretores e CEO, apresentando o seu projeto e as
aces que a equipa pretende implementar ao longo da semana. E recomendavel que esta apresentacao
recorra a um template disponibilizado pelo SE com o objetivo de padronizar a mesma, facilitando a
percecdo e a partilha da informacdo por todos os participantes. No final da apresentacdo devem ser

Descricao dos objetives da SK Inicio Meta Resultado
SK Target Description AsIs Targer na SK

Obj da SK: Colocar o resultado
da SK e colorir de acordo com a
legenda.

ATT S6 é permitido vermelho,
amarelo ou verde.

2" Avalingio de

Descricio dos Objetivos do Projeto Inicio Meta Resultado Resultadofimde 1 ;;'m" Eficiciae
Project Target Description AsIs Target na SK ,,,,,,,,, - e :2:.

s |

Obj do Proj: Colocar o resultado da SK e
colorir de acordo com a legenda.
ATT Permitido o laranja* se o resultado nio

for medido.
Legenda/Legend:
Meta ndo atingida Resultado estimado (ndo medido)* D Meta parcialmente atingida . Meta atingida
Target not achieved Estimated results (no measured) Target partially achieved Target achieved

Figura 3.12 - AgBes previstas realizar no projeto e durante a SK
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descritas as a¢Oes realizadas durante a Semana Kaizen e aquelas que serdo realizadas a posteriori (Figura
3.12).

A avaliacdo dos ganhos (%) com a implementacéo das a¢des é realizada da seguinte maneira:

e Se a meta for inferior ao valor inicial: [1 — (resultado final = inicial] X 100;

e Se a meta for superior ao valor inicial: [(resultado final - inicial) — 1] x 100.

Depois de concluidas as apresentacdes o presidente deve exprimir a sua opiniao e transmitir aos
participantes as eventuais sugestdes de melhoria que considere necessarias.

No decorrer da semana, as equipas implementam as acdes pré-determinadas e define-se um dia
da semana para ser realizado um Gemba Walk, onde o presidente, os sponsors, diretores e 0 SE
acompanham as equipas no terreno e observam de perto as suas atividades. Este momento é considerado
muito importante pois reflete a proximidade e relevancia que a gestao de topo da ao processo, fazendo
com que as pessoas sintam o seu trabalho valorizado e motivando-as na concretizagdo das suas tarefas.

A equipa do SE tem um papel crucial durante esta semana pois acompanha diariamente os projetos
de forma a colaborar para que as equipas alcancem os resultados pretendidos a tempo de os apresentar
na sessdo de encerramento. Paralelamente, agenda reunides entre os sponsors, KPO Locais e diretores
correlacionados de cada equipa para se certificar de que estes se encontram alinhados com os objetivos
e milestones da semana e que 0s membros tém autorizacdo dos seus superiores para se focarem no
projeto kaizen de acordo com o0 necessario.

Na sessdo de encerramento 0s ganhos da Semana Kaizen ja podem ser calculados e demonstrados,

tal como se pode visualizar na Figura 3.13.

Descrigdo dos objetivos da SK Inicio Meta Resultado
SK Target Description Asls Target na SK
Aumentar disponibilidade maquina x 75% 95% 95
Reduzir lead time tarefa y 5h 1h
Resuhado 19 Avaliagio 2 Avaliagdo
Descri¢ao dos Objetivos do Projeto Inicio Meta de Eficécia de Eficiciae
Project Target Description As Is Target em Fecho
mmiaa mmiaa mmiaa
Reduzir o lead time processo x 20 dias | 10 dias
Aumentar a produtividade Spe/h | 15pg/h
Eliminar defeitos 10 ppm 0
Legenda/Legend:
Meta ndo atingida Resultado estimado (ndo medido)* Meta parcialmente atingida Meta atingida
Target not achieved Estimated results (no measured) Target partially achieved Target achieved

Figura 3.13 - Apresentacdo dos resultados obtidos na SK
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Importa referir que quando séo caracterizadas as a¢fes € importante que a informacéo seja
facilmente percetivel pela assisténcia (e.g. indicacdo clara da métrica ou unidades utilizadas) para que

todos possam compreender e as mensagens e retirar conclusoes.

Regra geral a Semana Kaizen tem uma agenda semelhante & apresentada na Figura 3.14.

1 Semana

Planear
Acompanhar,

Ereparar.
Encerrar

9:00-09:45
Kaizen Kaizen
10:00 - 13:30

Kaizen Kaizen

Kaizen
Reunido de Reunido de
Abertura Encerramento

14:00 - 15:30

15:30 - 18:00 Kaizen
Reunido de Reunido de
Lideres Lideres

Reunido de Abertura e Encerramento: Toda a lideranga
Reuniao Lideres: Lideres da area do projeto

Figura 3.14 - Exemplo da agenda de uma SK

Tal como se observa na figura, ap6s a Semana Kaizen tem inicio a fase de acompanhamento do
projeto. Ainda que as aces programadas estejam concluidas é importante implementar as restantes
acoOes identificadas como objetivos a realizar fora da Semana Kaizen, garantindo que as melhorias e a
padronizagéo das tarefas do processo se mantém e atualizando sempre o estado das atividades a decorrer.

7° Passo — Follow-up e Encerramento

E fundamental conhecer o estado em que se encontram os kaizen. Acompanhar e monitorizar um
kaizen pois até o projeto estar concluido e serem conhecidos e divulgados os resultados ndo advém
qualquer valor para a organizag&o.

Um aspeto com que o SE se deparava frequentemente era que, ap6s a Semana Kaizen os membros
das equipas dispersavam sem concluirem as a¢cdes com que se tinham comprometido a implementar na
fase de preparacédo do projeto.

Com o objetivo de ultrapassar este problema foi introduzido no portal do SE o follow-up dos
kaizen. Este modelo de gestéo veio facilitar o acompanhamento e dar visibilidade sobre o status de todos
0s projetos kaizen.

Adicionalmente, de maneira periddica, os lideres e KPO, incluindo os diretores executivos, sdo
mantidos informados sobre o estado dos projetos a decorrer para garantir que todos o0s envolvidos tém
o conhecimento sobre a evolugdo dos mesmos e possam intervir caso considerem necessario.
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No portal foi introduzida a possibilidade de “Consultar” os kaizen e de registar um “Novo
Projeto”, tal como esta representado nos anexos Il e 1V, respetivamente.

A consulta de um kaizen tem o formato representado na Tabela 3.1 (dados ficticios):

Tabela 3.1 - Follow-up dos projetos kaizen

. KPO % Cumprimento
Projeto Seccédo Lider Status B Data de Fecho
Local Acoes

Redugéo do
Tempo de )

) A Rita Ana 95% 30/08/2019
Fornecimento de
Matéria Prima
Layout
Acessorios B Fernando | Ricardo | Aberto 61,36% 30/09/2019
Mecanicos
Automatizacdo

C Graca Jodo 60% 30/10/2019

do Processo X

Sdo atribuidas cores com base na percentagem de desenvolvimento do projeto. No portal estdo
identificadas todas as agdes e o cumprimento das mesmas é calculado automaticamente sendo que 0s
intervalos atribuidos para as classificar (por cor) estdo compreendidos entre 0%, 25%, 50%, 75% e
100%.

e Projetos em |BIBBH@ com data de fecho ultrapassada;
e Projetos em Aberto com previsdo de fecho em 30 dias;
e Projetos em JABEFd (dentro de prazo).

O facto de a informacdo estar disponivel (e.g. divulgada através de e-mail) e ser de fécil

compreensao para todos promove um espirito de competitividade entre as equipas de trabalho.

Adicionalmente, as atividades de acompanhamento de kaizen incluem a¢Ges como a atualizagdo
dos A3, garantir que os resultados sdo registados e sustentados e que todas as agdes pendentes ficam
resolvidas, realizacdo de reunides mensais de acompanhamento e atualizacdo do projeto incluindo o

plano de agé&o.

Na fase de encerramento é necessario verificar a padronizagdo dos processos, a atualizagdo da
documentacdo dos projetos (e.g. A3 do PowerPoint) e solicitar a reunido de encerramento ao KPO

Central, enviando as evidéncias dos resultados do projeto.
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Por fim, no fecho, o sponsor do projeto é responséavel por validar o mesmo. Este deve realizar um
gemba walk e analisar as evidéncias dos resultados, entre outros documentos que o0 mesmo achar

necessario.

Para realizar cada um dos passos descritos anteriormente a equipa desenvolveu uma padronizacdo

de analise dos processos de forma a que a mesma pudesse ser aplicada a todos os tipos de projetos.

Adicionalmente a equipa criou um padréo interno semelhante para permitir um modelo de gestéo

consistente e controlado ndo apenas ao nivel dos kaizen mas de todas as suas sub-areas.

3.3.3 Projeto-Piloto — Aplicacdo do Modelo

Para obter uma percec¢do mais clara do que é, e como se implementa um projeto kaizen, descreve-
se um projeto realizado na area de Motores da empresa que tinha como principal objetivo a minimizagédo
do lead-time do processo de reparacdo do AlH (Figura 3.16) e do RTBS (Figura 3.17), partes integrantes
do motor (Figura 3.15) sobre o qual o projeto incidiu.

AlIH — Carter de entrada de ar do motor, que tem como funcao permitir o fluxo de ar continuo,
protegendo e assegurando a lubrificacdo de certos mecanismos. Este componente envolve a parte
inferior do motor sendo as suas funcionalidades adaptadas consoante o tipo de motor.

RTBS — Estrutura que serve de suporte de rolamento para a turbina do motor.

Nas imagens seguintes é possivel visualizar o0 motor completo e 0s respetivos componentes que

foram analisados ao nivel do seu processo incluindo a respetiva posi¢éo no interior do motor.

Figura 3.15 - Motor AE2100D3 (Fonte:
Rolls Royce)

Figura 3.16 - Vista lateral do componente Figura 3.17 - Vista lateral do componente
RTBS no motor AlIH no motor
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Passo 1 — Defini¢do do Projeto

Sendo este um dos motores com maior recorréncia nas operaces de manutencdo e reparacdo da
area tornou-se urgente reduzir o seu lead-time, o tempo contratualizado internamente para a respetiva
manutencdo, diminuindo o intervalo de tempo compreendido entre a chegada do motor a oficina e a sua
entrega ao cliente, prevenindo deste modo situagdes de atrasos na entrega do produto que se traduzam
no incumprimento dos prazos contratualizados (OTD).

O facto de cada um destes componentes estar submetido a um nimero elevado de etapas no seu
processo fazia com que a probabilidade de ocorréncia de atraso aumentasse, tornando o processo fragil.
Deste modo, ap6s ser detetado o problema, iniciou-se o Processo Kaizen.

Na semana S-4 foi identificado e analisado o problema, definidas as metas iniciais para a
eliminagcdo do mesmo e selecionados os elementos da equipa de desenvolvimento do projeto que
satisfaziam as necessidades do processo. Tendo em consideragdo as competéncias identificadas como

necessarias selecionou-se uma equipa com a seguinte constituic&o:

e 3 Engenheiros da Manutengéo;

e 2 Técnicos de Engenharia da Manutenc&o;
e 1 Monitor da Produg&o;

e 1 Responsavel de Area;

e 2 Estagiarios.

O lider e co-lider do projeto foram representados por um dos engenheiros de producgdo e o
responsavel de area, respetivamente.

Apos a estruturacéo da equipa e definicdo dos objetivos o sponsor validou o projeto através de
uma apresentacdo convocada pelo KPO local com o KPO central e lider associados ao mesmo.

Passo 2: Kick-off

Na semana S-3 foi realizado o kick-off que contou com a presenga do sponsor, lider e ambos 0s
KPO. Nesta reunido foram alinhados 0s horarios e 0 comprometimento dos intervenientes, a sala onde
se iriam reunir diariamente e a identificagdo de materiais necessarios para a realizacdo das tarefas (e.g.

post-its, marcadores, I&s, entre outros):

»  Local: Sala de Engenharia de Processos, localizada na area;
»  Horario: 09h00 — 11h00 e 15h30 — 16h30.

Ainda que os horarios tenham sido selecionados de acordo com os turnos dos diversos membros
da equipa constatou-se que por vezes alguns elementos ndo tinham possibilidade de participar nas duas
reunides diarias. Foi contudo possivel realizar os ajustes necessarios para que o projeto decorresse sem

grandes constrangimentos.

Passo 3: Decomposigio “As Is”
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Nesta etapa foi analisada a situacéo do processo e o problema foi decomposto em subproblemas

para facilitar a sua analise e permitir a identificacdo das causas-raiz de cada um deles.

Uma singularidade da equipa do kaizen era que, apesar da sua multidisciplinaridade, alguns
membros nunca tinham estado envolvidos num projeto com estas caracteristicas, nem pertenciam a area
de manutencéo e reparacdo de motores. Esta realidade dificultou o conhecimento do processo e os locais
onde seria necessario atuar.

Inicialmente recolheram-se as cartas de repara¢do/manutencdo de cada uma das pecas (AIH e
RTBS), onde constavam todos 0s processos e procedimentos realizados com as devidas especificacoes.
Desta maneira foi possivel desenvolver o mapeamento do fluxo de cada uma e foram identificadas as
areas envolvidas e as respetivas atividades realizadas em cada uma das delas, tal como demonstrado nos
anexos Ve V1.

Através de brainstormings informais com os operadores, no terreno e também com recurso a
diversos gemba walks, foi possivel compreender melhor o que cada um dos operadores realizava bem
como o tempo que era realmente necessario despender em cada tarefa. Assim, foi possivel caracterizar
cada tarefa incluindo o tempo despendido pelos operadores a executa-las e as respetivas deslocagdes
realizadas durante todo o0 processo.

Devido ao elevado nimero de movimentacdes dos operadores utilizou-se a ferramenta do
diagrama de esparguete para analisar e contabilizar as distancias percorridas, correlacionando-as com
0s tempos entre tarefas calculados no mapeamento do processo desenvolvido anteriormente.

Os diagramas de esparguete foram desenhados com base na planta da area e para cada uma das
pecas (anexos VIl e VIII) tendo-se verificado que a distancia total percorrida em cada um dos processos

era a seguinte:

» Processo AIH: 828 metros;
> Processo RTBS: 1447 metros.

A diferenca entre cada um dos processos deve-se ao facto de no caso do RTBS o numero de etapas
realizadas (25) ser superior ao verificado no processo do AlH (22), o que se reflete na distancia
percorrida pelos operadores.

Para compreender exatamente onde se poderia implementar melhorias no processo percorreu-se
cada um dos sete mudas que serviram de base para estruturar a forma de combater o problema.

Verificou-se que os desperdicios estavam localizados nos mudas seguintes:

v N&o conformidades;
Transporte;
Movimentacdes;

Sobre processamento;

ERENEENEEN

Tempo de espera.
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Passo 4: Defini¢ao Plano de Agéo

Posteriormente, tendo como base os brainstormings efetuados no terreno, seguiu-se a realizacéo
do Método dos 5 Porqués (Tabela 3.2).

Tabela 3.2 - Andlise dos cinco porqués (Adaptado de Weiss, 2011)

ANa € e d d

Problema

Porqué?

Porqué?

Porqué?

Porqué?

Falta de
Organizacao e
padronizacao dos
materiais na area
da metrologia

Acumulacdo de
pecas

Né&o ha
padronizacdo e a
sala ndo esta
organizada

Impressora 3D Porque os técnicos | Porque uma das
tém que partilhar impressoras ndo
impressora funciona totalmente

Armario de Porque ferramentas | Porque havia

ferramentas se encontram necessidade de

afastado da zona
de trabalho (AIH
—70 ¢ 90)

centralizadas

existir um melhor
controlo de FOD

Fluxo nao
otimizado

Operacéo de
limpeza realizada
duas vezes (RTBS
—180)

Porque uma
operacao se
encontra no final da
carta e a outra no
inicio

Fases de processo

Porque a peca sai

Porque a carta de

trocadas (RTBS — | de uma operacéo e |trabalho indica, no
50/60) retorna & mesma entanto, o manual
para realizar uma | ndo
Unica operacao
Tipo de Processo | Tinha sido Porque a peca é Carta especificao | Esta de acordo com

NDT néao indicado
(RTBS)

realizado na carta
anterior

totalmente
mergulhada no
liquido

tipo de processo

0 manual

Depois de realizada a anélise foram identificadas as seguintes causas-raiz:

Falta de padronizacdo nas tarefas e 5S no local (principalmente na area de metrologia);

Falta de comunicacao;

1
2
3. Mecanismo de recolha de ferramentas e materiais pouco robusto;
4

Fluxo do processo pouco otimizado.
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O primeiro ponto ficava a dever-se ao facto de o nimero de pegas rececionado na zona da
metrologia, ap6s avaliacdo ou reparacdo, ser muito elevado, o que originava a sua acumulagéo na zona
interior da sala.

Relativamente ao segundo ponto, ainda que se tratasse de uma situacdo pontual, resultou da
inexisténcia de uma impressora, situagdo que obrigava os trabalhadores a suspender o seu trabalho até
gue a documentacdo que devia acompanhar as pecas fosse impressa. Esta situacdo foi considerada um
grande desperdicio em virtude de originar um desvio significativo face ao trabalho a realizar.

No que respeita a utilizacdo de ferramentas de trabalho o problema principal advinha do facto de
serem necessarias muitas deslocacdes para a recolha das mesmas, situacdo que se refletia no tempo
despendido sem acrescento de valor agregado.

Por fim, através de uma andlise as cartas de trabalho de cada um dos componentes, verificou-se
gue na carta do RTBS as tarefas W30, W40 e W60 poderiam ser realizadas continuamente, efetuando a
troca da tarefa W50 para 0 momento posterior uma vez que, sendo as atividades de serralharia e
soldadura adjacentes, esta modificacdo permitia reduzir significativamente o nimero de deslocagoes. O
processo repetiu-se nas tarefas W180 e W200 onde as pegas eram submetidas a dois tipos de limpeza, o
que ndo tornava o processo rentavel. Foi apresentada a sugestdo de a limpeza se realizar apenas no fim
caso as especificagdes e caracteristicas do procedimento o permitissem.

A partir da analise realizada, através de um brainstorming, foram as propostas as seguintes
sugestdes de melhoria:

» Criar uma zona de arrumacao de pegas (AIH — W50);

Impressoras ligadas em rede até a aquisi¢do de uma nova (W210/W220/240);
Zona de kitting mais proxima das maquinas (AlH);

Permutar o processo de limpeza W180 para depois do processo W200;
Permutar a ordem do processo W50 realizando-o a seguir ao W60 (RTBS);
Construir mais carros para o acondicionamento de pecas na area de metrologia;

Alteracédo do tipo de processo utilizado no componente RTBS;

V V. V V V V V

Automatizacdo do processo de maquinacao realizada em torno e fresa convencional.

Para a priorizagdo das acdes desenvolveu-se uma matriz Esforco vs. Impacto, demonstrada na
Figura 3.18.
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Impacto

3

Esforco

- Trocar ordem de processosdo W50
com W60

- Alteracao do tipo de processo
utilizado no componente RTBS

- Impressoras ligadas por rede

- Trocar processo de limpeza W180
para depois do processo W200

- Criar uma zona de arrumagéo de
pecas

- Construir mais carros

- Automatizacdo do processo de
maquinacdo realizada em torno e
fresa convencional

- Zona de kitting mais préxima
das méaquinas (AlIH)

v

Figura 3.18 - Priorizagdo das a¢es de melhoria com a matriz Impacto vs Esforgo
(Adaptado de Coelho, 2017)

De acordo com a matriz apresentada na Figura 3.18 as agdes que apresentam maior impacto e
menor esforgo sdo as mais relevantes e que trazem maior valor para o processo e, por conseguinte, para
a organizacdo. Como tal, foram aquelas sobre as quais a equipa se focou e implementou na semana
kaizen. Foi também decidido que seriam disponibilizados mais carros (e.g. transporte de pegas) para

incrementar a &rea de arrumacéo e assim facilitar o funcionamento na area de metrologia.

As acdes foram as seguintes:

v

SN NEENEEN

Trocar ordem de processos do W50 com W60;

Impressoras serem ligadas por rede até rececdo de uma nova (W210/W220/240);

Criar uma zona de arrumacao de pecas (AIH — W50);

Novo layout para a area de metrologia;

Construir mais carros para a area de metrologia.
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Apos a identificacdo e priorizagdo das agdes solicitou-se a respetiva validacdo por parte do KPO
local e sponsor da &rea a fim de prosseguir, no terreno e em conjunto com os operadores envolvidos,
com a analise de cada uma das ac@es, verificando se as mesmas eram todas vidveis de concretizar e se

os utilizadores estavam de acordo e confortaveis com as tomadas de decisdo no kaizen.

Passo 5: Definicéo de Indicadores de seguimento de resultado

De acordo com as observacGes finais de cada um dos elementos envolvidos no processo
selecionaram-se as atividades finais a implementar e procedeu-se a atualizacdo da apresentacdo para a
sessdo de abertura da Semana Kaizen (Figura 3.20):

No diapositivo apresentado na Figura 3.19 encontra-se um resumo da situacao, incluindo os
problemas e desperdicios associados ao processo e as melhorias propostas. Ainda que ndo se tenha
verificado qualquer restricdo ou impedimento no kaizen o facto de n&o ter existido disponibilidade para
observar o processo a decorrer desde a entrada até & saida do motor, devido a sua longa duragéo e
complexidade, dificultou a analise.

12
Rieniedly Avaliagio 2 Avaliacio
- fim de .
Descricao dos Objetivos do Projet Inicio Met Resultado imol de de Eficacia e
escricao dos jetivos do Frojeto ASTE efta na SK llll:;;’.;:,ell Eficacia Fecho
em 08/19
07/19 08/19
Redugio do LT de reparagio do ATH 100 % 84 %
Redugio de horas nas cartas do ATH 100 % 89.5 %
Redugio do LT de reparacdo do RTBS 100 % 75 %
Redugio de horas nas cartas doRTBS 100 % 92.7 %

Figura 3.19 - Apresentacdo das metas a alcancar na SK

1. SITUACAO ACTUAL/ ACTUAL SITUATION

* A reparagio do AIH poderd levar até 22 etapas no processo:
* O AIH percorre longas distancias na fabrica - 828 metros:

* OLT doAIH ¢, em média, de 12 dias.

* A reparacio do RTBS poderalevar até 25 etapas no processo;
+ ORTBS percorre longas distancias na fibrica - 1447 metros;

* OLT doRTBS ¢, em média. de 16 dias.

2. DESPERDICIOS & PROBLEMAS / WASTES & PROBLEMS 3. RESTRIG OES E IMPEDIMENTOS/ RESTRICTIONS & ROADBLOCKS
+  Filas de espera excessivas enire centros de trabalho: 4. MELHORIAS PROPOSTAS /PROPOSED IMPROVEMENTS
+ Excessode movimentagio das pegas;
. * Reducdodas filas de espera elimi tarefas nao
* Operagdes nas carfas desnecessarias.
do demov ¢b irias:

* Otimizacdo das tarefas nas cartas.

Figura 3.20 - Apresentacdo inicial do projeto
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Passo 6: Semana Kaizen
Na semana S, Semana Kaizen, implementaram-se as acfes e evidenciaram-se os resultados apresentados

na sessao de encerramento.

e Alteracdo da ordem dos processos W50 e W60 na carta de reparacdo do RTBS (Figura 3.21);

Figura 3.21 - Troca dos processos W50 e W60 na carta de reparacdo do RTBS
Através desta alteracdo, conseguiu-se um ganho do lead-time de 3,1 %.

e Agquisicdo de uma impressora (Figuras 3.22 e 3.23);

Figura 3.22 - Conjunto de impressoras em utilizagdo inicialmente Figura 3.23 - Impressora
substituta

Através do calculo médio de horas perdidas diariamente o tempo

perdido em espera era de cerca de 80 h/ano. Apds a aquisi¢do de uma nova impressora ocorreu uma:

— Reducéo tempo de paragem =80 h / ano;
— Ganho custo paragem = 4400 € / ano;

— Reorganizagéo do layout da metrologia;

Devido a acumulagdo de pecas na area de avaliacdo e medicdo foram retirados todos os objetos
gue ndo acrescentavam valor. Alterou-se o local de rececdo, onde se verificava um congestionamento
de pecas dentro da sala e retiraram-se 0s carros para a zona exterior libertando ainda mais espaco.

Com esta nova disposicao os trabalhadores apenas teriam que se dirigir ao carro do componente
do motor. Devido ao numero de motores constatou-se também a necessidade de incrementar o niumero
de carros disponiveis, o que foi feito através da utilizacdo de materiais disponiveis em armazem,

reaproveitando-os.
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O facto da zona de rececéao definida estar adjacente a zona de movimentacéo de pessoas obrigou
a implementar algumas medidas de seguranca, uma fita amarela para delimitar os carros e uma fita
amarela e preta como indicacdo de adverténcia de colisdo para os carros em circulagdo. Foi também
necessario garantir que o espaco destinado a pedes (distancia do corredor) ndo apresentava qualquer
constrangimento sendo a distancia minima requerida igual a 1,80 metros. A cria¢do desta zona permitiu
aos operadores manterem a organizagdo dos componentes por motor e reduzir o tempo consumido na
procura das pegas. Em simultaneo foi possivel melhorar significativamente as condi¢des de limpeza no
interior da sala.
Nas imagens seguintes estdo representadas e assinaladas algumas das alteragdes efetuadas através
do 5S da area de metrologia.
e Novo layout para a area de metrologia e criacdo de uma zona de arrumacao de pecas (AIH —
W50). Na imagem verifica-se a saida de uma bancada de rececéo que acabou por disponibilizar espago

para alocar novos carros que viriam a ser construidos (Figuras 3.24 e 3.25).

Figura 3.24 - Eliminagdo de bancada na area de metrologia

Como referido, foi criada uma zona de rececdo aproveitando um espaco que ndo estava a ser
utilizado e que dispunha de janelas concebidas para a passagem de materiais entre o interior e o exterior
da sala de metrologia.

Figura 3.25 - Criacao de uma zona de rececdo
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Na sesséo de encerramento da Semana Kaizen foram apresentados os seguintes resultados
(Figura 3.26):

12
Tnicio e AV e
Descricao dos Objetivos do Projeto AsTs Meta lmplelnen Eficacia Fecho
tacio
em 08/19

07/19 08/19

Resultado

Reducédo do LT de reparacéo do ATH 100 % 84 %

Redugéo de horas nas cartas do ATH 100 % 89.5 %

Redugdo do LT de reparagdo do RTBS 100 % 75 %

Redugéo de horas nas cartas doRTBS 100 % | 92.7 % 100 %

Figura 3.26 - Apresentacdo dos resultados obtidos na SK

Como se pode observar, nem sempre 0s resultados esperados sdo concretizaveis. Apesar de ndo
ter sido possivel reduzir o nimero de horas esperado conseguiu-se otimizar o fluxo do processo pois as
atividades foram alinhadas para que o esforgo e o tempo perdido em deslocagdes diminuissem. A razdo
para que essa diminuicdo ndo fosse representada no tempo final deveu-se ao facto de se ter analisado
uma carta de trabalho especifica dentro das existentes em todo o processo do motor. E imporante realcar
que este kaizen foi realizado para dois componentes especificos e 0 motor é constituido por multiplos
componentes, cada um com um procedimento diferente.

Com o objetivo de se atingir o valor pretendido na redugdo do tempo de horas despendido nas
cartas do componente RTBS e AIH agendou-se um novo projeto que servira para dar continuidade ao
projeto inicial, mas com um novo propdsito. Sendo um motor composto por diversas pecas sera
necessario analisar as areas onde também se verifique um congestionamento de pecas dos componentes
e implementar o Modelo Kaizen para o tornar mais eficiente.

Passo 7: Follow-up e Encerramento

Devido ao facto de a construgdo dos carros ser uma tarefa demorada néo foi possivel integrar esta
acdo na Semana Kaizen.

Antes da validagdo final e constatagdo dos ganhos obtidos com o projeto, na sessdo de
encerramento, o kaizen foi devidamente acompanhado pelos supervisores das areas, através de rotinas

padronizadas, para se certificarem de que as melhorias continuavam ativas.
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4 Estudo de Caso - Identificacdo de problemas e oportunidades
de melhoria

Tal como referido anteriormente a equipa de melhoria continua foi responsavel pelo
desenvolvimento de toda definicdo e implementacdo da metodologia do Modelo Kaizen.

Tendo sempre como objetivo principal a melhoria continua a equipa definiu indicadores internos
de forma a gerir melhor todos os projetos kaizen. Com base na selecdo de projetos efetuada pelos
diretores no inicio do ano a equipa preparou um ficheiro de Excel partilhado entre todos os elementos
para que todos pudessem seguir cada um dos seus projetos e ter conhecimento do respetivo.

O ficheiro serviu de suporte a criacdo de graficos dindmicos, interligados com uma tabela que
continha todos os projetos planeados, por area e para todo o ano. A Figura 4.1 apresenta o grafico do
planeamento mensal para o ano de 2019 tendo como indicadores o numero de kaizen mensais previstos
no inicio e atualmente e o numero de kaizen efetivamente realizados.
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Figura 4.1 - Planeamento dos projetos kaizen previstos e realizados no ano 2019

De acordo com a Figura 4.1 apresentado estavam inicialmente previstos ocorrer, nas diferentes
areas, 90 projetos kaizen. No decorrer do tempo verificou-se 0 surgimento de 18 projetos novos o que,
somando, equivalia a 108 kaizen previstos ocorrer até ao final do ano. De forma semelhante foram
criados graficos individuais para que cada uma das areas conhecesse o estado atual dos seus projetos

relativamente ao que se tinha comprometido a realizar durante o ano.

Observando as linhas representativas dos valores acumulados percebe-se que o nimero de kaizen
inicialmente previstos (linha azul escura) apresenta um aumento exponencial, acabando por superar, a

partir do més de junho, a linha correspondente aos projetos efetivamente realizados (linha verde). Isto
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deveu-se ao facto de alguns dos kaizen previstos comecarem a ser sucessivamente adiados pelas
direcdes, repercutindo-se estas decisdes nos meses subsequentes através do acumular de projetos em

Curso.

Importa referir que a partir do més de agosto ndo constam projetos realizados pois no estudo
foram apenas contabilizados os projetos que tinham sido iniciados até essa data. Tendo-se concluido
pela necessidade de serem tomadas medidas que permitissem corrigir este desequilibrio foi decidido,
para além da realizacdo de um inquérito, utilizar a técnica de brainstorming, no sentido de perceber

quais eram as principais causas do problema.

Guido de Entrevista

O guido foi direcionado para os KPO das diversas areas pois foi considerado desde o inicio que
estes eram quem detinha um maior conhecimento do processo em analise. O facto de cada KPO ser
responsavel pela sua area significa que todos os kaizen ocorridos no local foram supervisionados por
essa pessoa, sendo os problemas e dificuldades reportados a todos os membros das equipas. Desta

maneira o output da analise € mais consistente e fiel a realidade.

O guido foi constituido por uma tabela dividida por sete linhas de inser¢do de informacéo, cada
uma correspondente a um dos passos do Modelo Kaizen, onde era solicitada a descri¢do dos problemas
encontrados em cada uma das fases. A resposta ndo era de cariz obrigatério, ou seja, cada funcionario
entrevistado poderia responder apenas as etapas do processo que considerava terem espago para
melhorias e podiam propor mais do que uma melhoria em cada etapa. Desta forma seria possivel uma
analise mais aprofundada de cada uma etapa e ndo apenas do processo como um todo.

O template que serviu de base ao guido é apresentado na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 - Template utilizado para realizagdo do guido

Etapas do processo Proble mas Breve descri¢do dos problemas

1 - Definicdo do Projeto

2 - Kick off

3 - Decomposicéo As Is

4- Definicdo do Plano de Acdo

5- Definicdo de Indicadores de seguimento
de resultado

6 - Semana Kaizen

7 - Follow up e Encerramento

Foram obtidas respostas fornecidas por 11 KPO de um total de 20 pessoas com este cargo (55%).
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Brainstorming

Tendo em consideracdo o atraso cada vez maior nos projetos planeados a equipa do SE analisou
de forma mais aprofundada o Modelo Kaizen com o objetivo de torna-lo mais eficiente e eficaz. Reuniu
todos os KPO Centrais e Locais numa reunido de feedback para debaterem os pontos positivos, 0s pontos
que requeriam progresso e, por fim, os que ja estavam ou necessitavam de ser padronizados. Com este

brainstorming foi possivel obter os resultados demonstrados no anexo 1X.

4.1 Analise e triagem dos problemas identificados

Para analisar as respostas obtidas no guido utilizou-se a técnica do Principio de Pareto com o
objetivo de perceber quais eram as causas principais para a elevada dificuldade na gestdo do
planeamento dos projetos kaizen.

Optou-se por analisar as respostas de trés formas distintas: analise dos problemas por etapa,
analise das etapas que continham um maior nimero de problemas enumerados e, por fim, analisar todos
o0s problemas mencionados ao nivel geral do processo kaizen.

Nos gréficos apresentados nas Figuras 4.2, 4.3, 4.4, 4.5, 4.6, 4.7 e 4.8 estdo representadas cada
uma das sete etapas constituintes do processo kaizen. Em cada etapa foram destacados os subproblemas

principais (80%) que por sua vez podem estar relacionados com o problema em andlise.
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Figura 4.2 - Problemas identificados no Passo 1 Figura 4.3 - Problemas identificados no Passo 2
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Figura 4.4 - Problemas identificados no passo 3 Figura 4.5 - Problemas identificados no passo 4
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Figura 4.6 - Problemas identificados passo 5
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Figura 4.8 - Problemas identificados no passo 7
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Passo

No primeiro passo do processo, quando é definido o projeto, devem ser seguidos um conjunto de
procedimentos de forma a perceber se existe um problema e, caso seja constatado que existe, analisar a
melhor maneira de se obterem os dados mais adequados a sua analise. Durante esta etapa 0s problemas
enumerados de forma recorrente foram os seguintes: a definicdo do problema, o facto dos problemas
ndo constarem no planeamento anual da organizacéo e, por fim, o facto dos ganhos alcangados no final
de cada projeto ndo serem quantificados através de unidades monetarias, mas sim, por vezes, em horas,
dias ou outro tipo de unidade temporal.

Relativamente a defini¢do do problema um dos tépicos analisados foi o facto de, por vezes, este
ndo ser percetivel para o préprio sponsor, ndo sendo por isso transmitido ao seu KPO e lideres. Isto
acontecia pois 0s objetivos e metas nem sempre eram bem definidos. Na Figura 4.9 esté representado o

fluxo realizado na organizagdo durante o decorrer do ano de 2019.

D —

Figura 4.9 - Fluxo do macroplanning realizado na empresa em 2019

Tendo em consideragdo o or¢camento estabelecido pela organizacéo e os objetivos definidos pelos
acionistas e pelo CEO ¢ realizado o desdobramento estratégico, onde sdo estabelecidos os objetivos e

metas para o ano seguinte.

Apos a definigdo dos objetivos sdo estabelecidos os planos de agdes para cada um deles, bem
como o plano de agBes macro que engloba os diferentes setores da empresa. A partir deste
desdobramento, no sentido top-down, a informagéo é transmitida a todos os funcionérios, de modo a
gue todos compreendam o que se pretende e, mais facilmente, se empenhem e estejam mais motivados
no sentido de colaborar para atingir os objetivos comuns da empresa.

Por vezes, pode acontecer que estes objetivos sofram pequenas alteragdes ao longo do ano,
situacdo que, se associada a uma nado atualizacdo da informacdo pelos restantes niveis hierarquicos,

acaba por ter repercussdes negativas no desempenho global da organizacéo.
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O terceiro ponto mencionado esta relacionado com o facto de, no decorrer das apresentagdes, as
partes interessadas poderem ndo ter uma percecdo clara dos ganhos econdémicos resultantes do
desenvolvimento do projeto, para a organizagao ou para a sua area especifica de intervencao, situacao
resultante do facto de os resultados ndo estarem associados as unidades de medida mais adequadas (e.g.
unidades monetérias).

22 Passo

No segundo passo, onde se realiza o kick-off dos projetos kaizen, foram referidos como principais
problemas os atrasos dos projetos, a definicdo e disponibilidade das equipas e o alinhamento dos
objetivos entre todos os envolvidos.

Através de conversas informais percebeu-se que a razdo principal para um atraso do arranque dos
projetos era a falta de compreensdo sobre o motivo do mesmo estar a acontecer e da pouca
disponibilidade demonstrada por alguns dos elementos.

Também se constatou a necessidade de multiplicar a realizagdo das reunides de alinhamento, quer
devido a indisponibilidade quer para reforcar que os lideres, KPO e sponsors se encontravam de facto
alinhados com o problema. Este Gltimo ponto acaba por estar relacionado com a cultura organizacional
e com a necessidade de se criar disciplina na implementacdo deste tipo de filosofia.

E neste passo que s&o definidas as equipas que integram os projetos, aspeto de maior relevancia
por se tratar dos elementos responsaveis por decompor o problema, analisa-lo e soluciona-lo da forma
mais eficiente e eficaz possivel. Esta € uma responsabilidade acrescida as tarefas que as pessoas ja
realizam durante o seu dia-a-dia de trabalho, obrigando-as a desenvolver uma elevada capacidade de
andlise. Para tal devem evidenciar-se um elevado dominio das ferramentas necessarias e a capacidade

de compreender o processo ou problema em andlise de forma a conseguirem decomp6-lo corretamente.

Regra geral, contudo, constatou-se uma significativa falta de adeséo e compromisso por parte da equipa
kaizen.

32 Passo

Apobs a realizagdo do kick-off iniciou-se a decomposi¢do do problema, tendo sido referidos
problemas como a falta de competéncias e compreensdo das ferramentas lean, a falta de conhecimento
do processo, a disponibilidade da equipa e 0s objetivos pouco realistas.

48 Etapa

Relativamente & definicdo do plano de agles a ser implementadas os inquéritos demonstraram
que, em média, raramente se consegue concretizar todas as a¢Oes definidas para o periodo de tempo

definido. Para a definicdo de a¢Oes sdo necessarias pessoas que detenham um conhecimento
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aprofundado sobre o processo. Apenas deste modo é possivel conseguir perceber de que forma as
mesmas vao contribuir para o processo e quais os fatores que devem ser tidos em consideracdo. As
respostas a esta etapa sugerem que, de certo modo, as equipas ndo alcangcaram as expectativas esperadas
ao nivel do seu desempenho em ambiente kaizen, muitas vezes porque as areas de suporte estavam

ocupadas ou porque simplesmente ndo acreditavam no projeto.

52 Etapa

O problema mencionado regularmente nesta fase foi a clara resisténcia na identificacdo de
objetivos mensuraveis, levando a tendéncia de identificar e implementar acdes sem calcular os ganhos
efetivos. Mais uma vez, para conseguir definir corretamente quais os indicadores pertinentes, existe a
necessidade de compreender 0 processo e perceber se as métricas definem convenientemente os
resultados.

62 Etapa

E no decorrer da semana kaizen que a equipa coloca em prética todas as acdes de melhoria. A
semana kaizen é a etapa que exige maior disponibilidade por parte da equipa pois exige um maior esforco
num curto espago de tempo, entre a sessdo de abertura até a sessdo de encerramento da semana.
Naturalmente, algumas das a¢des de facil implementacdo vao ocorrendo ao longo das etapas iniciais, no
sentido de rentabilizar o tempo disponivel. Deste modo foram identificados como maiores problemas a
disponibilidade da equipa e os prazos curtos para a implementacao das melhorias.

72 Etapa

Por fim, na fase de follow-up e encerramento dos projetos kaizen, a falta de concretizacéo e
disponibilidade de apoio foram os pontos menos positivos mencionados. Observando os subproblemas
referidos nas etapas anteriores estes resultados acabaram por ser consequéncias 6bvias. Os objetivos
pouco claros conduziram a alguns resultados mais fracos, situacdo que necessariamente acabou por se
refletir na motivacao das pessoas e respetivo desempenho. A taxa de encerramento de projetos também
foi baixa.

No grafico em baixo (Figura 4.10) foram analisadas as sete etapas no sentido de perceber qual
poderia ser considerada a mais critica no processo. Também foi desenvolvido um Diagrama de Pareto
constituido por todos os problemas mencionados, sem diferencia-los por etapa, a fim de permitir a

obtencdo de algumas conclusdes.
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Figura 4.10 — Passos do Modelo ordenados pelo n° de
problemas identificados

As etapas consideradas criticas foram as seguintes: “Follow-up e Encerramento”, “Defini¢ao do
projeto”, “Defini¢ao do plano de agdo”, “Kick-off” e a “Decomposi¢do As IS”, as quais representam
mais de metade das etapas constituintes no processo pelo que se pode concluir que os problemas estéo

distribuidos de forma mais ao menos equilibrada entre as diversas etapas.

De forma semelhante, os problemas representados no segundo grafico (Figura 4.11) também se
encontram distribuidos pelas diversas etapas o que reforga a conclusdo anterior. A falta de concretizacéo
e disponibilidade da equipa sdo problemas destacados nesta analise. No entanto sdo problemas que ndo
correspondem a causas mas sim a efeitos das mesmas pois antes de se concretizar qualquer tipo de acdo
existe um conjunto de procedimentos que néo foi realizado de forma eficaz, contribuindo para a falta de
concretizagéo das agoes.
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Figura 4.11 - Problemas identificados em todo o Modelo
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Ainda que ndo tenha sido mencionado pelos inqueridos na anélise dos diagramas acima um dos
problemas que gerou atrasos e demonstrou ser um fator preponderante no processo foi a gestdo do
departamento informético face as solicitagdes dos projetos kaizen intercalada com os seus proprios
projetos delineados no macroplanning. O facto de muitos kaizen solicitarem melhorias nas aplicacdes
informaticas suscitou problemas ao nivel da capacidade de resposta e da atribuicdo de prioridades aos
pedidos rececionados por aquele departamento.

No que respeita aos resultados obtidos através da utilizacdo da Técnica do Brainstorming foram
muito semelhantes, na medida em que abordaram os mesmos temas. Complementarmente, abordaram
uma questdo muito importante relativamente aos padrdes utilizados nas diferentes atividades tais como
as cores do semaforo, quando sdo preenchidos e atualizados os 4Box em equipa, o facto dos placares,
ainda que reutilizaveis, ndo existirem de forma fixa em cada area, a necessidade de alinhamento entre
os lideres e sponsors relativamente a apresentacdo dos projetos nos gemba walks e, por Gltimo, mas
igualmente importante, a uniformizag&o dos titulos utilizados nas fases dos projetos, como por exemplo
0 As Ise o To Be. Por vezes torna-se dificil para os lideres conseguirem definir o estado atual do projeto

devido a falta de feedback obtido pelos seus superiores.

4.2 Propostas de melhoria

As propostas de melhoria a seguir apresentadas tém como objetivo a melhoria de todas as fases
do processo kaizen e, simultaneamente, transformar a organizagdo, tornando-a mais eficiente e
competitiva.

Assim, as propostas foram as seguintes:

e Alteracdo da metodologia utilizada para a realizacdo do Hoshin Karin

Tal como ¢é referenciado no ciclo PDCA o planeamento é considerado a fase mais importante,
refletindo-se em todas as fases posteriores do ciclo. E nesta fase que sdo estabelecidos os objetivos e
processos necessarios para atingir os resultados pretendidos para a organizagdo. De acordo com 0s
resultados obtidos no inquérito e brainstorming, de entre os diversos problemas identificados o mais
relevante foi a definicdo pouco clara dos objetivos, quer os da organizacdo quer os individuais. Ao
clarificar os objetivos da empresa também fica mais facil obter a adesdo das pessoas envolvidas no
projeto, advindo dai melhores resultados.

A Figura 4.12 apresenta as alteracdes propostas para o fluxo do desdobramento estratégico.
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Figura 4.12 - Fluxo proposto para realizacdo do macroplanning da empresa
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Contrariamente ao exposto na fase de identificacdo de problemas o procedimento do Hoshin
Karin poderia ocorrer periodicamente (e.g. trimestralmente). Deste modo, as altera¢Ges que pudessem
ocorrer poderiam ser devidamente atualizadas e transmitidas a toda a organizagdo. Adicionalmente o
macroplanning seria realizado conjuntamente com os representantes de todas as areas, reduzindo o risco

de ocorréncia de conflitos desnecesséarios e assegurando uma comunicagdo mais eficaz.

Por conseguinte, os projetos kaizen delineados no inicio do ano comegariam a ser orientados por
objetivos claros que se repercutiriam, desde o inicio, no alinhamento e desempenho dos lideres, KPO e
sponsors. Esta Gnica alteracdo nos procedimentos seria capaz de eliminar grande parte dos problemas
mencionados, incluindo os atrasos decorrentes do tempo despendido em perceber o que se pretende, a
definicdo do problema, definigdo da equipa mais adequada ao projeto, os objetivos irrealistas, as acoes
pouco definidas, o calculo dos indicadores e a concretizacao de resultados.

* Realizacdo de uma formacdo, no ambito das metodologias e ferramentas lean,
organizada pelo Instituto Lean

Com o objetivo de promover o conhecimento lean na organizagédo propés-se a realizacdo de uma
formacdo com a duracdo de 5 semanas, direcionada a todos os KPO centrais e locais, enquanto
responsaveis pela promog¢do da melhoria continua, no sentido de auxilia-los no acompanhamento dos
Seus projetos.

Com esta informagéo pretendia-se fortalecer o apoio dos KPO aos elementos das suas areas e
criar um ambiente favoravel a partilha de ideias e combate as adversidades.

» Envolvimento dos sponsors nos projetos;

Os diretores devem assegurar continuamente o acompanhamento dos projetos. A fim de fortalecer
este comportamento prop6s-se adicionar um momento, a realizar logo apds o encerramento do evento
da Semana Kaizen, onde estes teriam de realizar uma pequena apresentacdo ao CEO sobre 0s seus

projetos, fechados e atrasados, justificando o motivo de existirem desvios relativamente ao previsto.
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e Criar momento de follow-up entre KPO central e local

Tendo sido evidenciado algum descontentamento relativamente ao método utilizado para realizar
o follow-up dos projetos kaizen optou-se pela realizacdo de uma reunido perioddica semanal onde os
KPO locais poderiam expor as suas necessidades, dificuldades e estado dos projetos aos KPO centrais
para, deste modo, implementarem em conjunto possiveis melhorias ou até mesmo servindo como ponte
até aos diretores em caso de necessidade.

A reunido teria lugar na obeya do SE onde 0s varios status dos projetos a decorrer no presente
seriam expostos no placar. Deste modo a equipa do SE também poderia acompanhar os projetos de

forma mais eficiente.
e Padronizacdo dos processos

A padronizacdo dos processos, sendo uma das bases da filosofia lean, também foi debatida no
decorrer do brainstorming realizado com os KPO locais e centrais para se perceber o que ainda ndo se
encontrava uniformizado dentro do processo, tendo sido proposto o seguinte:

- Uniformizacdo dos titulos “Decomposigdo As Is” e “Decomposi¢ao To Be ",

- Criar um método de gestdo dos placares e perceber se é viavel fixar os placares em cada area.

- Criagdo de um método de gestdo dos quadros 4Box e planeamento;

Do ponto de vista dos quadros utilizados para a gestdo e acompanhamento das equipas nos
projetos kaizen foi mencionada uma dificuldade na requisicdo dos mesmos e sugerida a sua
implementac&o fixa nas localizagGes das obeyas das areas. No entanto, esta proposta acabou por ndo ser
viavel considerando que os locais variam frequentemente e o facto de ndo existirem salas suficientes
disponiveis para todas as &reas da organizacgdo. Inicialmente j& se encontrava a ser utilizada uma folha
check-list onde era colocado um x quando se disponibilizava o material a equipa, no entanto, quando o
projeto terminava era a propria pessoa responsavel pela gestdo que percorria todas as obeyas a procura
do mesmo.

Assim, através desta analise foi contraproposto a criacdo de uma metodologia que minimizasse
as dificuldades deste processo de forma a obter-se o conhecimento da localizagdo do material existente.
Desta forma pretendia-se facilitar também a limpeza nos locais das obeyas, evitando a perda dos

respetivos materiais.

e Criacdo de quadros visuais para gestdo dos projetos kaizen dependentes da &rea de
informatica

O departamento de informética tem um papel fundamental na concretizagdo de algumas das acbes

propostas geradas em ambiente kaizen, tendo-se constatado uma natural dependéncia dos projetos

relativamente ao mesmo. Esta sobrecarga de tarefas imposta aos colaboradores do departamento

informatico foi naturalmente responsavel por uma parte significativa dos atrasos na implementacgao das

acoes.
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Para atenuar prop6s-se o desenvolvimento de dois tipos de quadros visuais onde, no primeiro
estariam representadas as diferentes areas de negdcio da empresa e identificados os projetos com
intervencdo da informatica incluindo a carga de trabalho e os prazos, expostos de forma visual e
dindmica. No quadro 2 estariam representados todos os funcionarios de informatica de modo a atribuir
pessoas a projetos a fim de clarificar as respetivas responsabilidades e promover uma distribuigéo
equilibrada pelos recursos humanos disponiveis. Ficavam assim representados, de maneira visual e mais

dindmica, os kaizen previstos, a carga e prazos definidos para atender as necessidades da organizacéao.
4.3 Triagem e implementacgao das propostas de melhoria

Ainda que sugerida, a proposta apresentada para o desdobramento estratégico da organizacéo

(Hoshin Karin) nao foi possivel de realizar devido ao tempo que requeria para o seu desenvolvimento.

As acles implementadas foram as seguintes:
e Realizacao de uma formacao, no @mbito das metodologias e ferramentas lean, organizada

pelo Instituto Lean

A formacdo teve lugar no auditorio da equipa de melhoria continua durante um periodo de 5
semanas. O curso foi constituido por diversas avaliagdes contendo também atividades dindmicas entre
alunos e, no final, o desenvolvimento e apresentacdo de um projeto por grupos dentro de uma

determinada area. Todas as atividades e trabalhos estavam direcionados para o tema do lean.
¢ Envolvimento dos sponsors nos projetos

Relativamente ao segundo ponto implementado foi adicionada meia hora a sessdo de
encerramento da Semana Kaizen, convocando os diretores, KPO central, KPO local e presidente, no
sentido de cada um dos diretores realizar uma breve apresentacdo de um minuto e meio para cada um
dos seus projetos kaizen, havendo espa¢o a colocacdo de duvidas e/ou observacdes acerca do projeto.
Sendo a Semana Kaizen, em regra, realizada mensalmente, as respetivas apresentacdes tiveram a mesma
periodicidade e foram sempre referentes aos projetos dos meses antecedentes ao da respetiva

apresentacao.
e Criar momento de follow-up entre KPO central e local

No que respeita a reunido criada para a realizacdo do follow-up dos projetos esta foi previamente
ensaiada entre os membros da equipa de melhoria continua no sentido de esta perceber qual a abordagem
mais eficiente e pratica para implementar o acompanhamento dos kaizen. Tal como mencionado
anteriormente a reunido foi realizada mensalmente, entre KPO central e local na obeya da equipa de
melhoria continua e serviu para troca de ideias, desabafos e comunicacdo de adversidades no &mbito de

cada um dos projetos.
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e Padronizacéo dos processos

A acdo de padronizacdo foi relativamente simples. Uniformizaram-se os titulos utilizados nas
diferentes fases do processo (ver Figuras 4.16 e 4.17) e clarificou-se o significado das cores de acordo
com o critério:

Verde: O projeto encontra-se a decorrer de acordo com os procedimentos e prazos indicados;

Amarelo: O projeto ndo estd a acompanhar o check-list de acordo com 0s prazos previstos
devendo ser cuidadosamente monitorizado e implementadas as correcdes necessarias a sua conclusao
dentro do limite definido;

Vermelho: O projeto encontra-se muito atrasado e, caso ndo se intervenha rapidamente, corre o
risco de ndo estar concluido até ao inicio da Semana Kaizen.

Nas Figuras 4.13 e 4.14 encontram-se 0s titulos disponiveis para utilizacdo nos projetos kaizen e
a alteracdo que se realizou no sentido de padronizar o titulo correspondente a fase onde se desenvolve a
decomposicao do estado atual do processo a ser analisado, visto ter sido o Unico diferente relativamente

aos restantes.

Gestao TO BE -—

KPIs Decomposicdo/As Is

Causa Raiz
Plano de Ac¢ao

Figura 4.13 - Conjunto de titulos utilizados inicialmente nos projetos kaizen

Gestao TOBE_
KPIs (AsIS )

E NS——
Causa Raiz

Plano de Ac¢ao

Figura 4.14 - Conjunto de titulos utilizados apés implementacao de um standard

e Criacao de um método de gestdo dos quadros 4Box e planeamento;

Para a construcdo deste método de gestdo foi desenvolvido em Excel uma tabela simples onde
constavam o numero atribuido ao par de quadros a ser utilizados, 0 nome do KPO e lider responsaveis
pelo projeto que se encontrava a utilizar os mesmos quadros, a data da Semana Kaizen correspondente
a apresentacdo do projeto, a data onde tinham sido produzidos os quadros que se encontravam a ser

utilizados e, por fim, uma coluna para as observagdes. Um exemplo desta tabela é a Tabela 4.2.
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Tabela 4.2 - Processo de follow-up dos quadros de 4Box e Planeamento

NE KPO Lider Semana Feitos a: Observacdes:
Kaizen

Para se saber em que estado se encontravam os respetivos quadros foi definida uma legenda de
trés cores onde, 0 branco representava 0s quadros que estavam disponiveis para utilizacdo, o amarelo
representava os que estavam a ser utilizados e o cinzento significava que os quadros estavam disponiveis
mas ainda ndo tinham retornado ao local de requisicdo sendo que a responsabilidade de entregar os

respetivos quadros era do KPO Local da area.

e Criacdo de quadros visuais para gestdo dos projetos kaizen dependentes da &rea de
informatica
A implementacdo dos quadros de gestdo dos kaizen dependentes da area de informatica também
decorreu conforme o previsto. Adicionalmente foi criado um quadro adicional com a finalidade de
facilitar a compreensdo das decisdes tomadas quando dois ou mais projetos se encontram sobrepostos
ou conflituam entre si. Desta forma era analisada a prioridade, tomada uma deciséo e justificada a
mesma, sendo que os fatores envolvidos a ter em consideragdo podem diferir entre projetos. As Figuras
4.15, 4.16 e 4.17 apresentam o quadro com os projetos da area da informatica e kaizen agendados para
2020, o quadro de gestdo dos recursos de capital humano da area de informética e o quadro dos desafios
encontrados entre projetos, ou seja, aqueles que apresentam sobreposi¢do ou conflito.
Importa referir que, na Figura 4.18, e com o objetivo de facilitar a transmissdo da informacao,
existe uma separacao entre os projetos de informatica e projetos kaizen, sendo expectavel que no futuro

esta informag&o seja apresentada com recurso a um unico.

Figura 4.15 - Quadro do planeamento dos
projetos IT e de kaizen
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Figura 4.16 - Quadro de gestdo dos recursos de capital humano da area de informatico

Figura 4.17 - Quadro de projetos sobrepostos ou com conflitos entre si

Devido a frequente ocorréncia de sobreposicéo e conflitos entre projetos surgiu a necessidade de

desenvolver uma metodologia que facilitasse a correcdo destas situacdes. A metodologia definida esta

representada na Figura 4.18 através de um fluxograma.

Todas as
respostas

Sim?

Aneas Ambito em Lo Questdes colocadas pela
eIT definicéio equipa — “Fechadas™?

afirmativas

A Andlise custo
reas / beneficio

Definigdo
das datas de
Inicio e Fim

O| Implementar

1-Definicdo do
e E Necessério
2-Necessidade de necessario Ndo? .
1T conftratagao ecursoi
3-Conflitos Externos?
técnicos com
outros projetos im?
Sim? Orcamento
Recursos
Externos

Figura 4.18 - Metodologia utilizada na tomada de decisdes para priorizagdo de projetos
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4.4 Analise e discussao dos resultados

Apdbs a implementacdo das propostas de melhoria foram analisados os respetivos resultados:

e Realizacio de uma formagcéo, no @mbito das metodologias e ferramentas lean, organizada
pelo Instituto Lean

Com a realizagdo da formacdo os KPO envolvidos demonstraram um maior espirito de equipa e
a utilizacdo correta dos termos técnicos do lean em particular no decorrer das formagdes realizadas
dentro das respetivas areas.

No que respeita aos projetos atribuidos a cada uma das equipas estes ndo ficaram concluidos a
tempo de serem retiradas conclusdes. Ainda assim foi possivel observar grande parte do seu
desenvolvimento, constatando-se um grande esfor¢o e dedicacdo na procura de resultados e
desempenhos positivos. Importa referir que todos os projetos foram desenvolvidos segundo 0s
procedimentos e passos do Modelo Kaizen.

¢ Envolvimento dos sponsors nos projetos

O facto de estarem presentes os diretores dos setores chave da empresa fez com que existisse
um maior alinhamento geral das diferentes areas e uma contribuicdo mais construtiva para 0s
projetos.
e Criar momento de follow-up entre KPO central e local

Das reunifes entre KPO obtiveram-se os resultados pretendidos, verificando-se, apds o inicio da
formacdo, um maior conforto e disponibilidade para a partilha de ideias e dificuldades. Esta partilha
facilitou as tarefas dos KPO centrais tendo inclusive sido reduzido o nimero de deslocacfes para visitas
de acompanhamento aos diferentes kaizen pelos quais eram responsaveis. Um dos pontos mais positivos
foi o facto de passarem a estar mais disponiveis para apoiar os projetos, em particular os mais complexos
ou agueles em que participavam equipas com menos experiéncia neste tipo de metodologia, requerendo
por isso um maior apoio.

e Padronizacéo dos processos

A padronizacdo dos titulos permitiu uma maior uniformizagao e disciplina nos procedimentos do
Modelo Kaizen. A clarificacdo dos padrdes ao nivel das designacdes e critério de cores utilizadas
simplificou o processo e permitiu uma compreensdo e enquadramento mais rapidos da tematica dos
projetos.

Através da diferenciacdo clara das cores atribuidas ao status dos kaizen os diretores, ao receberem
a fotografia diaria do quadro do 4box e planeamento passaram a compreender mais facilmente o estado

atual o que lhes permitiu atuar de forma mais rapida e eficaz caso fosse essa a necessidade.
e Criacao de um método de gestdo dos quadros 4Box e planeamento;

Ainda que seja considerado um processo de gestdo simples este teve alguns impactos positivos

tais como:
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-Reducéo do tempo despendido em deslocacdes;

-Conhecimento atualizado do inventéario do material;

-Reducéo no atraso no inicio dos projetos.

Ainda assim este também apresentou algumas limitagdes pois por vezes, dentro de cada érea,
existe a reutilizagdo dos quadros e ocorre a alteracdo do lider logo é necessario o acompanhamento dos
projetos e a data em que as reunides das obeyas acabam, para se proceder a alteragdo do nome, quer do
projeto, quer do lider responsaveis pelo kaizen. Por outro lado este método também obriga a que as

alteracBes sejam realizadas manualmente, o que acaba por ser pouco pratico.

e Criacdo de quadros visuais para gestdo dos projetos kaizen dependentes da &rea de
informatica
O controlo da gestdo dos projetos kaizen na area de informatica era uma necessidade grande que
acabou por ser implementada e decisiva para a eficacia dos projetos na organizagéo.

por ser implementada e decisiva para a eficacia dos projetos na organizagdo. Apds um primeiro teste
verificou-se que a acdo de melhoria se revelou eficaz e teve o efeito pretendido.

O fluxograma desenvolvido e apresentado na Figura 4.18 passou a permitir a tomada de decisfes
capazes de assegurar a superacao de situacées de sobreposicdo e conflitos, tendo-se apenas verificado a
necessidade de notificar mais atempadamente o departamento informéatico para ser possivel atuar
cumprindo os prazos das agdes corretivas delineadas. Isto ocorre pois a determinacdo das agdes €
finalizada pouco tempo da Semana Kaizen. Como consequéncia, frequentemente, na Semana Kaizen
ndo é possivel determinar a necessidade de orgamento pois ndo existem dados concretos sobre o projeto.
Uma das razbes deve-se & sobrecarga de tarefas e agdes que as equipas tém para implementar nesse
periodo de tempo.

Assim, uma melhoria que se pretende alcangar em curto prazo € precisamente criar a disciplina
de ser realizado o or¢camento e ganhos dos projetos ainda que estes ndo saibam se véo solicitar a ajuda
informatica. Desta forma, quando a altura chegar, ja estariam disponiveis os dados necessarios para uma

tomada de decisdo, caso esta seja necessaria.
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5 Conclusao

No desenvolvimento desta dissertacdo procurou-se construir um modelo suportado no ciclo
PDCA, capaz de promover a melhoria continua dentro da organizacao.

O estagio curricular realizado na area de melhoria continua proporcionou um maior conhecimento
sobre as metodologias do lean, facilitando a anélise e 0 aumento do sentido critico ao longo de todo o
estudo. Através do desenvolvimento do Modelo Kaizen na empresa foi possivel demonstrar como a
interligacdo de vérias técnicas e metodologias tornam possivel a melhoria do desempenho da
organizagéo.

Neste estudo foram utilizadas diversas técnicas e ferramentas do lean, bem como outras
metodologias complementares tais como 0 mapeamento de processos e o Diagrama de Esparguete para
0 levantamento de dados e problemas, a matriz Esforco vs. Impacto para a priorizacdo dos mesmos, 0
Método dos Cinco Porqués para a analise da causas-raiz e, numa fase posterior, a definicdo de acGes
corretivas.

A éarea de motores foi o local selecionado para a implementagcdo do Modelo desenvolvido visto
ser uma das areas com maior impacto em termos de proveitos para a organizacdo e apresentar uma
margem significativa para a implementacdo de melhorias. O objetivo do projeto desenvolvido na area
era a minimizacdo do lead-time do processo de dois componentes de um motor, no entanto, ndo foi
possivel alcangar as metas estabelecidas no inicio do projeto devido aos problemas ja existentes nas
diversas areas por onde as mesmas iam sendo manuseadas. Ainda que ndo fosse possivel diminuir o
fluxo, este manteve-se e conseguiu-se diminuir o nimero de deslocagdes por operador, reduzindo o
VNA do processo. As agdes de melhoria aplicadas neste processo permitiram reduzir 17% e 12% do
lead-time de reparagéo dos respetivos componentes, bem como reduzir 10% das horas trabalhadas no

mesmo.

Desta forma foi possivel perceber que a visdo completa do fluxo de um processo € muito
importante para compreender o papel de todos os intervenientes e as suas necessidades e dificuldades
ao longo da cadeia, permitindo atuar de uma maneira sistematizada e capaz de eliminar potenciais
conflitos entre &reas.

Na sequéncia da implementacdo do Modelo foi realizado um inquérito com o objetivo de se
perceber em que fases do Modelo as pessoas sentiam mais dificuldades e que propostas de melhoria
consideravam ser as mais adequadas para ultrapassar os obstaculos identificados. Uma das limitacoes
deste inquérito foi a dimensdo da amostra. O facto de existirem apenas 20 KPO tornou a amostra
reduzida relativamente ao total da populagédo organizacional. Apesar desta limitacio considera-se que o
output foi capaz de traduzir a realidade da implementacédo do Modelo na empresa. O inquérito baseou-
se numa tabela que representava os sete passos do Modelo Kaizen, sendo solicitado que para cada uma

delas os inqueridos descrevessem os problemas associados.
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Apb6s uma anélise da informagdo obtida a partir do inquérito e do brainstorming utilizou-se a
ferramenta do Diagrama de Pareto para perceber quais 0s problemas mais representativos no processo,
analisar as respetivas causas e retirar conclusfes. Problemas como a falta de concretizagdo de acdes,
falta de acompanhamento continuo dos projetos, dificuldade na selecdo das equipas e dos objetivos,
associada a falta de conhecimentos especificos nesta matéria, foram os principais problemas
mencionados no inquérito realizado. No seguimento deste levantamento e na sequéncia das agdes
atualmente a decorrer na empresa foram propostas acdes de melhoria.

Estas acBes foram analisadas, priorizadas e implementadas. Apo6s a sua implementacdo foram
analisados e discutidos os respetivos resultados, os quais foram considerados positivos por se ter
verificado existir um sentimento de satisfacdo na maior parte dos envolvidos. Esta satisfacdo adveio
essencialmente do investimento na sua formagdo, da redugdo de tempo nas tomadas de decisdo dos
projetos em espera, do acompanhamento e apoio prestado as equipas e, por fim, da concretizacdo geral
dos objetivos da organizacdo. Tais objetivos, apos analisados os resultados de todos os projetos Kaizen
realizados, representaram cerca de 10% de ganho a nivel da seguranca, 21% de reducéo de custos, 50%

de reducdo no OTD e 19% na redugdo de ndo conformidades (qualidade dos produtos).

Recomendacdes Futuras

Apesar de os resultados deste estudo demonstrarem uma significativa evolucdo na implementacéo
da melhoria continua e cultura lean da empresa sugerem-se algumas sugestfes de atividades a

desenvolver no futuro:

e O desenvolvimento de um VSM (Value Stream Mapping) completos para os diferentes setores
de forma a ser possivel obter uma visdo completa dos processos de cada area, desde os seus fornecedores
até aos seus clientes, sejam estes internos ou externos. Desta forma a visibilidade dos problemas e
oportunidades de melhoria ficardo mais claros e percetiveis possibilitando uma melhor programacgéo dos
projetos kaizen;

e Efetuar uma andlise das vantagens e desvantagens dos Benchmarkings realizados entre
organizagdes. A partilha de ideias e experiéncias cria vantagens quer a nivel de disseminagdo de
conhecimentos quer nas relacBes entre organizagOes. Esta técnica possibilita a comparagdo de
performances criando um espirito de superacdo que permite melhorar os seus produtos servicos, ou
praticas;

Aprofundar a metodologia do Hoshin Karin e a sua contribuigéo para as organizacfes, em particular na

definicdo de metas, objetivos e estratégias.
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ANEXOS

ANEXO | - Tarefas, requisitos e entregaveis dos agentes durante a Semana Kaizen

Etapa | Responsabilidade Quem

1 Assegurar o plano de projetos kaizen KPO central

1 Agendar reunido de alinhamento KPO central

1 Definir participantes na formac&o: lider, co-lider e membros equipa KPO central

1 Ministrar a formacdo KPO central

1 Apoio na identificacdo e definicdo dos projetos - se é ou ndo kaizen KPO Local

1 Assegurar o plano de projetos kaizen KPO Local

1 Anal_lse do planeamento dos projetos kaizen para as Semanas kaizen KPO Local
seguintes

1 Garantia do preenchimento da apresentacao inicial (coeréncia e prazo) | KPO Local

1 Solicitar ajuda em caso de problemas/obstaculos ao Sponsor Lider

1 Identificacdo de possiveis kaizen na area Sponsor

1 Escolha do lider Sponsor

1 As_segurar participacdo de membros de outras liderangas no projeto Sponsor
kaizen

2 Assegurar o respeito da estrutura do kick-off KPO central

2 Garantia que o kick-off segue os passos definidos e aconteca no prazo | KPO Local

5 Gara_r]tla que 0s materiais para o kaizen estejam disponiveis antes da KPO Local
reunido de kick-off

5 Apos kick-off e definicdo de sala de guerra, montar painéis 4Box e KPO Local
Feedback

2 Participagdo kick-off KPO Local

2 Convocar os participantes: equipa, KPO local, KPO Central e Sponsor | Lider
Apresentar: enquadramento, objetivos, estrutura de funcionamento .

2 - Lider
(horario e sala de guerra)

2 Participacdo kick-off Sponsor
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Avaliacdo antes de seguir para a proxima fase KPO central
Formacdo em 4Box, Feedback e folha de presenca KPO Local
Acompanhamento do check-list e rotinas 4Box e Feedback KPO Local
Acompanhamento e organizacdo dos trabalhos na sala de guerra (5S e KPO Local
layout)

Garantia que a equipa realiza o As Is KPO Local
Garantia que a equipa realiza a revisdo de objetivos e metas KPO Local
Preenchimento do 4Box, Feedback, folha de presenca e plano de Lider
actividades da semana

Avaliacdo do uso dequado da ferramenta para analise de causa-raiz KPO central
Avaliagéo da priorizagdo das agdes e conflitos com carga de trabalho KPO central
com outros projetos

Avaliacéo da decor_nposmao adequada com dados, informagoes e KPO central
detalhamento de atividades

Gerac&o e envio do status dos kaizen para os diretores KPO central
Avaliacéo se os objetivos e metas estdo adequadas conforme cenério KPO central
mapeado no As Is

Garantia que a equipa realize analise de causa-raiz KPO Local
Garantia que as acGes identificadas tratem as causas-raiz KPO Local
Garantia que o To Be esta de facil entendimento pela equipa KPO Local
Validacdo os convocados do Go no go KPO central
Participacdo do Go no go KPO central
Assegurar o Go no go KPO Local
Agendamento do Go no go Lider
Preenchimento da apresentacao e entrega ao KPO Central Lider
Validagdo das metas, As Is, To Be e as a¢Bes planeadas do kaizen Sponsor
Validagdo da apresentacdo para encerramento da Semana kaizen KPO central
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6 Organiza a abertura, gemba walk e encerramento da Semana kaizen KPO central
6 erentagao ao lider para preenchimento da apresentacdo de abertura e KPO Local
final e entrega no prazo
6 Par't|0|pa(;ao da abertura, gemba walk e encerramento da Semana KPO Local
Kaizen
6 Suporte ao lider para preparagao de abertura, gemba walk e KPO Local
encerramento da semana kaizen
6 Convocagéo da equipa para a abertura, gemba walk e encerramento da Lider
Semana Kaizen
Preparacdo da apresentacdo de abertura, gemba walk e encerramento .
6 . Lider
da Semana Kaizen
6 Carregamento do plano de acéo no portal para follow-up Lider
7 Participa do encerramento do projeto KPO central
7 Encerra o projeto no portal KPO central
7 Ga}rante 0 registo e a sua actualizacdo no Portal do SE/follow-up KPO Local
kaizen
7 Promove as rotinas / praticas de follow-up nas suas areas de actuacdo | KPO Local
7 Solicita 0 encerramento do projeto a equipa central KPO Local
7 Su_porte ao lider para preparacéo de follow-up e fecho do projeto KPO Local
kaizen e entrega nas datas acordadas
7 Manter acompanhamento da execuc¢éo das acbes com a equipa Lider
7 Atualizar o quadro de resultados da apresentacao, verificando se as Lider
metas sdo alcangadas
7 Gerantir que o trabalho padrdo foi atualizado/criado Lider
7 Solicita encerramento do projeto conforme prazo acordado com o SE | Lider
7 Encerra o projeto Sponsor
8 Monitoriza o registo no Portal do SE/follow-up kaizen KPO central
8 Promove rotinas / préticas de follow-up com os KPOs locais KPO central
8 Organiza as sessdes de follow-up e de fecho dos projetos kaizen KPO central
3, 4,5 | Assegurar que cada fase é cumprida de acordo com o seu objetivo KPO Local

91




Todas | Preenchimento do status do kaizen (check-list Excel) KPO Local
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ANEXO Il — Check-list Modelo Kaizen

Definicio do Projecto Responsivel Obs.
Definigio Identificacio Projeto Sponsor
Definigio Escolha Lider Sponsor
Definigio Definicio meta inicial projeto Sponsor
Definigio Definicio Problema Sponsor +Lider
= 1 Definigio Definicio Nome Projecto Sponsor +Lider
© Definigio Identificacio Equipa Lider
Apresentacio Preencher slides (equipa, cendrio actual e objectivos) Lider
Reunido Apresentacio e Validagio Projecto com KPO central KPO Local e
Central+Sponsar
Definicio Definigio Participantes necessidade Formacg3o KPO Central
Convocar
Apresentagio do Projeto e Desafios Lider Equipa+Sponsar +KPO
- Local+KPO Central
%] Definicio Sala Guerra Lider
Definigiio Hordrio e Compromisso Lider
Identificacdo das necessidades de materiais apoio KPO Local
Disponibilizar na drea painéis SK KPO local
KPO Central ou
4Box e Feedback | Fommacdo de Lideres e KPOs em 4Box e Feedback Local seja
formado
~ Iniciar arotina 4Box e Feadback no final da sessdo: Presenca de toda 2 equipa
A 4Box e Feedback -Enviar resultado do d.la.cc:m foto do 4Box e Feadback - [E——————
diariamente Ectltativo
- Agendar com Sponsor e Diretor correlacionados :
. Convocar os membros da equipa para a abertura e . . .
Ourlook . Lider Enwviar paratoda a equipa
encerramento da Semana Kaizen
Sala Guerra ASIS Equipa
Painéis SK Revisio e Confirmagdo de Objectivos e Metas Equipa
Sala Guerra Causa Raiz / To Be Equipa
Plano Accio Construgdo Plano Acdo Equipa
Painéis SK Planificacio Semana Kaizen Equipa
Painéis SK Defini¢do de milestones de eficicia e fecho projecto Equipa
—
- Convocar
Equipa+Sponsor+
Reuniio Validagio Go no Go Lider KPO LocabKPO
Centrak
Diretores correlacionados
A N Actalizar shides Lid Erwviar para SE até 5° feira
Apreseniagdo (equipa. cendrio actual objectivos e foto ) & as12H
Gem ba Implementacio Plano Acdo com resultad, Equipa
- Preparar retmido Lideres . .
(Realizar 32 ou 4* feira conforme agendamento SE) e c Equipa
- Amalracio do plano de agdio e registo no Portal .
Plano
Agdo SE/Follow-Up Kaizen Equpa
. . s : SR
Apresentacio Ama.hzar slide (.Ob] etr.ms) Lider Erwviar par’a SE até 3* feira
Preencher slides (antes/depois e resumo) as 12H
Gem ba Assegurar limpeza e arrumac3o da sala de guerra Lider
S+x Follow Up & Encerramento Responsivel Obs.
Gem ba Implementagio A¢des Pos-Kaizen Lider
Obeya Validagdo de Eficicia Lider
E‘ﬁ 7 Processo Padronizade e Documentado Lider
2] . . ) . Validar encerramento com
email Efectuar pedido de Encerramento de Projeto Lider KPO Local ¢ Sporsor
- . Convocar Lider+KPO
Reuntio Fecho do Projecto KPO Central Local+Sponsor
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ANEXO 111 - Consulta do Follow-Up dos kaizen no portal do Sistema de Exceléncia

Projeta:

Tipo:

Lider:

Piloto (acdo)

Area:

KPO Local:

KPO Central:

Status do Projeto:

Status da acgio!

Efectie » sua pesdquisa usando qualquer um dos sequintes critéros

Ano! Més:

Sponsar:

Dir. Executiva: E

| | |E| | |E) |
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ANEXO IV - Registo de novos kaizen no portal do Sistema de Exceléncia

Apresentacio (Powerpoint): 9"_"'“_ J
Upload de ficheio

Lider:

Co-Lider: E

KPO Central E

KPO local: Tipa
Semans FE|

Nome do Projeto Kaizen:

Més: E

Data da avalacdo de Efichcia: Data de Fecho:

Registar novo Projeto
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ANEXO V — Mapeamento do fluxo do processo do componente AlH;

i |81 SE| 0 [0 |sE|TOT| O €7 0 |sr| 6t 6 97T |ZT0T| 19 0 0 9 0 (m) VLNV ISIQ
I

“ ST0 0| So|sT|s0|sTo| T | L0 |8T|T0| ¢ £ g0 | 0| 0 4 €T | €T | §7 | (memop/seiol)HH
1

| [ v
m uea|] 15@_“_ VZIdNTT
m 6'T .—, — .—, l esalj(esaly WATN - JHIN
ST | I | L ouy | ALIN- JIN
G I ' 1 [ uw
i d

| 7T i dsup | ONIIN
16°0T

s

T OHTVEVAL
I — - = — =

imop |  0TEM _:957 00TAL _ 06TM _%_i_ﬁﬁ_a?a%misﬁicmrs 0TIM _:rﬂ_asi _ugi 08AL Tr# Tpi 0SM 7 0EM. _ 0TAL 10 SONIND

96



ANEXO VI- Mapeamento do fluxo do processo do componente RTBS;
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ANEXO VII — Diagrama de Esparguete do componente AlH;
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ANEXO VIII - Diagrama de Esparguete do componente RTBS
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Pontos positivos

« Motivacdo de alguns lideres

o Participagdo das equipas

e Maior interesse da lideranca na

participacdo nos Kaizen

e Reconhecimento do trabalho dos

outros e respetivas dificuldades

ANEXO IX - Tabela de Brainstorming

Pontos a melhorar

o Repensar formacéo: carga

horaria

e Clarificagdo do GO NO GO

com sponsors e diretores

e Cumprimento da SK

e Muitas acGes em aberto por

projeto

¢ Planeamento das SK (semanas

sobrepostas)

¢ Carga a nivel de apresentaces
de projetos (e.g. PPT, plano de
acdo, 4Box, videos, entre

outros)

¢ Falta de compromisso

¢ Elementos fazerem parte de

projetos kaizen em simultaneo

e Compreensao do problema

antes do kick-off

¢ Capacidade do lider em

conduzir a equipa

Ter foco em perceber o As Is

antes de realizar o To Be

Diversos gemba walks (primeiro
com CEO e depois com

diretores)
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Padronizacao dos processos

Painel Semana Kaizen:

e 4Box — necessidade de
clarificar as cores do

semaforo

e Fixacdo dos placares

Check-List

o Alinhamento de gemba walks
e realizar reunido de lideres

Titulos:

e Decomposicdo ou As Is (Optar

apenas por um)

¢ Criacdo de um novo titulo com
To Be



