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Resumo

O presente relatoério congrega a experiéncia adquirida durante o processo de estagio
curricular desenvolvido no Departamento de Producdo da empresa industrial automovel
SODECIA, no ambito do Mestrado em Engenharia e Gestao Industrial. Tal documento visa a

obtencao do Grau de Mestre.

A descricao das actividades realizadas, bem como a abordagem a conceitos mais teoricos,
visam demonstrar a conveniéncia do trabalho realizado e das novas aptiddes alcancadas ao

longo do processo.

O relatorio de estagio esta dividido em 6 capitulos, sendo os dois primeiros referentes a uma
abordagem mais conceptual e teodrica e os restantes relativos a descricio e as
particularidades da implementacao das varias ferramentas de apoio desenvolvidas. Importa
acrescentar que o capitulo 6 - Consideracoes finais - integra uma conclusao alargada sobre o
grau de concretizacdo dos objectivos do estagio e, paralelamente a isso, agrega uma visdo
abrangente e esclarecedora acerca da pertinéncia do estudo da Agilidade Laboral, da Gestao
da Mudanca e do Pensamento Lean e das suas interligacoes com a realidade da empresa, com

as ferramentas implementadas e com a visao que se pretende projectar para o futuro.

Com a analise do conteudo deste documento tornar-se-a possivel interiorizar a importancia da
adopcao de uma atitude cientifica e contemporanea no desempenho das funcdes de gestao e
de lideranca das pessoas, bem como da relevancia de um conhecimento abrangente e
multidisciplinar de suporte na implementacao de melhorias ou de mudancas significativas.
Nos dias de hoje, nao basta ao gestor conhecer profundamente o funcionamento das
ferramentas que tem ao seu dispor, € necessaria e fundamental uma visdo e uma
interpretacao mais abrangentes da realidade e do ambiente que as envolve. Gerir com
sucesso nao é mais o resultado da aplicacdao de calculos matematicos, trata-se sim de um

amplo acto de accao humana que aglomera em si a compreensao dos homens e da vida.

Palavras-chave

SODECIA, Gestao da Producado, Agilidade Laboral, Gestao da Mudanca, Colaboradores,

Pensamento Lean, Kaizen, Quadro de Briefing de Turno, Relatério Diario de Producéo.






Abstract

This report brings together the experience acquired during the curricular internship process
developed in the Production Department of the SODECIA automotive industrial company,
within the scope of the Master in Industrial Management and Engineering. This document aims

at obtaining the Master Degree.

The description of the activities carried out, as well as the approach to theoretical concepts,
aim to demonstrate the convenience of the work carried out and the new skills achieved

throughout the process.

The internship report is divided into 6 chapters, the first two of which refer to a conceptual
and theoretical approach and the rest to the description and particularities of the
implementation of the various support tools developed. It should be added that Chapter 6 -
Final considerations - incorporates a broad conclusion on the degree of achievement of the
internship objectives and, at the same time, adds a comprehensive and illuminating overview
of the relevance of the study of Workforce Agility, Change Management and Lean thinking and
its interconnections with the reality of the company, with the tools implemented and with

the vision that is projected for the future.

By analyzing the content of this document, it will be possible to internalize the importance of
adopting a scientific and contemporary attitude in the performance of the management and
leadership functions of people, as well as the relevance of comprehensive and
multidisciplinary knowledge to support implementation of improvements or significant
changes. Nowadays, it is not enough for the manager to know deeply the functioning of the
tools at his disposal, a more comprehensive vision and interpretation of the reality and the
environment that surrounds them is necessary and fundamental. Successful management is no
longer the result of application of mathematical calculations, but rather a broad act of

human action that agglomerates in itself the understanding of humans and of life.

Keywords

SODECIA, Production Management, Workforce Agility, Change Management, Employees, Lean
Thinking, Kaizen, Shift Briefing Board, Daily Production Report.
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Capitulo 1

1. Introducao

O relatorio que se apresenta diz respeito ao estagio curricular de 3 meses de duracédo
realizado e desenvolvido na empresa SODECIA Powertrain Guarda, S.A. . O mesmo realizou-se
sob a orientacdo pedagodgica do Professor Doutor Denis Coelho, docente da Universidade da
Beira Interior, e sob a coordenacdo técnico-pratica do Engenheiro Tiago Bidarra,
Supervisor/Director de Producdo. O relatorio desenvolvido neste ambito visa a obtencao do

Grau de Mestre.

O presente documento trata, neste primeiro capitulo, a motivacdo pela opcao deste estagio,
os objectivos pretendidos e atingidos, a apresentacao da empresa e o seu enquadramento no

mercado, terminando com a funcéo atribuida e desempenhada pelo estagiario.

Ao que se refere aos subsequentes capitulos, o n° 2 aborda o conhecimento cientifico acerca
das tematicas da Workforce Agility, da Gestdao da Mudanca e do Pensamento Lean. Todos os
restantes capitulos cuidam das varias actividades desenvolvidas durante o processo de

estagio.

A pertinéncia do estudo dos conceitos de Agilidade Laboral e de Gestao da Mudanca deveu-se
a constatacdo, no terreno, durante o estagio, de que ambos se encontravam altamente
interligados com as varias actividades desenvolvidas na empresa e com as melhorias e
ferramentas de apoio implementadas nesse periodo. Para além disso, verificou-se ainda que
tais conceitos, ainda que indirectamente presentes, nao fazem parte do leque de valéncias da
maioria dos responsaveis pela implementacdo de melhorias ou ferramentas de apoio. Esta
abordagem e interligacGes serao abordadas ao longo do presente documento, aquando da
descricao das varias actividades desenvolvidas no estagio, obtendo maior destaque e nivel de

pormenorizacao no capitulo “Consideracds Finais”.

Para melhor entendimento e compreensao do conteldo deste relatorio, a cada actividade
apresentada antecede um breve enquadramento da tarefa atribuida. No final, é descrita uma

nota conclusiva acerca das aprendizagens adquiridas e dos proveitos alcancados.

1.1. Motivacao

Num panorama cada vez mais exigente, competitivo e global, onde as formulacoes e

conceitos tedricos esbarram muitas vezes na inevitabilidade da sua aplicabilidade pratica,



uma abordagem e experiéncia praticas, complementar ao conhecimento adquirido ao longo
da formacao académico-curricular, reveste-se de fundamental e de essencial importancia
para consolidar as aprendizagens, para aprender a utilizar o saber e para compreender a sua
adaptacao ao contexto real. Trata-se, portanto, do Ultimo estadio da exploracao tedrica e da

sua fundamentacao.

A decisdao de ingressar neste estagio e nesta empresa consubstanciou-se nos seguintes

aspectos relevantes:

e O estagio ter como ambito a gestdo da producéo;

e 0O projecto em causa estar inserido na industria automovel;

e Tratar-se de uma empresa multinacional em expansao;

¢ 0O Pensamento Lean e as suas ferramentas estarem presentes no dia-a-dia laboral;

e A possibilidade de prosseguir a minha colaboracdo apds o término do estagio.

Foi pela necessidade de encarar a realidade do “mundo” do trabalho industrial e pela vontade
de conhecer novos horizontes, de aprender e de evoluir com eles, que se tornou irreversivel e
incondicional a decisao de percorrer este caminho... um caminho que se espera de preparacao

para o futuro.
1.2. Objectivos

0 objectivo geral do estagio realizado - que corresponde a contextualizacao e transposicao do
conhecimento cientifico apreendido em meio académico para um ambiente real e industrial -
- sera alcancado na medida em que o maior numero possivel dos seguintes objectivos

especificos for atingido:

1. Integracao num ambiente laboral real;

2. Adaptacao dos conceitos e das técnicas adquiridas em meio académico a realidade da
empresa;

3. Aprendizagem de novos conceitos, praticas e técnicas;

4. Realizacao de actividades sob o paradigma do Pensamento Lean Production;

5. Aquisicao de conceitos e de técnicas relacionadas com a gestao da producao;

6. Implementacao de ferramentas que contribuam para o desenvolvimento da Agilidade

e da cultura de Mudanca da forca de trabalho.

Importa salientar que, para além dos objectivos referidos em cima, o estudo levado a cabo
sobre os conceitos tedricos da Agilidade e da Mudanca pretende acrescentar valor e
complementar a abordagem ao estagio. Na posse deste conhecimento e destes instrumentos,
aparentemente pouco difundidos na empresa, é entendivel uma valorizacdo adicional e

relevante do estagiario, que € algo que também se pretende alcancar.



1.3. A empresa

1.3.1. Perfil historico

A empresa SODECIA é um grupo industrial portugués multinacional que opera a nivel mundial
como fornecedor full service no sector automdvel, especificamente através de produtos como
chassis, body in white e powertrain. O fornecimento de solucdes integradas de produtos que
correspondam aos mais elevados niveis de exigéncia e de satisfacdo dos seus clientes € o seu

principal objectivo, agregando continuamente e progressivamente valor a todos esses desafios

[1].

O Grupo SODECIA, fundado em 1980, possui hoje 3 Centros de Competéncia de Produto
localizados nas cidades do Porto (Portugal), de Hannover (Alemanha) e de Detroit (Estados

Unidos da América), que prestam um servico global de engenharia colaborativa [1].

A unidade localizada na cidade da Guarda, local da realizacao do estagio, trata-se de uma
fabrica metalomecanica com uma area total de 17.200m2, dos quais 8.200m? representam
area de producao, técnica e social. Esta unidade labora desde 1988, tendo atingido em 2010 o

Top 25 do ranking Best in Class Business Enterprise [2].

De entre o prestigio alcancado e os multiplos prémios internacionais conquistados, destacam-
se os seguintes: Prémio de Exceléncia do Governo do Brasil; Melhor Fornecedor de 2006 da
FORD; Prémio de Fornecedor de Qualidade GM 2013; Prémio FIAT Chrysler America; General
Motors 2013/2014 Supplier Quality Excellence SODECIA Halol; FIAT Chrysler America Award,
Outstanding Quality Award 2014 SODECIA North America; 2015 Supplier Quality Excellence
Award Eligibility SODECIA London; Silver Trophy - PQA 2015 SODECIA Amazénia; Gold Trophy
- PQA 2016 SODECIA Amazonia; FORD Q1 Award 2017 SODECIA India; Best Supplier
Cooperation Award of Quality 2017; Supplier Quality Excellence Award 2017; Gold Trophy -
PQA 2018 SODECIA Amazonia [3].

Actualmente, tendo a sua sede em Portugal, na cidade do Porto, trata-se de uma corporacao
com unidades de negdcios em diferentes regides do Globo: Europa, América do Sul, América
do Norte, Africa e Asia-Oriental-Pacifico. Na figura 1, é possivel conferir a listagem de todas

as diferentes unidades do Grupo bem como as suas respectivas competéncias e valéncias [4].
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Fig. 1 - Presenca e competéncias da empresa SODECIA [4]

Em 2017, o Diario de Noticias noticiou um investimento de 6 milhdes de euros do Grupo
SODECIA na ampliacdo da sua unidade industrial situada na cidade Guarda, criando assim 60

novos postos de trabalho [5].

1.3.2. Actividade

A SODECIA, como empresa de producao de componentes do ramo automdvel, desenvolve as

seguintes actividades:

e 1. Pesquisa e desenvolvimento de produtos; 2. Desenho e fabrico de ferramentas; 3.
Estampagem; 4. Corte fino; 5. Injeccdo de plastico; 6. Dobragem de arames e tubos; 7.
Soldadura Laser; 8. Soldadura por Pontos, Projeccao e MIG; 9. Maquinacao CNC; 10.

Tratamento de superficies; 11. Montagem; 12. Testes. [2]

Os produtos desenvolvidos estao integrados nas areas: Auto, com solucdes integradas para
Chassis, Powertrain e Body in White, como sistemas de suspensao, tanques de combustivel e

sistemas de seguranca; Moto, desenvolvendo solucdes para os motociclos, como punhos de



direccao, suportes principais, pegas traseiras, apoios de pés, entre outros; Capacidades, com
recurso a equipamentos e tecnologia de topo para a realizacao de servicos na area automovel

[6].

Na unidade fabril da Guarda, sao produzidos como produtos acabados 3 componentes Frontal-
Dual-Clutch-Transmission (FDCT) que integram a constituicdo da caixa-de-velocidades
automatica da Daimler-Mercedes e da Volkswagen; uma tampa de proteccao e de auxilio a

lubrificacdo do motor Renault; e uma estrutura metalica para insercao de auto-radios.

As figuras 2 e 3 exibem, respectivamente, a evolucdo ocorrida até se chegar ao valor actual
das vendas, que ascende a 831 milhdes de euros, e ao numero de funcionarios totais, que
corresponde a 7.362 pessoas. Ambos os indicadores apresentam uma tendéncia crescente nos

Gltimos 8 anos [7].

VENDAS

M€
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Fig. 2 - Vendas globais [7]
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—
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Fig. 3 - Funcionarios totais [7]

No total, a SODECIA tem atribuidas e registadas 27 patentes, acumulando ainda 6 patentes

submetidas e 18 novas ideias em periodo de testes [8].



1.4. Funcao desempenhada

1.4.1. Necessidades da empresa

Embora a empresa SODECIA Powertrain Guarda, S.A. contenha em si o espirito da melhoria
continua, da evolucdo dos colaboradores e da satisfacao dos clientes, principios que fazem
antever a sua projeccdo para a primeira linha da boas-praticas industriais, constata-se, na
realidade, que tais “linhas-orientadoras” nao estao ainda completamente assimiladas e
consolidadas. Por exemplo, (1) o fendomeno da resisténcia a mudanca encontra-se
profundamente enraizado e disseminado, atingindo, inclusive, alguns actores de lideranca; (2)
a “cultura de empresa” nao é visivel no contacto diario com os colaboradores, evidenciando,
muitos deles, uma completa desconexao com o espirito e com os objectivos a curto, médio e
longo prazo; (3) € notoéria uma separacao empatica entre os colaboradores/operarios e as
liderancas; (4) é escassa a “cultura de resultado” e da sua definicdio como elemento
orientador de trabalho; (5) a dependéncia dos colaboradores é, em muitos casos, quase total,
revelando distanciamento ao conceito de auto-gestao; (6) a empresa ocupa muito mais tempo

a reagir do que a planear.

Sendo a SODECIA Powertrain Guarda, S.A. uma entidade industrial de prestigio nacional e
internacional, pelo mérito da sua capacidade em se afirmar num mercado altamente
competitivo e exigente como é o da indUstria automovel, importa nao s6 potenciar o que de
bom se faz e se concretiza (que é muito) como também mitigar de forma convicta e
intransigente, sob a égide do conhecimento e das boas-praticas, os aspectos relevantes

assinalados como necessidades de melhoria.
1.4.2. Funcao do estagiario

Durante o periodo de estagio, a principal funcao realizada e desenvolvida centrou-se na
assessoria a processos de melhoria e a implementacao de ferramentas de gestao da producéo.
Numa primeira fase, foi dada a conhecer toda a organizacdo da fabrica, as suas linhas de
producdo, os seus responsaveis, 0s seus processos, as suas praticas e os seus desafios. Numa
fase posterior, que se prolongou até ao término do estagio, foi adjudicado o exercicio de
realizacao e de implementacao de processos Kaizen, de implementacao e de avaliacao do
processo “Quadro de Briefing de Turno” (com enfoque para o resultado laboral), de
implementacao de um novo modelo de “Relatoério Diario de Producdo” e de realizacdo de
diversas tarefas administrativas e de registo, bem como o acompanhamento diario do Area

Leader (Responsavel de Linha) de um dos projectos desenvolvidos na fabrica.



Capitulo 2

2. Conceitos Teoricos

2.1. Workforce Agility - Agilidade Laboral

As mudancas rapidas, abruptas e nao-estacionarias sdao hoje uma realidade encarada por
inUmeras organizacoes industriais e de servicos. Este ambiente dindmico pée em causa as
abordagens tradicionais a gestdao do risco, trazendo com ele grandes desafios para o
cumprimento dos objectivos organizacionais. Sob a pressao da crescente competicao dos
mercados, muitas empresas tém vindo a demonstrar um progressivo interesse em estratégias
de agilidade que promovam a sustentabilidade da sua rentabilidade em ambientes nao so

mutaveis mas de rapida mudanca [9].

0 relatorio intitulado “Estratégia de Producao para as Empresas do séc. XXI”, datado de 1991,
iniciou a discussao sobre o tema da “agilidade para a producdo”, definindo que adoptar o
paradigma da producao agil “seria necessario para que os Estados Unidos da América
retomassem o seu papel de lideranca na producao industrial”. Este relatério permanece
actual e é tido como referéncia por académicos, actores industriais e entidades

governamentais [9].

A agilidade tem sido definida como a habilidade para “muito rapidamente alterar uma ampla
gama de caracteristicas operacionais”, “levar vantagem aquando de oportunidades
imprevistas do mercado”, “responder a ameacas competitivas inesperadas”. Isto é,
“eficiéncia na mudanca” ou a habilidade para “se adaptar proficientemente a uma mudanca
continua, num ambiente de negocios imprevisivel”. Isto engloba um conjunto de bases
competitivas tais como velocidade, flexibilidade, inovacao, adaptabilidade, pré-actividade,

qualidade, produtividade, rentabilidade, customizacao e conhecimento [9].
2.1.1. Fundamentos teédricos

Existem diferentes abordagens acerca dos requisitos necessarios para que um colaborador
seja considerado “agil”. Para alguns autores e investigadores, os colaboradores ageis sao (1)
competentes ao nivel das tecnologias de informacao; (2) conhecedores de tecnologias e de
estratégias de producao avancada; (3) flexiveis em termos multifuncionais, multidisciplinares
e multilingues; (4) bons em trabalho de equipa e em auto-gestdo; e (5) possuidores de
capacidades de decisdao descentralizada. Outros definem colaboradores ageis como sendo (1)
capazes de responder com prontidao; (2) capazes de sentir, perceber e antecipar mudancas,

respondendo com prd-accao e rapidez, e recuperando delas rapidamente; (3) operacionais;



(4) competentes, bem informados e fortalecidos para serem produtivos, eficientes e eficazes
relativamente aos custos; e (5) flexiveis no processamento de diferentes produtos e na
obtencao de diferentes objectivos. Outras correntes de investigacdo sumariaram os varios
atributos-chave de uma organizacdo agil na seguinte perspectiva: (1) Competéncia: os
colaboradores tém o conhecimento e a informacao certos; (2) Flexibilidade: sao
multidisciplinares; (3) Trabalho de Equipa: os membros da equipa estao mandatados para se
envolver em tomadas de decisao e podem agir rapidamente. As equipas sao polivalentes e

transversais a todas as unidades dentro da organizacao [9].

No dominio da Gestao das Operacdes, a Agilidade Laboral é muitas vezes enfatizada a partir
de uma perspectiva de concepcao de colaboracdao e mesmo de flexibilidade. Dentro desta
variante, surge o conceito de cross-training ou treino multi-disciplinar, que é sugerido como
sendo um importante atributo da agilidade laboral. Especificamente, (1) o cross-training
conduz a alta produtividade laboral, auxiliando na persecucao dos objectivos de minimizacao
dos custos; a produtividade laboral acrescida resulta da utilizacao melhor do trabalho,
utilizacdo melhor dos recursos e reducao do Work in Process (WIP) e dos inventarios. (2) O
cross-training promove o aumento da capacidade de resposta por reduzir o congestionamento
via flexibilidade, por aumentar a velocidade da realizacao da tarefa, por reduzir a variacao
do tempo de tarefa, e por reduzir o tempo de setup e o tempo de entrega (hand-off time).
Consequentemente, o aumento da capacidade de resposta ajuda no cumprimento do
objectivo de reducdo do tempo requerido. (3) Este treino multi-disciplinar auxilia também na
melhoria da qualidade, ja que melhora a relacao trabalhador-tarefa, melhorando o servico ao
cliente e diminuindo os tempos de entrega. (4) Promove variedade pela expansao da oferta
de produtos e servicos através do alargamento das fronteiras das tarefas e do aumento da
flexibilidade da produgao. Indirectamente, o cross-training promove também competéncias
laborais ao nivel da aprendizagem, da comunicacdo, da resolucdao de problemas, da auto-

motivacao e da cooperacao [9].

Na Gestdo de Recursos Humanos, foram identificadas 20 competéncias pessoais e
comportamentais que sao relevantes para a Agilidade Laboral, tendo sido agrupadas nas
seguintes 5 caracteristicas: (1) os colaboradores Ageis tomam a iniciativa para identificar
riscos e oportunidades no mercado e lidam com estes dirigindo os recursos necessarios de
forma atempada e para os locais apropriados; (2) estao dispostos a ser rapidamente
reposicionados quando e onde sdo necessarios; (3) podem colaborar espontaneamente na
organizacado de recursos para resultados rapidos; (4) sdao inovadores quando as solucdes

antigas nao funcionam; (5) conseguem aprender rapidamente e continuamente [9].

Nas areas da ergonomia, do comportamento humano e da psicologia, foi caracterizado o
impacto das motivacdes, da personalidade e das habilidades cognitivas dos trabalhadores na
Agilidade Laboral. Assim, conceptualizou-se a Agilidade Laboral, considerando: (1) as

habilidades cognitivas que possibilitam tomadas de decisdo rapidas; (2) a autonomia para



responder a eventos inesperados; (3) estar confortavel com a mudanca, com novas ideias e

tecnologias e com novas responsabilidades; (4) a atitude positiva no sentido da aprendizagem

e do autodesenvolvimento; (5) a aptidao para resolver problemas e gerar ideias inovadoras

[9].

“A inteligéncia emocional facilita a Agilidade Laboral ao nivel individual” [9]

“As competéncias interpessoais sao mais eficazes na Agilidade Laboral que as competéncias

intrapessoais.” [9]

Neste contexto, as habilidades interpessoais incluem as seguintes:

e Auto-consciéncia: A clara percepcao das emocoes;

e Auto-controlo: Escolha da forma correcta de expressar as emocoes;

e Auto-motivacao: A atencao pelos valores e interesses que auxiliam no cumprimento e

na realizacao dos objectivos individuais;

Considera-se, portanto, que os gestores sao mais dgeis que 0s seus supervisores e que, por

outro lado, esses supervisores sao superiores em agilidade relativamente ao pessoal

administrativo. Esta observacao e esta constatacdo sdo consistentes com a necessidade de

descentralizar decisdes em proveito da Agilidade Laboral [9].

Tabela 1 - Sintese dos atributos e métricas para a Agilidade Laboral [9]

Capacidade de resposta

Reaccoes e atitude positivas em mudancas inesperadas
e Grau de auto-motivacao
e Grau de autonomia de resposta a mudancas

Capacidade mais elevada para antecipar mudancas futuras
e Nivel de confianca na previsao da mudanca
e Frequéncia de actualizacao da informacao

Melhor preparacao para a mudanca
e Disponibilidade de solucdes laborais de qualidade para
inverter problemas
e Frequéncia de aprendizagem

Rapidez

Mais curta transicao ou tempo de recuperacao
e Tempo para aprender/treinar sobre novos skills e
conhecimentos
e Reposicionamento/redistribuicdo ou tempo de recuperacao

Tempo de conclusao mais rapido
¢ Velocidade de entrega de produtos ou servicos
e Velocidade de resolucao de problemas

Competéncia

Relacao custo-eficacia das solucoes laborais mais elevada
e Custos laborais
e Amplitude e nivel dos acervos de conhecimento/aptidoes
dos trabalhadores




e Grau da relacao trabalhador-tarefa
e Utilizacao dos trabalhadores

Maior capacidade dos trabalhadores
e Grau de compreensao/assimilacao de novas
ideias/conhecimentos e tecnologias
¢ Grau de criatividade e inovacao na resolucao de problemas
¢ Nivel de habilidades/conhecimentos/pericia/informacao
e Produtividade dos trabalhadores

Adaptabilidade Maior multiplicidade
e Grau de multi-funcionalidade, de multi-skills e de multi-
cargos

e Mistura de mdltiplas fontes laborais

Maior flexibilidade das condicdes de trabalho
e Grau de flexibilidade do tempo de trabalho
e Grau de flexibilidade do local de trabalho

Comportamentos de adaptacao
e Grau de tolerancia para ambientes de trabalho
incertos/imprevistos

Cooperacao Atitude positiva tendo em vista a colaboracao
e Grau de tolerancia a opinides/abordagens diferentes ou
novas

Comportamento cooperativo em ambientes de trabalho de
colaboracao

e Facilidade de comunicacao

¢ Grau de autonomia em colaboracao

Mais elevada eficiéncia e eficacia na colaboracao
e Grau de descentralizacao da tomada de decisao
e Facilidade de movimentacao entre
projectos/equipas/tarefas/funcoes
e Desenvolvimento/melhoria da colaboracao entre funcgdes e
disciplinas

2.1.2. Alcancar a Agilidade Laboral nas praticas de Gestdao das Operacgoes

Tém sido propostas varias abordagens para criar e cultivar a Agilidade Laboral. Nesse sentido,
resumiram-se e classificaram-se essas abordagens em 6 categorias: Pessoal/Staff, Treino,

Coordenacao, Colaboracao, Incentivos e Descentralizacao de Poderes [9].
1. Pessoal/Staff

O “pessoal” envolve o potencial de seleccao, contratacao, promocao, dispensa e retencao de
uma forca de trabalho com as capacidades e aptidoes desejadas. Numa abordagem directa,
para obter workforce especialmente agil necessita de (1) seleccionar colaboradores com os
atributos mais fortes de agilidade, tanto na contratacdo inicial quanto nas promocoées

internas. Esta seleccao deve ser baseada na atitude, motivacao, personalidade e nas
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habilidades (tanto fisicas como cognitivas), promovendo assim a agilidade principalmente em
relacdo a capacidade de resposta, a competéncia e a adaptabilidade. (2) Deve ajustar-se as

capacidades e aptidoes dos colaboradores quando a oferta de trabalho ndo atende a procura

[9].
2. Formacao

E talvez a pratica mais comummente utilizada para aquisicdo e retencdo de conhecimento e
habilidades dos colaboradores. Quando existem alteracdes nas operacdes e nos processos,
motivadas pelo ambiente externo, os funcionarios podem necessitar de formacdo para
trabalhar de forma eficiente e eficaz sob tais condicdes alteradas. E importante salientar,
que, quando o objectivo do treino/formacdo € abordar/dar resposta a operacoes,
procedimentos e processos do dia-a-dia, isso € considerado como uma pratica de
flexibilidade. Quando tal pratica é planeada como um investimento, para salvaguarda de uma

hipotética mudanca critica, esta é considerada um mecanismo de agilidade [9].
Temos, por isso, trés tipos de treino, como se descreve em seguida:

e O cross-training (ou treino multidisciplinar), que pretende obter colaboradores
multiqualificados, dando resposta a condicoes relativamente previsiveis, frequentes e
moderadamente variadas. Ao nivel individual, este tipo pode reduzir a eficiéncia dos
funcionarios. No entanto, uma forca de trabalho nestas condicées esta melhor
preparada para colaborar e, por conseguinte, pode melhorar a produtividade geral do
sistema e a utilizacao da forca de trabalho. Ainda assim, o cross-training parece nao
ser tao rentavel para mudancas altamente imprevisiveis, menos frequentes e radicais
[9%;

e Quando estamos perante mudancas mais bruscas, menos habituais € com um factor
elevado de imprevisibilidade, os colaboradores precisam de apreender rapidamente
novas habilidades e conhecimentos para ficarem a par das novas condicdes. Neste
caso, o tipo de treino adequado é designado por On-demand training, ou seja, treino
regulado pela procura, visando uma entrega “just-in-time” para recuperar
rapidamente o desempenho do trabalho [9];

e O treino/formacao dos colaboradores pode também, de forma indirecta, alavancar a
agilidade laboral. Este tipo de training for indirect effects (formacao para efeitos
indirectos) aborda areas como a motivacao, o envolvimento, as habilidades cognitivas
(por exemplo, resolucdo de problemas, aprendizagem, raciocinio, etc.),
adaptabilidade e skills de TI [9].
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3. Coordenacao

Definicao: Atribuicao de trabalhadores a tarefas ou de tarefas a trabalhadores, ao longo do

tempo [9].

Neste  ambito, classificaram-se  factores que afectam a coordenacdo do
trabalhador/colaborador em duas categorias: Eficiéncia - a eficiéencia com que os
trabalhadores podem alternar entre tipos de tarefa, entidades e, ou, recursos); Eficiéncia

multitarefa - até que ponto pode executar tarefas em paralelo [9].

A coordenacao pode ser predeterminada se as alteracdes forem previsiveis, caso contrario as
politicas de coordenacao sao dinamicas, referenciando o status do sistema, tipos de trabalho
ou tipos de tarefas. Nasce daqui o conceito de Coordenacdo Dindmica, que diz respeito a
transferéncia de trabalhadores entre tarefas. Esta coordenacado permite que os funcionarios
respondam sistematicamente aos requisitos em constante mudanca, contribuindo para a
agilidade de uma perspectiva de utilizacao da forca de trabalho, do tempo de entrega do

produto e, ou, servico e da capacidade de resposta [9].
4. Colaboracao

Se algumas tarefas permitem que mais do que um colaborador trabalhe em simultaneo,
podem ser criadas equipas em colaboracdo. A velocidade e a produtividade deste tipo de
equipas sdo geralmente maiores do que as de um conjunto de individuos em regime de nao-
colaboracao. Tempos mais curtos de conclusao do trabalho sdo também uma das suas
caracteristicas. Os beneficios finais dependem de varios factores tais como a eficiéncia da

colaboracao e o relacionamento entre as tarefas necessarias [9].

As equipas multifuncionais sao formadas com o objectivo de interligar os conhecimentos e as
aptidoes necessarias, podendo estas ser constituidas por especialistas ou por colaboradores
multi-qualificados. O primeiro caso - o grupo de especialistas -, € apropriado quando os
conhecimentos sdo adquiridos através de educacao altamente especializada e o cross-training
nao é viavel. Este tipo de equipas pode realizar trabalhos de alta qualidade que nao sao
possiveis por nenhum trabalhador individual. O segundo caso - colaboradores multi-
qualificados -, € mais comum em sistemas de produtos e servicos, onde os trabalhadores,
através do cross-training, podem laborar em multiplas tarefas de maneira quase simultanea.
Ao nivel individual, a velocidade dos trabalhadores multi-qualificados é geralmente menor
que a dos especialistas. Ao nivel da equipa, a amplitude das habilidades e dos conhecimentos
que cada membro possui auxilia a melhorar a utilizacdao da forca de trabalho, promove a

colaboracao e é mais util em contextos de mudanca [9].
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As equipas dinamicas sao formadas temporariamente, agrupando trabalhadores com os
conhecimentos e as habilidades desejados, para fins especiais. Estas também sao concebidas
para facilitar a transferéncia de conhecimento entre pares e para a transformacao do

conhecimento em novos produtos e, ou, servicos [9].

5. Incentivos

Os incentivos sao usados para estimular os colaboradores a atingir e a reforcar os atributos de
agilidade, recompensando ou reconhecendo aqueles que possuem atributos de agilidade e,

ou, produzem os resultados desejados [9].

Os incentivos monetarios tém formas variadas. A remuneracdo baseada em aptiddes ou
conhecimento promove a aquisicdo de habilidades, a realizacao de cross-training e a
predisposicao para a colaboracao, além de ter beneficios secundarios relacionados com a
satisfacdo no trabalho. O pagamento individualizado, baseado no desempenho, estimula
atitudes positivas em relacdo a mudanca e a adaptacdo a ela e estimula o comportamento
desejado (por exemplo, tolerancia a novas abordagens, autonomia, etc.) e promove esforcos
para a Agilidade (ex.: aprendizagem). Este pagamento baseado no desempenho da equipa

desencadeia ainda mais colaboracao [9].

Podem conseguir obter-se efeitos benéficos similares também por via de incentivos nao-

monetarios, como é o caso do feedback de desempenho e do reconhecimento [9].

6. Descentralizacao da decisao e envolvimento

A tomada de decisao descentralizada tem vindo a ser defendida como um meio de envolver
ou autorizar os colaboradores a tomar decisdes, seja a um nivel individual ou em equipa. A
descentralizacao permite que as decisoes sejam tomadas rapidamente, reduzindo assim os

tempos de resposta [9].

Os trabalhadores sentem-se motivados a tornar-se mais ageis e produtivos quanto tém algum
controlo e autonomia no trabalho. Ao invés, quando o envolvimento é limitado, pode diminuir

a sua disposicao para aceitar mudancas [9].
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Tabela 2 - Abordagens para alcancar a Agilidade laboral [9]

Abordagens Atributos
(Cjapacidade Rapidez | Competéncia | Adaptabilidade | Cooperacao
e resposta
Pessoal/Staffing
Seleccao dos trabalhadores X X X
Ajustes de x x x
capacidade/aptidao
Formacao/Training
Cross-training X X X
On-demand training X X X
Training for indirect effects X X X X
Coordenacao
Atribuicao/Distribuicdo da
forca de trabalho X X X
Colaboracao
Equipas em colaboracao X X
Equipas multi-funcionais X X X
Equipas dinamicas X X X
Incentivos
Pagamento baseado nas
habilidades/performance X X X X
Pagamento baseado na
performance da equipa X
Feedback e, ou,
. X X X X X
reconhecimento
Descentralizacao/Envolvimento
Decis&o descentralizada | X | x| X X X

2.1.3. Flexibilidade Laboral vs Agilidade Laboral

A flexibilidade laboral é usada para gerir as aptiddes e capacidades do trabalho
organizacional em operacfes e processos, visando um amplo conjunto de abordagens para
lidar com fontes de incerteza predominantemente internas (p. ex.: auséncia de
trabalhadores), flutuacdes do sistema (p. ex.: interrupcoes aleatdrias) e incerteza externa
mais previsivel (p. ex.: procura aleatoria mas estacionaria de produtos). A flexibilidade pode
ser gerada a um nivel individual, grupal e organizacional, podendo representar (1) horarios de
trabalho flexiveis (horas-extra, turnos flexiveis, etc.), (2) flutuagdes, (3) cross-training (o

mais comum), (4) trabalho em equipa e (5) trabalhadores temporarios [9].

Ainda que a flexibilidade laboral possua algumas conexdes com a agilidade (como é o caso do
cross-training, que tem impacto em ambas), a agilidade laboral tem importantes diferencas

em relacéo a flexibilidade [9].

Tanto a agilidade como a flexibilidade auxiliam as organizacées a enfrentar as incertezas
decorrentes das suas actividades. No entanto, a flexibilidade laboral esta mais direccionada
para fontes de incerteza predominantemente internas (p. ex.: auséncia de trabalhadores)

flutuacées comuns do sistema (p. ex.: interrupcdes) e fontes externas de incerteza
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previsiveis. Ja a agilidade da forca de trabalho estd vocacionada para fontes
predominantemente externas, mudancas rapidas e imprevisiveis. Apds um “choque” externo,
os funcionarios necessitam de adquirir rapidamente novos conhecimentos e praticas (p. ex.:
uma grande parte das suas habilidades ou conhecimentos anteriores podem passar a ser
indteis). A agilidade também é importante quando um evento raro ocorre repentinamente
com elevadas consequéncias, sendo necessaria a resolucdo de problemas raros e de forma
rapida. A flexibilidade, por si s6, ndao é rentavel nem util para este tipo de disrupcoes

externas [9].

As variaveis com distribuicdo estacionaria de probabilidade geralmente dizem respeito a
incertezas relativamente previsiveis a que a flexibilidade consegue dar resposta. Por
exemplo, o nUmero diario de chamadas num call center pode flutuar drasticamente
afastando-se de um padrao sazonal ou ciclico e, ainda assim, ter uma distribuicdo observavel
que permaneca estavel ao longo do tempo. O uso da flexibilidade destina-se a adequacao das
aptidées e capacidades laborais a essas flutuacées. Por outro lado, os modelos nao-
estacionarios sao mais caracteristicos de incertezas a que a agilidade deve dar resposta. Por
exemplo, se a procura por um novo produto segue um movimento Browniano (movimento
aleatorio), com uma distribuicdo de probabilidade nao-estacionaria crescendo com o tempo,

manter uma capacidade laboral flexivel nao se configura como uma solucao satisfatoria [9].

A agilidade é mais ampla que a flexibilidade e destina-se a abordar questbes mais
estratégicas. Ainda assim, ambos os dominios fornecem diferentes capacidades
complementares, podendo mesmo dizer-se que a flexibilidade pode ser formadora de uma

base para o desenvolvimento da agilidade laboral [9].

2.1.4. Planeamento Dindamico Laboral

O planeamento laboral envolve a determinacdo da configuracao da forca de trabalho, isto é,
a combinacdo de trabalhadores com diferentes habilidades e experiéncias, e a
dimensao/alcance de cada tipo de trabalhador para o horizonte temporal desse planeamento.
O planeamento laboral deve levar em conta uma variedade de questées como “custos”,

“concorréncia” e “estratégia de recursos humanos” [9].

A precisao das previsdoes das necessidades da forca laboral talvez seja um desafio mais
exigente que a previsao da procura de produtos. Isto explica-se pelos niveis adicionais de
incerteza, desde tecnologia, projeccao das tarefas e requisitos desconhecidos de treino e
aprendizagem, até a variedade de dinamicas do mercado de trabalho como a rotatividade, a
aposentacao, a promocao, o treino e as diferencas individuais e a variabilidade humana. O
planeamento deve, por isso, considerar as necessidades como dinamicas para criar agilidade
na forca de trabalho. As abordagens para o controlo da capacidade laboral incluem

contratacdo, demissao, promocao, transferéncia e treino [9].
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2.2. A Gestao da Mudanca

Quando se pretende realizar uma mudanca, um dos objectivos € a sua “implementacao bem-
sucedida e sustentada ao longo do tempo”. Outros propositos estdo relacionados com a
promocdo e prevencdao de varios resultados que ocorrem quando uma mudanca é

implementada [10].

Por exemplo, aqueles que sao afectados pela mudanca podem reagir favoravelmente: com
interesse, aceitabilidade, satisfacdo e até participando na mudanca de forma efectiva; ou
reagir desfavoravelmente: demonstrando insatisfacao, stress, receio, falta de confianca e
resisténcia passiva (p. ex.: nao usando a nova tecnologia disponibilizada, ndo cumprindo
varios aspectos do um novo programa/standard de trabalho, etc.) ou activa (p. ex.:
sabotagem). Assim, varios objectivos da mudanca estdo relacionados com a gestdo destas
“reaccoes pessoais”. Outro importante objectivo/resultado é o alto grau de ajuste entre a
mudanca e o ambiente, a cultura, as praticas e as necessidades da organizacdo ou unidade

onde essa implementacao tem lugar [10].

Para ser bem-sucedida, a mudanca deve infligir impacto benéfico e positivo ao nivel

individual, da unidade ou da organizacao como um todo (tabela 3).

Tabela 3 - Os objectivos de uma gestao da mudanca de sucesso [10]

v Desenvolver uma mudanca que se ajuste a organizacdo e as suas necessidades,
implementando-a de uma forma adequada;

Ser capaz de antecipar futuros problemas/barreiras e lidar com eles com eficacia;

Construir um entendimento acordado e partilhado de uma mudanca;

ANRNAN

Criar uma consciéncia de mudanca tal que todas as partes interessadas-chave sejam
cuidadosamente informadas;

v' Reduzir o receio/medo e a incerteza;

v" Planear e implementar uma mudanca de alta qualidade que seja (til, “amiga-do-
utilizador” e compativel com o estado actual do negdcio - e promové-la como tal;

v/ Garantir justica em tudo o que seja feito;

v Gerir os funcionarios/colaboradores e as suas reacgoes, incluindo a receptividade, a
resisténcia, o comprometimento, o cinismo, o stress, a adesdo (buy-in) e a
confianca;

v' Assegurar que 0s colaboradores estao satisfeitos e fazem
(eficazmente/eficientemente) uso da mudanca;

v' Garantir que a mudanca tem um beneficio liquido positivo de caracter individual e
organizacional;

v Institucionalizar a mudanca e assegurar compromissos duradouros;

v' Aprender com os sucessos e fracassos, adaptando/ajustando mediante as
necessidades;

v/ Demonstrar as partes interessadas que a mudanca vale a pena.
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2.2.1 Principios para a

gestao

da mudanca e respectivas

consideracdes/sugestdes para a sua implementacao

Os 30 principios da gestao da mudanca e as correspondentes consideracdes de implementacao

pratica estdao esquematicamente explanadas na seguinte tabela.

Tabela 4 - Principios da mudanca e consideracédes praticas [10]

Principios da Gestao da Mudanca

| Consideracées praticas

Um processo sistémico, dindmico e politico

(meta) Principio 1: Uma abordagem sistémica e
holistica.

Uma abordagem sistémica requere o estudo do
fenomeno em todos os niveis de analise e especial
atencao aos elementos de nivel “macro”, tais
como a cultura e a gestao organizacionais que irdao
interagir com a implementacao.

(meta) Principio 2: A mudanca é dinamica

Considerar como o projecto de
investigacao/implementacao evolui ao longo do
tempo; Adoptar diferentes abordagens e
estratégias em diferentes fases da
investigacao/implementacao.

(meta) Principio 3: A mudanca é cultural e
politica

Estar desperto para as oportunidades e barreiras
culturais, sociais e politicas da organizacdo-alvo.

Consideracdes preliminares: scanning, benchmarking e prontidao

Principio 4: Analisar o sistema internamente

Identificar os individuos-chave, os sistemas de
gestdo, as politicas organizacionais, as tecnologias
existentes, os produtos e o fluxo de trabalho da
organizacao.

Principio 5: Adaptar a implementacdao as | Preparar diferentes planos de implementacao
diferentes unidades para alcancar a aceitacao e a participacao nas
diferentes unidades, como for necessario.
Principio 6: Analise do ambiente externo Identificar as forcas externas (p. ex.: opiniao
publica, mercado e entidades reguladoras) que
promoverao ou restringirao a implementacao.
Principio 7: Benchmark de mudancas bem- | Avaliar a abordagem de implementacdo com

sucedidas em outras organizacoes

estudos anteriores dentro do mesmo dominio ou
aqueles que usam métodos/teorias similares.

Principio 8: Aferir/estabelecer a prontidao para a
mudanca

Determinar se os colaboradores e a gestao estao
aptos/prontos e empenhados para a
implementacao no geral e para o projecto em
particular; ldentificar aqueles que estdao prontos
ou entao estabelecer prontidao.

Pessoal: envolvimento de equipas, lideres, “cham

ions” e “utilizador final”

Principio 9: Formar uma poderosa equipa de
mudanca

Formar uma equipa de investigacao; ter membros-
equipa com diferentes “poderes”/competéncias
em termos de familiaridade e influéncia dentro do
local de estudo, conhecimento cientifico e
habilidades interpessoais.

Principio 10: Identificar um lider da mudanca
dinamico e competente

Seleccionar um lider de equipa competente nos
dominios interpessoais e cientificos e valido para
liderar, gerir, coordenar e consultar o projecto.

Principio 11: Identificar os “defensores da

mudanca”

Identificar individuos respeitados que ja
“compraram” o projecto; Trabalhar  por
intermédio deles para convencer activamente
outros a “comprar”. Sao considerados “lideres
informais” que defendem a mudanca, lideram os
colegas de trabalho e, em geral, actuam como
uma ponte entre os agentes da mudanca e as
outras partes interessadas internas.

Principio 12: Identificar os “lideres de opiniao”

Identificar os “lideres de opiniao” cuja visao sobre
o projecto pode influenciar fortemente outros.
Ganhar a sua aceitacao/”buy-in” ou gerir as suas
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preocupacoes acerca do projecto de forma justa e
leal.

Principio 13: Envolver os colaboradores

Envolver os colaboradores ao longo da construcao
e implementacao do projecto. Gerir
cuidadosamente o processo de participacao para
obter um bom produto final e um
comprometimento sélido dos colaboradores com o
projecto.

Eventos esperados e inesperados

Principio 14: Preparar para lidar com o inesperado

Preparar para lidar com o inesperado e improvisar
quando os atrasos, erros, limitacées de recursos e

outros desafios surgem no processo de
investigacao.

Principio 15: Seguir um plano estruturado Preparar um plano de implementacao
estruturado, incluindo cronogramas, proposito,

declaracao de visao,
planos de contingéncia.

resultados desejados e

Principio 16: Antecipar resultados mensuraveis,
alcancaveis e especificos

Estabelecer os resultados desejados para o
projecto de forma mensuravel, alcancavel e
especifica, com o proposito da avaliacdo e da
melhoria continua.

Principio 17: Criar uma declaragdao de visao de
amplo acordo

Desenvolver uma declaracdo de visao para a
implementacao do projecto, isolada ou com a
participacao da gestao. Essa declaracao deve ser
suficientemente clara, concisa e especifica para
providenciar uma direccao ao projecto.

Aprovacdo/Aceitagdo (buy-in) vs. Resisténcia

Principio 18: Causar uma primeira impressdao
positiva

Investigadores/Agentes da Mudanca devem criar
uma impressao inicial positiva diante da Gestao e
dos potenciais participantes.

Principio 19: Maximizar a percepcao dos

beneficios e minimizar a percepcao dos custos.

Construir percepcoes de elevado-beneficio e de
baixo-custo na participacdo no projecto.
Particularmente abordar os custos e beneficios
que sao mais importantes para os potenciais
participantes, tais como a utilidade e a facilidade
de participacao.

Principio 20: Grupos ou individuos “com peso” e
importancia (colegas de trabalho, gestores,
clientes, etc.) devem marcar presenca para
encorajar a participacao na mudanca

Enfatizar o suporte e o encorajamento por parte
de grupos (p. ex.: agéncias, gestao, reguladores)
ou individuos (p. ex.: clientes, supervisores,
colegas de trabalho) que sao importantes para
colaboradores ou gestores especificos. Envolver
personalidades influentes aquando da divulgacao
do estudo/projecto.

Principio 21: Criar percepcao de controlo e auto-
eficacia

Criar uma sensacao de controlo, permitindo a
gestdao e aos participantes tomar decisoes a
respeito do conteldo e da conducdo da
investigacao/projecto; considerar a participacao
voluntaria. Convencer os individuos de que
possuem a habilidade e a informacao necessarias
a uma participacao bem-sucedida.

Principio 22: Criar percepcoes das caracteristicas
positivas da mudanca

Criar percepcoes dos aspectos positivos do
projecto, incluindo as vantagens relativas, a
compatibilidade, a experimentalidade e a baixa
complexidade.

Principio 23: Comunicar os aspectos positivos e
negativos da mudanca

Usar todos os possiveis canais de comunicacdo
para informar a gestao/participantes do
estudo/projecto, enderecando os seus aspectos
positivos e negativos.

Principio 24: A mudanca real e a
implementacao devem ser bem desenhadas

sua

O processo e conteldo do projecto devem ser
desenhados de uma forma que assegure real
utilidade, facilidade, compatibilidade, etc..

Principio 25: Conduzir a implementacao de uma
forma justa

Tratar todos e qualquer um de forma justa - igual
e equitativamente - e com respeito. Assegurar a
percepcao de justica por abertamente e
honestamente comunicar com a gestao e com os
participantes sobre o estudo e, se possivel, ser
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transparente em relacao ao que esta a ser feito e

porqué.
Principio 26: Gerir as respostas ao stress dos | Reduzir o stress e o desconforto dos participantes
individuos do projecto, sendo aberto e honesto,

providenciando informacao, exibindo gratidao e
transmitindo uma impressao de seguranca
psicoldgica.

Treino, recursos e suporte da Gestdo de Topo

Principio 27: Providenciar aos colaboradores | Determinar que recursos serao necessarios para
skills, treino, liberdade, informacao, suporte | uma participacao adequada e certificar-se de que

financeiro e ferramentas para a mudanca eles sao providenciados. Remover qualquer
barreira a participacao, real ou entendida.
Principio 28: Assegurar suporte da Gestao Obter da Gestao permissao, suporte e

encorajamento para o projecto.

Sustentar e ajustar a mudanca

Principio 29: Sustentar a mudanca ao longo do | Para alcancar objectivos de longo prazo, os
tempo esforcos iniciais nao devem ser abrandados depois
das vitdrias iniciais.

Principio 30: Avaliar e aperfeicoar continuamente | Continuar a realizar mudancas no projecto e no
a mudanca processo de implementacdo baseando-se no
feedback dos envolvidos

2.2.2. A Mudanca e a sua implementacao através das “7 Grandes Familias

de Principios”
2.2.2.1. Um processo sistémico, dinamico e politico

Os trés meta-principios podem ter grande impacto e relevancia para a concepcao e

implementacao do projecto de Mudanca [10].

A sistematizacdo tem a ver com o estudo de fendmenos em diferentes niveis e unidades do
sistema, bem como com medidas que descrevam a organizacdo como um todo. Durante a
investigacao/implementacdo, € provavel que existam repercussdes que cruzem
transversalmente varios niveis e unidades do sistema, surgindo interaccées com factores
culturais e de gestao, e processos que afectam ou sao afectados por uma variedade de
trabalhadores e, ou, variedade de unidades ou departamentos. A natureza dinamica do
processo de mudanca implica a consideracdo de como o projecto evoluira e de quais serao os
diferentes tipos de estratégias necessarias durante as diferentes etapas ou fases. Por
exemplo, o foco inicial pode centrar-se na geracao de “aceitacao das ideias” e, num estagio
posterior, posicionar-se para o desenvolvimento da adesao dos colaboradores ao projecto
[10].

Da mesma forma, o projecto requer que os seus agentes estejam cientes da natureza politica
da mudanca. Assim, é importante ter o apoio da lideranca organizacional e das varias
unidades, mantendo os lideres informados sobre as actividades em curso. Além disso, existe a

necessidade de lidar com diferentes grupos profissionais, com trabalhadores em regimes
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laborais diversos e, ou, com colaboradores com posicionamento distinto perante o trabalho. E

fundamental garantir a imparcialidade e a neutralidade dos agentes da mudanca [10].
2.2.2.2. Consideragdes preliminares: scanning, benchmarking e prontidao

Numa primeira fase, a Equipa de Investigacao e Implementacao deve familiarizar-se com o
contexto interno e externo da(s) unidade(s) ou organizacao(des), que inclui a identificacao
dos principais individuos, dos sistemas de gestdo, das politicas organizacionais, das
tecnologias existentes, dos produtos e dos fluxos de trabalho. Esta pratica contribuira para a
identificacado das diferencas entre departamentos e, ou, unidades e, por conseguinte, definira
a necessidade da concepcao de abordagens e estratégias diferentes para a obtencao da
adesdo. Em simultaneo, uma analise feita ao ambiente externo permite identificar forcas

reguladoras ou de mercado que auxiliem na determinacdo da importancia do projecto [10].

Os responsaveis pelo estudo e pela implementacao do projecto devem contrapor as suas
abordagens e praticas a estudos e procedimentos anteriores. E, no entanto, importante ter
em mente que “nao existem dois sitios com os mesmos problemas de implementacédo” e que,
por isso, o que pode ter funcionado para uma organizacdo podera nao funcionar para outra
[10].

Para que o projecto tenha sucesso, é importante que, na medida do possivel, exista ja uma
predisposicao e uma atitude favoravel para a importancia e necessidade da implementacéao do
projecto entre aqueles que terdo que o adoptar no futuro. Uma cultura, per si, ja orientada
para o projecto e ciente do seu valor é a disposicao ideal. Caso tal ndo se verifique, a Equipa
de Investigacdo e Implementacdo deve agir por forma a sensibilizar os individuos para a

importancia do projecto [10].
2.2.2.3. Pessoal/Staff: equipa, lideres, “champions” e “utilizador final”.

A formacao da Equipa de Investigacao e Implementacao do projecto deve orientar-se pela
consideracao das diferentes competéncias e poderes que cada membro possui. “Poder” pode
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ser interpretado como “a familiaridade e influéncia dentro do local de implementacao”, “a
especializacdo cientifica em determinadas areas ou técnicas”, “as habilidades interpessoais
como a persuasao, a coragem, a simpatia e a natureza extrovertida”. No contexto ideal, o
Lider da Equipa tera muitas destas caracteristicas. Certas praticas sdo caracteristicas de uma
gestao bem-sucedida da mudanca, como a honestidade, a abertura, a justica em tudo o que é

realizado, a flexibilidade e a preocupacao com os individuos envolvidos [10].

E importante que, antes e durante a implementacdo, os agentes da mudanca identifiquem os
individuos que, dentro do local-alvo, podem defender o projecto. Esses colaboradores nao

precisam necessariamente ser membros formais da equipa, mas, normalmente, pelo facto de
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aceitarem e reconhecerem o projecto e os seus objectivos, estao dispostos a convencer quem
os rodeia. Os “champions” podem coordenar actividades locais, ajudar a obter acesso a
pessoal e recursos-chave, motivar trabalhadores e gestores a participarem e a apoiarem o

projecto e fornecer informacoes sobre a implementacao e conducao da mudanca [10].

Dentro desta realidade, existirdo também individuos que nao concordarao com o projecto no
geral ou com os seus objectivos especificos, sendo uma oposicdo a sua consecucao. Os
gestores da mudanca deverao estar preparados e predispostos para tratar as preocupacoes e
inquietacdes desses individuos de forma justa e leal, sem se tornarem defensivos. Esses
“lideres de opinidao” poderdao tornar-se validos pelos seus comentarios de alerta ou de
sinalizacao de problemas. Caso as suas preocupacoes nao sejam tratadas de forma atempada

e justa, estas podem alastrar-se a outras pessoas [10].

Uma forma de ganhar a confianca e o comprometimento, e de entender melhor como colocar
no terreno o projecto de investigacdo e implementacao, é envolver os colaboradores. Por
exemplo, o recrutamento pode ser feito pelos proprios participantes e estes podem ser
convidados a realizar comentarios sobre o processo e a executar feedback correctivo. O ponto

essencial a reter desta abordagem é tornar o projecto participativo [10].

2.2.2.4. Eventos esperados e inesperados

Sabendo-se de antemao que a implementacao no terreno nao decorre exactamente como o
planeado - devido aos atrasos, erros, limitacdes de recursos e outros desafios inesperados -, é

fundamental que exista uma predisposicao para lidar com o imprevisto e para improvisar [10].

Preparar um plano de implementacao pode proporcionar a criacao de solucdes antecipadas
para problemas comuns. Este plano deve incluir os objectivos e resultados a alcancar, bem
como uma declaracao de visao clara e concisa para a implementacao. A declaracao de visao
devera ser comunicada a toda a organizacao, por exemplo, reunindo com todos os individuos-

chave e, ou, dando pequenas apresentacdes sobre o projecto [10].

2.2.2.5. Aprovacao/Aceitacdo/Aquisicdo (buy-in) vs Resisténcia

Uma tarefa fulcral para o sucesso da implementacdo € alcancar o buy-in de todos os
individuos que possam estabelecer contacto com o projecto. Os agentes da mudanca devem
iniciar esforcos para deixar uma primeira impressao positiva, ja que as atitudes em relacéo a
esse agente e a equipa de implementacao poderao ser confundidas com as atitudes em
relacao ao proprio projecto. Do inicio ao fim, o projecto devera ser projectado e transmitido

como sendo possuidor de caracteristicas que melhorarao as hipoteses de aceitacao [10].

Em primeiro lugar, aceitar o projecto deve resultar em beneficios relevantes. Para alguns,

isto pode significar melhorar a qualidade, a produtividade ou a seguranca. Para outros,
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melhorar o conhecimento em algumas areas podera ser o maior beneficio. Os custos,
percebidos como tal, deverao ser minimizados, bem como justificados por proveitos
superiores. Os agentes da mudanca devem tornar o projecto convincentemente “util” e “facil
de usar” [10].

Demonstrar a facilidade de participacdao na investigacao e na implementacao significa
explicar claramente o que esta em causa, procurando transmitir ao participante a ideia de
que sera bem-sucedido. Para que isto seja possivel, é crucial que a gestdo, os agentes mais
respeitados, os “champions” e os “formadores de opiniao” se empenhem na aprovacao e

encorajamento do projecto [10].

E importante ressalvar que tanto os gestores como os potenciais participantes devem ter
algum controlo sobre o seu envolvimento. A melhor pratica para que tal suceda é permitir
que toda a participacao seja voluntaria. E muito importante que os participantes tenham uma
percepcao de auto-eficacia e uma capacidade sem restricoes de participar. Barreiras a
participacao devem ser removidas. Por exemplo, se a participacao envolve a observacao de
um determinado processo de trabalho, os trabalhadores devem poder participar durante as
horas de trabalho [10].

Ao serem determinadas quais as informacdes a comunicar, é relevante pensar sobre o
publico-alvo e determinar quais os aspectos do projecto que serdo vistos favoravelmente e
quais, ao invés, receberao um voto desfavoravel. Ainda assim, tanto os aspectos favoraveis

como os desfavoraveis deverao ser apresentados [10].

Talvez o mais importante de tudo seja que o projecto demonstre compatibilidade com as
praticas, as necessidades, os valores, a cultura, as tecnologias, os cronogramas de trabalho e
outras caracteristicas da organizacdo e dos seus stakeholders (as partes interessadas). A
chave para o sucesso € ir além do simples “convencer os envolvidos”, é demonstrar que, na

realidade, o projecto é tao util quanto o prometido [10].

Outro dado relevante é a comunicacdo com as partes interessadas. Devem ser realizados
esforcos para analisar correctamente o projecto quanto aos aspectos que serdao entendidos
como justos e injustos. Qualquer item que possua um potencial de injustica devera ser
abordado directamente, juntamente com a forma como essas questoes estao a ser tratadas.
Mesmo que algum componente do projecto possa constituir-se como uma ameaca, uma
explicacdo fundamentada e justa pode impedir o surgimento de resisténcia. Tudo isto é

preferivel a métodos fraudulentos e, ou, dissimulados [10].

Stress, apreensao e resisténcia sao todos reaccdes tipicas a mudanca. Se essa apreensdo e
suspeita se verificar, a solucdo devera ser a franqueza e a honestidade. Por exemplo, se o

projecto visa apenas o estudo e ndao a melhoria da produtividade, a resposta a pergunta “a
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gestao quer acelerar o processo?” devera ser um “ndo” honesto, seguida de uma explicacao
do verdadeiro propésito do estudo. E incalculavel o receio que pode ser removido através de
um simples esclarecimento. E claro que o objectivo ndo deve ser informar os participantes de

tudo, mas sim retirar-lhes pressao, medo e stress [10].
2.2.2.6. Treino, recursos e suporte da gestao de topo

Para que os individuos se envolvam no projecto, os obstaculos a participacdo devem ser
removidos e todos os recursos necessarios devem ser fornecidos. Os obstaculos podem ter a
ver com o factor tempo (nao ter tempo para participar), capacidade (nao saber o que fazer
ou onde participar; ndo saber quem contactar para esclarecer duvidas) ou permissao (nao
estar formalmente autorizado para participar ou sentir que a Administracao desaprova a
participacdo). Em relacao a este ultimo obstaculo, torna-se vital que existe apoio efectivo da
Gestao de Topo [10].

2.2.2.7. Sustentar e ajustar o projecto

A implementacao e consolidacao do projecto nao deve abrandar ou terminar quando se
alcanca um conjunto de etapas bem-sucedidas. Essas “vitorias de curto prazo” sdo sem divida
importantes para o projecto, mas existem objectivos essenciais de longo prazo a serem
cumpridos. Além disso, a primeira tentativa de implementacdo do projecto nem sempre sera
a mais bem-sucedida: os ajustes na abordagem, no tempo e no conteldo poderdo ser
realizados apos feedback. Ainda que o projecto tenha sido totalmente bem-sucedido e que os
participantes e gestores o tenham aceite na plenitude, uma organizacao induzida por uma

cultura de investigacado devera permanecer receptiva a futuras colaboracées [10].
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2.2.2.8. Representacéao grafica dos Principios da Mudanca

META-PRINCIPLES

Systems Approach [a Dynamic Process
m Political Process I

Initial assessment

00000

Plan for expected/

Design of research
content and proces %
PRE- POST-
IMPLEMENTATION INPLEMENTATION IMPLEMENTATION

Fig. 4 - Principios da Gestao da Mudanca agrupados em 3 fases: Pré-implementacao,
Implementacao e Pés-implementacao [10]

Adoption, Management

Research team Workors

A figura 4 representa graficamente como os principios da gestdo da mudanca se agrupam nas
trés fases amplas do processo: Pré-implementacdo, Implementacdo e Pds-implementagdo. A
figura 4 mostra ainda como esses principios podem ser representados em relacdo a trés
agentes-chave do processo: equipa de Investigacao e Implementacao,
trabalhadores/colaboradores e gestdo. E importante notar que, embora alguns principios
estejam directamente relacionados a uma ou outra fase, cada principio pode ser relevante

para mais do que uma fase [10].

Salienta-se que, com base na evidéncia, cada um dos principios é importante e nenhum deve
ser negligenciado. A importancia relativa de um principio face a outro € um dado contextual,
dependendo da natureza da implementacao, do local da implementacao, etc.. Portanto, nao

devera ser atribuida uma classificacao de prioridades para os Principios em causa [10].
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2.3. Pensamento Lean

A globalizacdo da economia e do comércio mundiais trouxe a industria um novo paradigma
estratégico de competitividade, de pressdo e de organizacdo. Nos dias de hoje, as empresas
vivem sob a imposicao da reducao dos seus custos, do aumento da qualidade dos produtos, da
difusdo da sua flexibilidade e agilidade internas e da mitigacdo dos varios tipos de

desperdicio.

A filosofia Lean, evolucdo do Toyota Production System, é, na sua esséncia, sob uma
perspectiva sucinta, o alinhamento de todos os processos ou fases da producao numa
actividade com fluxo continuo, onde os varios desperdicios sao suprimidos e onde as equipas
de trabalho se dedicam a sua actividade e a melhoria constante e continua. Esta realidade
permite o desenvolvimento, a producao e a distribuicao dos bens e servicos produzidos com
menor esforco humano, menores custos, menor utilizacao de ferramentas e menores tempos,
bem como a possibilidade de dotar as empresas de maior flexibilidade e maior prontidao na

resposta aos enseios dos seus clientes [11][12].

2.3.1. Da Historia ao conceito

Apos o fim da Il Guerra Mundial, o Japao e a sua indistria ocupavam uma posicao de grande
fragilidade e estagnacao, necessitando de um processo profundo de revitalizacao e fomento.
Para dar resposta a tal realidade, Eiji Toyoda, engenheiro da Toyota Motor Corporation, com
o apoio de Taiichi Ohno, procuraram, sem sucesso, reproduzir o modelo de producao
observado nas instalacdes da Ford em Detroit, nos Estados Unidos da América. O contexto
japonés ndao acomodava a “producdao em massa”, pelo que deram inicio a uma série de
iniciativas e experiéncias que culminaram no Toyota Prodution System (TPS). O objectivo do
TPS consistia em aumentar a produtividade no sector automoével e minimizar custos por
intermédio da mitigacdo de todos os tipos de desperdicio. Tal forma inovadora de organizacdo
laboral permitiu a empresa Toyota ascender a uma posicao privilegiada de lideranca no

mercado automovel, ultrapassando as empresas americanas até entdo inexpugnaveis [11][12].

Com o Toyota Prodution System passa-se da tradicional equacao de ‘Custo + Lucro = Preco’
para o novo paradigma em que ‘Preco - Custo = Lucro’. Tal transformacdo estrutural do
conceito coloca no Mercado, cada vez mais competitivo e exigente, a decisao sobre o preco
final. Neste contexto inverso, a Unica possibilidade de manutencao ou expansdo do lucro

reside na reducao dos custos ou dos desperdicios [11][12].

Lean é o termo agregador de uma filosofia que, sendo um conjunto de ferramentas e
principios, permite a sua aplicacdo na indistria transformadora, nos servicos e noutros

contextos nao-industriais [11][12].
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2.3.2. Lean Production

O crescimento imparavel da Toyota, por intermédio do seu plano inovador sustentado no
Toyota Prodution System, despertou um enorme interesse em toda a comunidade
internacional mas mais particularmente nos investigadores do Massachussetts Institute of

Technology (MIT) que rebaptizaram este sistema de Lean Production [12].

James Womack, destacado investigador americano, definiu, em 1990, Lean Production como
“um sistema de producao inovador que combina vantagens do sistema de producao artesanal
com o sistema de producao em massa, evitando o custo elevado do primeiro e a rigidez do
segundo”. O termo Lean advém da constatacao de que o TPS, em comparacao com o sistema
de producdo em massa, requer menos esforco humano, menos espaco, menos horas de
desenvolvimento, menos investimento em ferramentas, menos stock, resultando na reducao

dos custos associados [12].

Este sistema tem por base o objectivo de procura da eliminacdo continua de todos os
desperdicios cobicando a melhoria continua de toda a organizacdo. O conceito de melhoria
continua ou Kaizen tornou-se popular com a publicacao do livro: “Kaizen: a chave do sucesso
competitivo do Japao”, em 1986. Esta ferramenta foi conhecendo desenvolvimentos e é
actualmente um processo estruturado de melhoria continua apoiado na inovagao que envolve

toda a organizacao [12].

O Lean Production evoluiu e consagrou-se com os seguintes principios basicos: 1. Valor; 2.
Cadeia de Valor; 3. Fluxo Continuo; 4. Sistema Pull; e 5. Busca pela perfeicdo. Mais
recentemente, a Comunidade Lean Thinking Portugal prop0s a introducao de mais dois
principios: 6. Conhecer os stakeholders (as partes interessadas), considerando os interesses
de todas as partes, desde colaboradores, a accionistas, até ao cliente final; 7. Inovar
permanentemente rumo a criacdo de valor, quer na oferta quer nos processos [12][13]. Estes
“5+2” principios permitem eliminar/minimizar os 7 desperdicios fundamentais que se

descrevem em seguida:

1. Sobreproducao

A sobreproducdo causa uma série de resultados negativos, tais como o excesso de stocks, a
menor capacidade de reagir a defeitos na qualidade, o processamento incorrecto e 0 consumo

de tempo de producao desnecessario [13].

Os produtos ou servicos excedem/falham as exigéncias correntes do cliente [11].
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2. Tempo de espera

Os processos produtivos que nao estao alinhados resultam na inactividade do operador. Esta
espera deve-se, por exemplo, a falta de componentes devido a um fluxo produtivo mal

planeado, ao equipamento pouco adequado para o processo ou ao retrabalho excessivo [13].

Tratam-se de periodos de inactividade em que pessoas ou equipamentos aguardam por algo

ou alguém [11].

3. Transporte

A existéncia de desperdicio neste item pode estar relacionada com layouts ineficientes que
promovem a movimentacao desnecessaria, quer de pessoas, quer de materiais, quer de
informacéao. Esta ocorréncia pode conduzir a tempos de espera e ao uso de mais recursos que

0s necessarios [13].

Este € um exemplo do efeito dominé que os desperdicios poderao acarretar [11].

4. Trabalhos desnecessarios

Este tipo de ineficiéncia pode ter a sua origem em instrucdes de trabalho pouco claras,
discrepantes com os requisitos do cliente e, ou, especificacbes de qualidade excessivas e

desmesuradas [13].

Trata-se de acrescentar valor a um processo, ou produto, que o cliente nao ira pagar [11].

5. Excesso de stock

0 nivel excessivo de inventario resulta frequentemente de uma producao mal planeada, de
processos pouco eficientes, de problemas na qualidade, de movimentacoes em excesso, etc..
O Just-in-Time da resposta e € uma ferramenta Util na reducao deste tipo de desperdicio
[13].

Trata-se de mais um excesso que nao esta directamente relacionado com o requisitado pelo
cliente [11].

6. Movimentos

Esta categoria diz respeito a qualquer movimento realizado que ultrapasse o realmente
necessario (movimentos inlteis). Apontam-se ainda algumas causas possiveis: inexisténcia de

um standard de operacdes e, ou, layout inapropriado da fabrica [11][13].
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7. Defeitos, recuperacoes e sucata

Inserem-se aqui as falhas no processo que resultam num produto ou servico final que nao se
adequam com o desejado pelo cliente. Os retrabalhos nao se constituem como uma boa

pratica e devem ser implementados apenas em circunstancias muito excepcionais [11][13].

Para finalizar, note-se que, nos Ultimos anos, foi adicionado a estes sete um oitavo tipo de
desperdicio - o subaproveitamento da criatividade dos colaboradores -, que se caracteriza
pela nao utilizacdo das ideias, das melhorias, do conhecimento, das oportunidades de

aprendizagem e das capacidades dos colaboradores [11][13].
2.3.2.1. Os conceitos de valor e de desperdicio

Valor - definido pelo cliente e concebido pelo produtor. E o conjunto de passos,

procedimentos e processos necessarios para criar um produto ou um servico [11].

Desperdicio - compreende todas as actividades, juntas ou isoladas, que absorvem recursos

sem acrescentar qualquer valor [11].

Importa alertar para a relevancia de ndo se confundir “gordura” com “musculo”, isto é,
desperdicio com valor. Esta confusdo, que muitas vezes se verifica, apesar dos esforcos
realizados no sentido da eficiéncia, pode dar origem a uma empresa “demasiado magra”,
ineficiente e, por conseguinte, nao-competitiva. Tal postura e atitude podem fomentar o
sentimento de uma politica de “cortes-cegos” e de despedimento indiscriminado,

completamente contraria aos principios da filosofia Lean [11].
2.3.2.2. A implementacéo do Lean Production - TPS, Hoshin kanri e outras metodologias
A preparacao da implementacao do TPS obedece aos seguintes 4 passos essenciais: [12]

Envolvimento da gestao de topo
Formacao de uma equipa de projecto

Implementacao por intermédio de um projecto-piloto prévio

A w N =

Criacao de circulos de controlo de qualidade que envolvam os colaboradores

A introducao dos 5S em cada posto de trabalho por cada operario/colaborador configura-se
como o kickoff do processo de implementacdo. A orientacdo para a producao unitaria e o
consequente balanceamento das linhas € o passo subsequente, sendo imprescindivel, em
simultaneo, a reorganizacdo dos processos na sequéncia do produto, a unido de processos
adjacentes, o desenho de células em formato de U, a formacao de trabalhadores polivalentes
e complementares e a mudanca do trabalho sentado para o trabalho em pé. A producao de

pequenos lotes é alcancada com a reducdo dos tempos de preparacao [12].
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Posteriormente aos primeiros passos, € necessaria a insercdo de operacdes normalizadas
baseadas no takt time e a criacao de folhas de trabalho normalizadas (que potenciam a forca
de trabalho flexivel). O conceito de producao nivelada pela montagem de produtos de acordo
com a velocidade de “consumo” das vendas cria as condicoes necessarias para a
implementacao do sistema Kanban e o Just-in-Time. A garantia de que os produtos finais dos
varios processos nao apresentam defeitos consegue-se pela implementacdao do conceito de

Autonomation [12].

A consisténcia da implementacao, o empenho, a compreensao e o total envolvimento de
todos, principalmente do pessoal afecto a producao, determinarao o sucesso ou o facasso do

projecto [12].
2.3.2.2.1. Hoshin kanri

Esta ferramenta incorpora uma metodologia que concilia o sentido estratégico a longo prazo,

antecipado-se a concorréncia, com um sistema de controlo para a gestao dos processos [12].

Parte-se do principio de que nem tudo o que é planeado é realmente realizado. Assim sendo,
0 Hoshin kanri é uma estrutura que permite combater este incumprimento factual do plano
de accdes. Esta metolologia tem como base o ciclo PDCA, como exibe a figura 5, tendo inicio
numa visao de 5 a 10 anos traduzida em objectivos temporais de 3 a 5 anos, sendo estes
acompanhados por um planeamento a 1 ano, uma implementacdao, uma execucao, uma

revisao do progresso e uma revisao anual [12].

________ p Visdoa3-10 +———»  Plancamento a —
anos | médio prazo (3-3
anos)

|

|

|

| |
| SRR e
|

|

1

Revizio | .'é T h Planeamento a
anmal | | | > 1 ano J
R -
Revisdodo | Desenvolvimento
progresso da implementacic |

Execucio | '

Fig. 5 - Hoshin kanri: esquema [12]
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2.3.2.2.2. Outras metodologias

Para além das enunciadas, outras ferramentas estao indicadas para auxiliar a implementacao

Lean, tais como: [12]

e Value Stream Mapping (VSM)
e Melhoria continua

e Trabalho normalizado

e Just-in-Time (JIT)

e Politica de desenvolvimento

e Gestao visual

E ainda de salientar que o VSM se configura como uma ferramenta muito importante ja que,
através dela, é possivel identificar com precisao o estado actual do projecto e como se

pretende que ele esteja no futuro [12].

0 processo de aplicacao das sucessivas ferramentas, técnicas e mudancas organizacionais esta

patente na figura 6, sendo que a analise devera iniciar-se a partir da base e terminar no topo.
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Fig. 6 - Plano para a implementacao do TPS [12]

2.3.3. Lean e a realidade empresarial

Torna-se cada vez mais premente que as empresas, por forma a reduzir os desperdicios e no
sentido de entregar valor ao cliente, se submetam a processos de transformacao e de
mudanca sob a base dos principios do Pensamento Lean. No entanto, a implementacao de um
Sistema Produtivo Lean nao se compagina de qualquer forma, sendo este um trabalho moroso
e nem sempre facil. Assim, é tido como verdade que tal implementacdao ndo podera ser
realizada de uma s6 vez, mas sim através de etapas orientadas por um plano previamente

definido e estruturado [12].

Durante a implementacao de um projecto desta amplitude e exigéncia, para que se chegue a
bom porto, é necessario que suceda o seguinte: a gestao de topo esteja envolvida, tenha
conhecimento real da producdao e das suas necessidades; seja feita uma esclarecedora,

abrangente e adequada divulgacao do projecto; exista uma seleccao rigorosa e criteriosa das
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equipas de trabalho; seja divulgada a situacao actual da empresa e o caminho a seguir para se
alcancar a situacdo pretendida no futuro; uma definicdo concreta dos métodos, da
calendarizacao e dos objectivos a alcancar; se realizem avaliacdes e registos, alterando, se

necessario, o rumo seguido; exista uma boa estratégia de comunicacéo [12].

Embora a divulgacao alargada dos beneficios do Lean Production seja uma realidade, sao
muitos os casos de empresas que ainda nao o implementaram. Tal situacao deve-se,
principalmente, ao desconhecimento deste modelo organizacional, ao desconhecimento de
como o implementar, a falta de entendimento dos principios que lhe estao subjacentes, a
falta de apoio da gestdao de topo, ao desconhecimento dos seus beneficios ou a percepcao

errada de que tal acarreta elevados custos de investimento [12].

2.4. Nota conclusiva

Num Mundo em mudanca vertiginosa, com desafios constantes e diarios a concretizacdo dos
ideais e dos estilos de vida das sociedades desenvolvidas, torna-se imprescindivel e vital que
o conhecimento profundo das matérias e dos conceitos que as influenciam e moldam esteja
na linha da frente das respostas e das abordagens necessarias a sua manutencao e

prosperidade.

Para que tal ocorra, sendo a industria o motor pujante de qualquer economia e sociedade
prospera, € necessario que exista uma constante e continua adaptacdo as realidades e as
necessidades, adoptando os actores dessa adaptacdao uma postura de busca total pela

inovacao e pela competitividade.

Nao ha aprendizagem sem mudanca, tal como nao ha eficacia na mudanca sem uma eficiente

aprendizagem. Assim, para o mais dificil o melhor e para o melhor os mais bem preparados!

Serd na base do Conhecimento e da congregacdo e integracao dos principios e filosofias
subjacentes aos 3 temas analisados neste capitulo - Agilidade, Gestao da Mudanca e

Pensamento Lean - que se desenvolvera toda a analise subsequente.
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Capitulo 3

3. Ferramenta Kaizen

No seguimento das perspectivas de estabilidade economica e financeira, de competitividade
internacional e de busca pela melhoria continua, despontadas no pos-guerra, as primeiras
ferramentas desenvolvidas pelo Japao foram o Total Quality Control (Controlo da Qualidade
Total), o Toyota Production System (Sistema de Producao Toyota), o Defeito Zero e o Just-in-
-Time. Entre todos os instrumentos desenvolvidos, a ferramenta Kaizen obteve um grande

destaque [14].

Nos primdrdios da década de 80 do séc. XX, as empresas ocidentais iniciaram a utilizacao
destas ferramentas, nao so pela sua eficacia como também pela sua facil aplicacao. Melhorar
a qualidade dos produtos e reduzir os custos, combatendo a sobreproducao, o transporte
excessivo de materiais, os tempos de espera, os processos obsoletos e inadequados e os erros,
norteou a adopcao destes principios orientais, congregados em ferramentas, que se

unificaram numa filosofia de sucesso [14].

O Kaizen baseia-se na filosofia e nos principios morais e socioculturais das sociedades
orientais, que exigem o comprometimento de todos os actores da empresa, desde o operario
até a administracdo. Trata-se de uma forma de gestdo orientada para a maximizagao da
rentabilidade e da produtividade, nao comportando significativos aumentos de custo ou de
investimento em relacao aos beneficios arrecadados. Motiva todas as unidades da empresa a
envolver os seus colaboradores na mudanca necessaria, que podera ocorrer de forma
voluntaria ou exigida pelos mercados. A filosofia intrinseca a esta ferramenta é de facil

aplicacao, de 6bvia utilidade e provoca um impacto positivo transversal [14].

Kaizen corresponde a palavra japonesa exibida na figura 7 e significa “melhoria continua”.

Kai Zen

.

Y172
—

"mudanca” "melhoria”

Fig. 7 - Kaizen: Significado [14]
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Outros autores, como Imai, em 2005, definem Kaizen “como um guarda-chuva que abrange
todas as técnicas e processos de melhoria, aglutinando-as de forma harmoniosa no sentido de
maximizar o proveito do que cada uma oferece”. Esta é, portanto, uma filosofia que abarca
todas as técnicas que conduzem a melhoria e que obriga a que todas elas se congreguem no
sentido da persecucao dos objectivos. Para que tal ferramenta/filosofia seja implementada
com sucesso é essencial que todas as pessoas envolvidas compreendam o seu significado e a

sua metodologia inerentes [14].

A fig. 8 representa o “guarda-chuva Kaizen” que abrange todas as técnicas e processos de

melhoria essenciais a sua concretizacao eficaz e eficiente.

KAIZEN

* Orientacdo para o consumidor * Kanban

* Controle total de qualidade/ Seis sigma * Melhoramento de qualidade

* Robdtica * Justin time (JIT)

* Qualidade de circulos * Pequenos grupos de atividades

* Sistema de sugestdes * Relacdo cooperativas entre administracio
* Automacao e mao de obra

* Disciplina no local de trabalho * Melhoramento de produtividade

* Manutenca3o produtiva total (TPM) * Desenvolvimento de novos produtos

Fig. 8 - O guarda-chuva Kaizen [14]

0 éxito da sua aplicacdo e implementacdo corresponde ao cumprimento de duas etapas
fundamentais. A primeira corresponde a recomendacao da sua realizacdo em apenas uma
parte do processo ou maquina, por ser necessario um esforco mais amplo de entendimento e
de implementacdo. Apds a primeira fase, quando se possuirem ja um maior e mais
generalizado conhecimento e experiéncia, poder-se-a alargar o projecto para outras partes ou

unidades da empresa [14].

Finaliza-se esta abordagem tedrica ao conceito e filosofia Kaizen com a disponibilizacdo

ilustrativa, na figura 9, do “Ciclo Kaizen”.
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KAIZEN

QUALITY
SUGGESTIONS CONTROL
Daily Work CIRCLES
Ideas that solve
roble im
c':,ndm:.',s:i',, a:r ;v;; Work Team which solve
and quick way. complex problems or

improve conditions with
specifics techniques.

Innovations and ldeas

of employees

Fig. 9 - Ciclo Kaizen [15]

0 ciclo inicia-se com (1) o incentivo aos colaboradores/funcionarios para a producao e report
de ideias e inovacoes respeitantes ao seu posto de trabalho, aos processos em que estao
envolvidos ou a qualquer outra actividade ou area da empresa. Posteriormente a isso, (2) as
ideias que dao resposta a problemas ou que contribuem para a melhoria das condicoes, sendo
de facil e de rapida implementacdo, sdo denominadas de “sugestbes Kaizen”. Ao mesmo
tempo que esta analise decorre, (3) uma equipa de trabalho é criada, sendo constituida para
a resolucao de problemas complexos ou para a implementacao de melhorias que requerem
conhecimentos técnicos especificos. Esta equipa € denominada de “Circulos de Controlo da
Qualidade”. (4) Decorrendo em paralelo e durante o periodo do dia de trabalho, a unificacao
das varias dimensdes descritas desagua na implementacao efectiva da tarefa de melhoria, ou

seja, a concretizacao do Kaizen [15].
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3.1. Uniformizacao de “pontos de referéncia” na contabiliza¢cao
de tempos para a concretizacao de um Kaizen numa Soldadura a

Laser

A uniformizacdo de “pontos de referéncia” é essencial para uma consistente contabilizacao
de tempos durante o processo de avaliacao e de implementacao de uma melhoria. Tal
permite que todos os intervenientes do processo, durante a observacao e a cronometragem,

desenvolvam raciocinios e ideias partindo da mesma base.

A figura seguinte exibe um esquema desenvolvido com o intuito de uniformizar “pontos de

referéncia” para a contabilizacdo de tempos durante um processo Kaizen numa Soldadura a

Laser.
Inicio Fim

Carga 12 peca no step 2 Botdo Verde H
o
M
E
Apos o fim da rotacdo ]

Descarga (Disponibilidade) 12 peca no step 2
M
Soldadura Laser Off A
Q
u
1
Apds o fim da rotacdo N
Rotagdo Laser Off (Disponibilidade) A

Fig. 10 - Tabela de “pontos de referéncia”

A tabela acima mostra a consideracdao de 4 tarefas de analise no processo de soldadura -
Carga, Descarga, Soldadura e Rotacao - que, por sua vez, foram separadas em dois grupos
mais amplos - Homem e Maquina. A uniformizacdo dos critérios de analise obedeceu, em
primeiro lugar, a definicdo do “inicio” e do “fim” de cada tarefa, procurando cobrir todos

passos e momentos do processo.
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Interpretacdo

Carga | |

Descarga | Inicio da acglo Descarga efectiva |

Soldadura | |

Rotacio | Tempo de espera Rotagdo |

Fig. 11 - Especificidades de cada tarefa

A figura 11 mostra as especificidades de cada tarefa, exibindo a diferenca entre aquelas que

sdo continuas e uniformes e aquelas que contém diferentes “sub-tarefas”.

3.2. Tarefa Kaizen “Rework Fork A e R”

O processo de retrabalho de Forks A e R foi implementado numa das unidades da empresa
posteriormente a verificacdo de defeitos na injeccdo de plastico em pecas metalicas
denominadas “Fork” (em portugués “garfo”). Os defeitos identificados correspondiam a
pequenas “rebarbas” (excesso de plastico), localizadas nas pattes e na zona central do garfo
(como exibem as figuras 12 e 13), que necessitavam de ser descartadas por intermédio de
ferramentas cortantes (x-acto). Este processo requeria a alocacdo diaria, em horas

especificas, de 6 colaboradores (2 por turno).

Fig. 12 - Pattes
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Fig. 13 - Zona central (plastico)

3.2.1 Objectivo

O Kaizen “Rework Fork A e R” tratou-se de uma tarefa levada a cabo no sentido de minimizar

os efeitos de um processo de retrabalho existente altamente dependente de mao-de-obra.

Constatando-se que a quantidade de “rebarbas” presentes foi reduzida pela reparacao do
molde de injeccao e verificando-se a necessidade da unidade em alocar 4 colaboradores em
outros processos, foi necessario ajustar o dimensionamento da mao-de-obra para este
processo de retrabalho. Para tal, foi desencadeado um procedimento Kaizen que teve como

objectivos os seguintes:

e Reorganizar o posto de trabalho e o método standard de operacao;

e Reduzir a afectacao de recursos de 6 para 2 colaboradores;

e Envolver os colaboradores em todo o processo de melhoria;

e Integrar os trés objectivos anteriores tornando o processo mais eficiente e menos

dispendioso.
3.2.1 Observacao e Avaliacao

A avaliacado preliminar correspondeu a analise do espaco fisico do posto de trabalho e do seu
enquadramento perante as tarefas nele realizadas. Além do espaco fisico, foi também
observado o método de trabalho executado pelos diferentes colaboradores afectos ao

processo.
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Apds varias observacdes e avaliagdes, foram sobrelevadas as seguintes conclusdes:
1. Quanto a organizacao do posto de trabalho

- Os tabuleiros/caixas centrais, de frente para o operador, encontravam-se excessivamente
elevadas (Fig. 14). Este facto, identificado, reportado e comprovado por dois colaboradores,
dificultava o movimento de deposicao das pecas ja retrabalhadas;

- A zona de trabalho verificava-se demasiado central e afastada da caixa de abastecimento
lateral (Fig. 14);

Fig. 14 - Caixas frontais/centrais

- A caixa abastecedora colocada lateralmente ao operador encontrava-se demasiado
rebaixada e longe da zona de trabalho (Fig. 15).

Fig. 15 - Caixa de abastecimento lateral
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2. Quanto ao método de trabalho executado

- O colaborador preenchia o tabuleiro de trabalho com Forks por retrabalhar, comportamento
que evidencia a inexequibilidade de se realizar um abastecimento prévio peca-a-peca a partir
da caixa lateral (Figs. 14 e 16). Este procedimento de “recarga” corresponde a uma

redundancia e a uma tarefa adicional desnecessaria.

Fig. 16 - Preenchimento do tabuleiro de trabalho com pecas por retrabalhar

3.2.2 Registo e calculos

Apds as observacoes e as avaliacdes descritas no ponto anterior, os passos seguintes foram de
contabilizacao de tempos de execucdo das tarefas, de realizacao de comparacdes com novas
ideias e métodos de concretizacdo e de apuramento, por intermédio de calculos, da

exequibilidade do cumprimento dos objectivos.

Em seguida, exibir-se-ao os procedimentos levados a cabo para a consolidacao e suporte do

processo de melhoria.

40



Método de trabalho pré-Kaizen

Fork A (Rework)
Tarefa/n® Pegas Tacumulado (mm:ss,00) Tempo efectivo da tarefa
1 00:06,64 00:06,64
2| 00:14,68 00:08,04
3 00:23,33 00:08,65
|Recargal 00:35,33|
4 00:41,89 00:06,56|
5 00:51,13 00:09,24]
6 01:00,83 00:09,70)
7 01:10,12] 00:09,29
8| 01:16,98| 00:06,36|
9 01:25,79 00:08,81]
10 01:33,53 00:07,74]
11 01:43,69 00:10,16]
12| 01:48,48] 00:04,79
13 01:56,03 00:07,55
14 02:02,93 00:06,90|
15 02:09,51 00:06,58|
16| 02:16,14] 00:06,63
17| 02:22,88] 00:06,74
18 02:29,98| 00:07,10|
19 02:42,28] 00:12,30|
20 02:50,08| 00:07,30|

Fig. 17 - Contabilizacao dos tempos de execucao das tarefas correspondentes ao Fork A

A figura 17 exibe uma parcela da contabilizacao dos tempos de execucdo das tarefas de
retrabalho do Fork A. O retrabalho da referida peca compreendia as sub-tarefas de (1)
recarga, que corresponde a deposicao de garfos no tabuleiro de trabalho; de (2) retrabalho
efectivo de remocao das “rebarbas”; e de (3) substituicao das caixas de laterais de

abastecimento.

A globalidade das sub-tarefas de retrabalho esta contabilizada no quadro seguinte:

Rework 00:07,81 7,81
Trocar caixa 00:00,83 0,83
Colocar pgs na mesa 00:00,48 0,48
Tempo de ciclo 10,488 s/Fork
Qtd /dia 4800 4800
Horas necessarias/dia 13,984 14
N2 MOD fdia 2,058823529 21

Fig. 18 - Apuramento da mao-de-obra necessaria por dia (Fork A)
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Os resultados patentes na Fig. 18 foram apurados mediante as seguintes consideracoes:

e Rework: Tempo de execucao médio do processo de retrabalho

e Trocar caixa: Tempo total despendido na troca de caixas de abastecimento a dividir
por 100 pecas (n° de unidades de cada caixa)

e Colocar p¢s na mesa: Tempo total despendido a recarregar a mesa de trabalho com
pecas a dividir por 100 pecas (n° de unidades de cada caixa)

e Tempo de ciclo: Somatorio dos tempos apurados de “rework”, de “trocar caixa” e de
“colocar p¢s na mesa” a multiplicar por 1,15 (corresponde ao OEE de 85%)

e Qtd/dia: Necessidade de producao diaria, que corresponde a 4800 pecas

e Horas necessarias / dia: Qtd pecas / (3600/Tciclo)

e N° MOD / dia: Mao-de-obra necessaria para o cumprimento das necessidades de

producao = Horas necessarias / 6,8 horas

Ja relativamente ao retrabalho do Fork R, que envolvia as sub-tarefas de (1) recarga da mesa
de trabalho e (2) observacao da existéncia de “rebarbas”, apos idéntica contabilizacao dos

tempos de execucao, alcancou-se o seguinte quadro de apuramento da mao-de-obra

necessaria:
Rework 00:04,18 4,18
Trocar caixa 00:00,83 0,83
Colocar pgs na mesa 00:00,32 0,32
Tempo de ciclo 6,13 s/peca
Otd /dia 1200 1200
Horas necessarias/dia 2,043 21
N2 MCD /dia 0,3 0,3

Fig. 19 - Apuramento da mao-de-obra necessaria por dia (Fork R)

Mediante as necessidades conjuntas de mao-de-obra para o cumprimento dos objectivos de
producao relativos aos Forks A e R, conclui-se que, através do método “passado” de execucao
da operacao de retrabalho, seriam necessarias 2,4 pessoas. Isto significa que teriam que ser
alocadas ao processo 3 pessoas por dia. Assim, o objectivo de reducao de 6 para 2

colaboradores nao seria praticavel.
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3.2.3 Reorganizacao do Processo e dos Colaboradores

O resultado das conclusées definidas pela observacdo e avaliacdo do método em vigor,
conduziu a necessidade de implementacao de alteracdes tendo em vista a reorganizacdo do
posto de trabalho, a melhoria do processo e a consequente concretizacao dos objectivos pré-

definidos.
Assim, foram implementadas as seguintes alteracées e melhorias:
1. Quanto a organizacao do posto de trabalho

- Foram rebaixadas as caixas posicionadas em frente a mesa de trabalho, por forma a tornar-

se mais facil a dispensa dos garfos retrabalhados (Fig. 20);

- Foi elevada a caixa lateral de abastecimento, tendo sido colocada ao nivel da mesa de

trabalho. Desta forma, o abastecimento de pecas torna-se mais exequivel e facil (Fig. 20);

- A zona de trabalho, constituida pela superficie acastanhada patente na figura 20, foi

lateralizada e colocada mais proxima da caixa de abastecimento.

Fig. 20 - Posto de trabalho reorganizado

2. Quanto ao método de trabalho

- O operador passou a posicionar-se na zona lateral do tabuleiro de trabalho, ficando mais

préximo da caixa de abastecimento;

- O operador deixou de realizar as operacdes intermédias de “recarga” de pecas da caixa de

abastecimento para o tabuleiro, passando a colher da caixa lateral uma peca de cada vez;
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- Foi ainda invertido o sentido dos suportes de deposicao das caixas retrabalhadas, com o

objectivo de reduzir o tempo e o movimento do operador durante a troca de caixas.

Desta feita, apos as alteracdes realizadas, apuraram-se os novos tempos de duracao das

tarefas do processo e, por conseguinte, concluiram-se as respectivas necessidades de mao-de-

obra.
Rework 00:07,81 7,81
Trocar caixa 00:00,36 0,36
Colocar pgs na mesa (0:00,00 0,0
Tempo de ciclo 9,40 s/fork
atd /dia AB00 AB00
Horas necessarias/dia 12,5 12,5
N2 MOD /dia 1,8 1,8

Fig. 21 - Apuramento da mao-de-obra necessaria por dia (Fork A) - Pos-Melhorias

Rework 00:04,18 4,18
Trocar caixa 00:00,36 0,36
Colocar pgs na mesa 00:00,00 0
Tempo de ciclo 5,22 s/peca
Qtd /dia 1200 1200
Horas necesséarias/dia 1,7 1,7
N2 MOD /dia 0,256 0,26

Fig. 22 - Apuramento da mao-de-obra necessaria por dia (Fork R) - Pos-Melhorias

Mediante as necessidades conjuntas de mao-de-obra para o cumprimento dos objectivos de
producao relativos aos Forks A e R, conclui-se que, através do novo método de execucdo da
operacao de retrabalho, serdo necessarias 2,06 pessoas. Isto significa que, apesar da reducao
significativa, sendo rigorosos na apreciacao do resultado, este obrigaria, por 0,06 pessoas, a
alocacao de 3 colaboradores ao processo. Ainda assim, considerando que a reorganizacao do
Posto de Trabalho se tornara ainda mais eficiente, apos a assimilacdo da nova realidade, e
que o novo método de trabalho tem potencial para reduzir o tempo de rework despendido, o
Departamento de Producao aprovou o processo de Kaizen e a sua implementacao e procedeu
a reducdo de 6 para 2 colaboradores. Para reforcar esta decisao, foi ainda realizada uma
seleccao dos colaboradores mais produtivos e, consequentemente a isso, foi-lhes ministrada

uma formacao especifica para o desempenho do novo método.
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3.2.4 Nova Operacéo Standard de Produc¢éao (OSP)

Paralelamente a implementacdo, foram reformulados os documentos-guia da Operacdo

Standard de Producao para o retrabalho do Fork A e do Fork R, que se apresentam nas figuras
seguintes.

[Retiar excesso de plastico nas|
Nome do produto FORK A WITH INJECTION Processo At echdon 38 e

e P OPERAGAO STANDARD DE PRODUGAO SO DEC I A

Posto de rework dos farks.

Posto de trabaiho}
Tkt time. 15,12 shega Tempo de ciclo 985 specs Injectados Boberado per Aprouada por Apronnda Aprovnde por. Aprovada por
Tecrico de processa Seguranca Quatdade Engerharia Producio
. g H. Rogeto ekt 3 Pardaisio L Costa Fopres
Em caso de NOK agir de acord ° de de produto ndo conforme. = = areomas R oo

(Aproximar  20na e trabaiho 6a caka de abastecimento de FORKS. [Rodar o FORK 90" no sentido antshorrio ¢, com um golpe seco retrar o excesso de | g | oyegar gq pattes retrabaihadas com a mao e contrlar visusiments a pea
plastico na Patte do lado esquerdo.

Encoatar 3 Patte na bancads

Evitar cartes nas méos

Refiar oxcesso de pasico Relirar excesso ce pasico
s partes ectacas nas partes ijectadas
Ertupimento dos fitros na s Entupimento dos ftros na
caixa do velocidades. 2 v caixa do velocidades

Certroar visumerte 3 pesa

Assegurar que a pecas

UM golpe seco retrar o excesso

= Colocar s caias 3 o1
o= portes 2| rerabalbads no ol defido
A Garant e o seguem

pecas po retrabamnar

caia, sem acumuar no

Rodar o FORK 180", encostar a Patte do lado esquerdo a bancada e, com um golpe
seco, retiar o excesso de plastico na Patts

Ertupimanto dos filros na
caixa de velocidades.

S ———
| Assopurer i wpaces | e
Pt
eomimcomremo | Operacoes frequenciais Frequéncia
] e Reaia 2 cavon or
2 Acadabors
T 920550 9098555 | 3 [ 1roea 90 s s G e  seme e
G ras pares rictacas
Enupmenta dos iros na Sempre am caocar uma
S caixa de velocidades 4 [Fommeptp caixa no suporte WIP
s
© | oo apoces
ostho contormes
o 3 L e O T
— 3 2 i 3 0 I s
2092014 T 201 14032016 | 18052016 | 06042017 | 05022979

Fig. 23 - OSP Fork A
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ToTTRaT SXceReos 06 pIASIeD °]
Nome do produte FORK R WITH INJECTION Processo  [de metal nas partes injectadas|

OPERAGAO STANDARD DE PRODUGAO SODEC I A

Aprovade par. Aororada por Rorcusds por Aoprorado por

Referéncia 51480401 Posto de rework dos forks

Posto de trabalho

Tt tme 048 wpess | Tempodecido | 449 spesa

Seguranca Quadade Engennaria Producso
L peare 3 Pardanpo L coua F Pres

Em caso de NOK agir de acordo com o procedimento de tratamento de produto nao conforme.

\; A TS

4 |Verificar possivel excesso de pidstco na patte do lado esquerdo = Operagdes frequencials

1 |Colocar caia de gartos retrabahados o superte do WIP.

A

Gorwtr qu o winle
g rebarba

R e

e | Cortroar wisumerte a peca

Assegurar que o peces
30 conformes.
T T =7 oz L Tets T s

I
EPl's —r— T P | ' 2 1 3 | ‘ | s
m [ J 12002004 ™7 0018 14032016 | 18052016 | 06042017 | 05002099

Fig. 24 - OSP Fork R

3.4 Nota conclusiva

Como verificado anteriormente pela descricdo das varias etapas, a implementacao de um
processo Kaizen (melhoria) obedece a regras e a passos muito especificos que vao desde a
simples observacdo até a confrontacao das observacdes com a realidade evidenciada pelos
numeros. Para além de imaginacado e criatividade, sdao recomendadas observacoes exaustivas

do espaco fisico e do método de trabalho realizado pelos colaboradores.

Posteriormente a isso, importa ainda evidenciar que é necessaria agilidade nos raciocinios
desenvolvidos apods a interpretacao dos varios dados disponiveis sobre o processo de melhoria.
Por exemplo, neste caso, tornou-se importante encontrar formas de contornar o
constrangimento do resultado obtido para a necessidade de mao-de-obra apos a
implementacao das melhorias. A seleccao de elementos com niveis de produtividade e
motivacao elevados e a subsequente formacao especifica corresponderam a medidas

favoraveis a provavel mitigacao da presenca do adicional de 0,06 pessoas.

Tal como em todos os processos que envolvem mudancgas, também este se confrontou com
consideraveis niveis de resisténcia, verificando-se, a certa altura, uma total descrenca, por

parte de colaboradores e até de algumas liderancas, na exequibilidade das accdes levadas a
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cabo. As 3 semanas seguintes a implementacao total do Kaizen mostraram que a resisténcia e
a descrenca existentes criaram inclusive impacto nos niveis de produtividade e no alcancar
dos objectivos de producao. Apds este periodo transitorio e no seguimento de algumas acgoes
correctivas e motivacionais, o processo estabilizou e esta hoje perfeitamente enquadrado na
realidade da unidade laboral.

Capitulo 4

4. Quadro de Briefing de Turno

Fig. 25 - Quadro de Briefing de Turno

O Quadro de Briefing de Turno (QBT), como mostra a figura 25, trata-se de um instrumento
visual de informacdo e de monitorizacdo das actividades que envolvem a producdo. E uma

ferramenta de auxilio para a realizacao mais proficua dos Briefings de Turno instituidos.
4.1. Objectivo

Constituindo-se como um quadro onde sdo anotados os resultados diarios das actividades da
producao e onde sao descritas as accoes de mudanca a realizar, o Quadro de Brienfing de
Turno constitui-se como uma ferramenta importante na comunicacao da informacao, na
monitorizacao e avaliacdo diarias do processo produtivo e no desenvolvimento da “cultura de

resultado” que a empresa necessita alcancar.
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Estando ja implementada na dinamica laboral diaria da empresa a realizacdo de um Briefing
de Turno - onde eram descritos verbalmente pelo Team Leader, para todos os colaboradores
do turno seguinte, os resultados alcancados e os problemas registados no turno anterior -,
constatou-se que tal se revestia de profunda ineficiéncia, que grande parte da informacao era
perdida ou negligenciada, que a grande maioria dos colaboradores presentes nao assimilavam
as informacoes transmitidas e que, como resultado disso, estes possuiam uma insuficiente
“cultura de resultado”. E o que é isto da “cultura de resultado”? Este atributo devera ser
entendido como a caracteristica que um colaborador possui quando, de uma forma natural e
autodidacta, é capaz de avaliar a eficacia e a eficiéncia do seu trabalho pelo objectivo diario
quantitativo que lhe foi proposto. Desta forma, o colaborador consegue entender, ao longo do
seu periodo de laboracdo diario, em que “ponto” se encontra, qual o posicionamento a
adoptar perante cenarios de produtividade reduzida ou excessiva e, adicionalmente a isso, se

se encontra alinhado com os objectivos do posto de trabalho, da unidade e da empresa.

Para inverter tal realidade, adicionou-se ao Briefing de Turno “informal” um instrumento de
apoio visual - o QBT - no sentido de este auxiliar a informacao correcta dos colaboradores de
cada turno dos seus resultados ao longo da semana de trabalho, da respectiva evolucao dos
mesmos e dos necessarios ajustes a implementar (e nao apenas dos resultados do turno
anterior); com o objectivo de orientar os colaboradores para a visualizacao do valor numérico
do objectivo correspondente a cada Indicador de Producao (KPI) e a cada processo - tanto em
termos de Seguranca, Produtividade, Qualidade e Absentismo; com o propdsito da
visualizacao das accoes a realizar para ultrapassar dificuldades ocorridas durante a laboracao
semanal e, ou, durante a laboracdo de outros turnos; com a finalidade de, através da
visualizacao, como sentido essencial a captacédo e a retencao da informacao, sensibilizar para
a importancia do resultado e, com isso, fomentar e potenciar a tdo desejada “cultura de

resultado”.
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4.2. O Quadro

20 20 ACC A 1

Fig. 26 - Quadro de Briefing de Turno (visao detalhada)

O Quadro de Briefing de Turno é constituido por 6 areas de analise. Quatro delas
correspondem a analise diaria e semanal de KPIs de producdo, as duas restantes dizem

respeito a aspectos de ordem informativa e de tomada de decisao.
Em seguida, far-se-a a descricdo de cada uma das areas:

1 - Seguranca: Zona onde diariamente se actualiza o numero de dias sem acidentes

verificados na linha de producao.

Esta contabilizacdo, que visualmente corresponde a um circuito em cruz e a uma zona de
record, tem como objectivo consciencializar para a importancia da seguranca laboral. A
visualizacdo diaria da cruz, que a cada dia que passa se vai tornando cada vez mais verde
(caso nao se verifiquem acidentes), e o aspecto ludico do estabelecimento de um record de
dias sem acidentes, chama a atencdo dos colaboradores para a manutencdo das medidas
correntes de seguranca e motiva-os a executa-las. Importa salientar que este espaco
contempla também a possibilidade de descricao, de forma sucinta, de acontecimentos

relativos a incidentes e, ou, a quase-acidentes.
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2 - Qualidade: Zona onde esta descrito o objectivo diario de Qualidade (= n° maximo de Nao-
Conformidades) e onde se regista o resultado real obtido. Em cada Briefing de Turno é
exibida a concretizacao do resultado do dia anterior, por cada processo, e a sua evolucao ao

longo da semana.

Com este indicador, apresentado de forma visual, os colaboradores focam a sua atencao no
nimero e na cor correspondente ao seu posto de trabalho (verde=objectivo alcancado;
vermelho=objectivo nao-alcancado) e interiorizam mais facilmente a taxa de eficiéncia da
sua actividade laboral. Esta apresentacao permite ao trabalhador conhecer (visualizar) quais
os objectivos pretendidos e cria-lhe também a percepcao de como adaptar o seu trabalho

mediante a realidade evidenciada no dia(s) anterior(es).

3 - Producdo: Zona onde esta descrito o objectivo diario de Produtividade (= n° de pecas
produzidas) e onde se regista o resultado real obtido. Em cada Briefing de Turno é exibida a
concretizacao do resultado do dia anterior, por cada processo, e a sua evolucao ao longo da

sémana.

Com este indicador, apresentado de forma visual, os colaboradores focam a sua atencao no
nimero e na cor correspondente ao seu posto de trabalho (verde=objectivo alcancado;
vermelho=objectivo nao-alcancado) e interiorizam mais facilmente a taxa de eficacia da sua
actividade laboral. Esta apresentacao permite ao trabalhador conhecer (visualizar) quais os
objectivos pretendidos e cria-lhe também a percepcdao de como adaptar o seu trabalho

mediante a realidade evidenciada no dia(s) anterior(es).

4 - Zona onde esta descrito o objectivo diario de Absentismo (= n° maximo de faltas
recomendado) e onde se regista o resultado real obtido. Em cada Briefing de Turno é exibida
a concretizacao do resultado do dia anterior, por cada processo, e a sua evolucao ao longo da

semana. Faz-se ainda a confrontacao com os outros turnos de producao.

Com este indicador, apresentado de forma visual, os colaboradores focam a sua atencao no
nimero e na cor correspondente ao seu turno (verde=objectivo alcancado;
vermelho=objectivo nao-alcancado) e interiorizam mais facilmente a taxa de absentismo da
sua actividade laboral. Esta apresentacao permite ao trabalhador conhecer (visualizar) quais
0s objectivos pretendidos e cria-lhe a percepcao de como adaptar o seu trabalho mediante a
realidade evidenciada no dia(s) anterior(es). A visualizacao da taxa de absentismo de uma
unidade por parte dos seus colaboradores, interligando-a com os outros indicadores de
producao, promove a consciencializacao para os maleficios de um excessivo e constante

“habito de nao comparecer”.
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5 - Zona onde sao descritas informacdes relevantes acerca de acontecimentos ocorridos em
cada processo ao longo do turno, bem como, mais importante, a exposicao de medidas de

accdo a tomar para inverter tais ocorréncias.

A utilizacdo deste espaco deve ser feita de forma concisa e objectiva, por forma a ser
possivel, através de uma rapida leitura, a transmissao de informacdes relevantes e de
medidas de accdo a tomar intra e inter-turnos. E considerada como umas das “pedras

basilares” do Quadro de Briefing de Turno.

6 - Trata-se de uma “zona livre”, onde é possivel realizar iniUmeras tarefas tais como a
deposicao de frases motivacionais, a afixacao de informacdes importantes “extra-producao”,

a realizacao de esquemas explicativos, etc. .

Todas as 6 areas que constituem este Quadro vao ao encontro do objectivo e da ambicao de
tornar a producdo mais segura, mais eficiente, mais eficaz, mais rentavel e mais partilhada,
promovendo assim o desenvolvimento progressivo de uma “cultura” orientada para o

resultado.
4.3. Implementacao

A implementacao desta ferramenta atendeu as seguintes etapas:

Definicao dos KPlIs;

Concepcao dos modelos de analise;

Concepcao do Quadro de Briefing de Turno;

Implementacao em duas unidades de producao (linhas de producao);

Formacao dos Team Leaders para utilizacao correcta do Quadro;

o U N W N -

Avaliacdo continua, diaria e correctiva, aos seguintes parametros:
a. Processo de implementacao;
b. Nivel de eficacia e de eficiéncia do preenchimento e da utilizacdo das
varias areas do Quadro;
c. Desempenho do Team Leader;
d. Desempenho dos Colaboradores;
e. Eficiéncia da reuniao.

7. Definicao semanal dos aspectos a melhorar.
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4.4. Avaliacao do Processo

Para a avaliacao do processo, que decorreu durante 6 semanas, foram concebidos modelos
quantitativos e mensuraveis, resultando a sua analise na atribuicio de pontuacdes com

critérios previamente estabelecidos.

Apresentar-se-ao, em seguida, os modelos de avaliacao e de monitorizacao e a sua respectiva
interpretacao.

1. Avaliacao da utilizacao do Quadro de Briefing de Turno

[ Gran de stilizagio do Buadre |

1. Seguranga
1. Foi dade énfage we " Recerd’ sem acidentes"? | 10094| 1} I Ul
2, A explicagio de um acontecimento de "Acidente”, "Buase-acidente” ou "Actos Inreguros” foi sjustada ¢ esclrecedora? 1 Sa% 0
3. Faram apresentadag solugfes para 3 sua erradicagio? 1 Sa% 0
1. Foi realizads 3 comparagio ‘Objectiva vz Sitwago Real'? [ - ] [ mox] ljl Ijl
2. Constatanda-se desvios ao Objective, Faram realizadas oz sequintes acgles:

1) Exibigha da evalugio ¢ comparagia com as restante s Equipas? S0% [ 1]
b Evidenciaram-se o5 beneficios do bairo absentizme ¢ o5 maleficios de um absentisme excessiva? S0% [ o]

3. Dualidade
1. Foi realizada a comparagio 'Objectiva vs Situago Feal'® 1 25% 25 [ 100]
2. Foi eibida a evolugio semanal? 1 25% 25
3. Foram apresentades oz "aspectos 3 melhorar” tendo por base o7 resultades da tabel® 1 25% 25
4. Faram refergados o objectives nimericos "reais™ do turno mediante o dados da tabel® 1 25% 25
1. Foi realizada 3 comparagie 'Objective vz Situagio Feal'? 1 25% 25 [ 100]
£, Foi wibida a evelugio semanal? 1 25% 25
3. Faram apresentades oz "uzpectos a melhorar” tenda por base oz resultados da tabela? 1 25% 28
4. Faram refergades g objectives nimericos "reais” do turna mediante o dados da tabela? 1 25% 25

5. Pantos de Mudanga
1. Faram deseritas ¢ apresentadas informagies? [ ] 20%
2. Foram deseritas & apresentadas medidas & acgfes o realizar ] ] a0% [ o]

Cumprida CE 4 - [ o

Fig. 27 - Modelo de Avaliacao Semanal da Utilizacao do QBT (6® semana)

A figura 27 exibe o modelo de avaliacao semanal da utilizacdo do Quadro de Briefing de
Turno, que pretende aferir a utilizacao desta ferramenta, por parte dos Team Leaders,
durante as sessoes de Briefing que antecedem cada turno. O grau de utilizacdo é apurado
mediante a resposta - “afirmativa”, “negativa” ou “nao aplicavel” - a perguntas
direccionadas a cada uma das areas do Quadro. A cada resposta “sim” é atribuida uma
percentagem “de concretizacao”, sendo que a soma destas ponderacoes permite, em
primeiro lugar, encontrar o grau de utilizacdo de cada area e, em segundo lugar, o grau de
utilizacdo do Quadro. A resposta a totalidade das perguntas apura, assim, o estado de

utilizacdo do Quadro durante a sessdo de Briefing de Turno. Através da referida imagem, que
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diz respeito a avaliacdo da 6* semana (Ultima), pode concluir-se que apenas 0s espacos
correspondentes a “Qualidade” e a “Producdo” sdao completamente utilizadas como meios

auxiliares.

O apuramento da percentagem total de utilizacdo corresponde a soma das ponderacoes

constantes na seguinte formula:

e 0,15*Seguranca + 0,15*Absentismo + 0,25*Qualidade + 0,25*Producao + 0,2*Pontos
de Mudanca = Total (Utilizacao do Quadro)

Por outro lado, considera-se também como totalmente alcancado o objectivo de utilizacao

desta ferramenta quando ocorrerem uma das seguintes duas combinacoes de respostas:

e 12 “sim”, 0 “ndo” e 4 “Nao-aplicavel”

e 14 “sim”, 0 “ndao” e 0 “N&o-aplicavel”

Semanal |Semana 2 [Semana 3 |Semana 4 |Semana b |Semanz &
(] 1]
100 1]
100 100
100 100
[t 20

1. 5eguranca
2. Absentismo

QOO0 |99
- alale
QI |@|Q
=3 I=2=Ri=]i=]

% utilizacdo dosindicadores do "Quadro de Briefing"

Semam 1
Semam 2 )
Semam 3
Semana 4
Semam 5

Fig. 28 - Modelo 1 de Avaliacdo da Implementacao do QBT (% utilizacao dos indicadores)

0 modelo de avaliacdo semanal descrito anteriormente e patenteado na figura 27 esta
directamente interligado com a figura 28. Aqui, nesta figura, apresenta-se uma visao geral da
implementacao do processo ao longo das 6 semanas de avaliacdo. Na tabela acima é possivel
verificar a percentagem de utilizacdo alcancada por cada area em cada uma das semanas,

realidade que é igualmente exibida no grafico abaixo.

Constata-se, pela analise de ambos os modelos (tabela e grafico), que a variacao da

percentagem de utilizacao dos indicadores foi de extremos no caso da “Qualidade” e da
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“Producao”. Todos os outros indicadores tiveram niveis muito baixos de utilizacao, tendo o

indicador “Seguranca” sido completamente negligenciada.

Semana l | Semana 2| Semana 3| Semana 4| Semana 5| Semana &

1. Seguranca

2. Absentizmo

Fig. 29 - Modelo 2 de Avaliacao da Implementacao do QBT (quadro colorido)

A figura 29 autentica a mesma realidade evidenciada pela figura 28. A pertinéncia da
existéncia desta tabela prende-se com uma melhor visualizacdo, pelas cores, da globalidade
da avaliacao. Concentrando a atencao nas cores verde e vermelha, percebe-se que a
abundancia da segunda é francamente maior, permitindo concluir, de forma imediata, que o

grau de utilizacao do Quadro de Briefing de Turno foi, na globalidade, reduzido.

ISemanal Semana 2 |Semana 3 |S5emana 4 [Semana 5 |Semanz &
0 25 0 &5 0 54

% da utilizacdo total do "Quadro de Briefing"

Semam 1 Semama 2 Semam 3 Semama 4 Semama § Semam &

Fig. 30 - Modelo 3 de Avaliacdo da Implementacao do QBT (Tendéncia Geral)

A figura 30 mostra a “tendéncia geral” da percentagem total de utilizacdo do QBT. Como se
pode verificar, mais uma vez, a variacao correspondeu a “extremos” de percentagem. Ainda
assim, em nenhuma das semanas se conseguiu ir além dos 65% de utilizacao do Quadro como
ferramenta de auxilio a transmissao da informacdo. A comprovacao de que nas “semanas
impares” a taxa de utilizacdo correspondeu sempre a 0% sera analisada, sustentada e

complementada com dados da “Avaliacao de Desempenho dos Intervenientes”.
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2. Avaliacao de Desempenho dos Intervenientes

| Avaliagio de Desempenho

Em desenvolvimer 2| *tem aspectos a melhorar

Fig. 31 - Escala de Desempenho

No sentido de tornar a avaliacdo o mais objectiva e simplificada possivel, reduzindo espaco a
subjectividade, criou-se uma “escala” de avaliacao de apenas 3 patamares. Tal como mostra

a figura 31, esses patamares de avaliacao caracterizam-se da seguinte forma:

e Nivel 1 “Insatisfatdrio” - falha totalmente o objectivo;
e Nivel 2 “Em desenvolvimento” - cumpre alguns aspectos do objectivo, mas existem
outros que necessitam ser melhorados;

e Nivel 3 “Bom” - cumpre totalmente.

Realizagdo de accdes correctivas/formativas apos & detecgdo de falhas ou de zspectos a melhorar?
Monitorizacdo didria do processn?
Realizagdo de registos diarios do processo?

o

Produ

Avaliacdo semanal do "ponto da situagdn™?

Total |0 0 0 12 Onn On

Fig. 32 - Avaliacao de Desempenho (Departamento de Producao)

A figura acima, a 322, é referente a avaliacdo de desempenho do Departamento de Producao

ao longo do processo.
Analise e conclusoes:

1. Realizacdo de acgdes correctivas/formativas apoés a deteccdo de falhas ou de

aspectos a melhorar?
- O desempenho global situou-se no patamar 2, evidenciando “aspectos a melhorar”;

- Os principais aspectos a melhorar detectados correspondem ao (1) diferente
processo de formacao dado a cada um dos Team Leaders, que justifica a discrepancia
dos desempenhos registados, e (2) a ineficiente informacédo transmitida a respeito do

preenchimento correcto da tabela “Pontos de Mudanca”.
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2. Monitorizacao diaria do processo?

- O desempenho global situou-se no patamar 2 (2,33), evidenciando “aspectos a

melhorar”;

- O principal aspecto a melhorar diz respeito a (1) falta de interligacdo entre a

observacao e a subsequente tomada de medidas correctivas e, ou, formativas.

3. Realizacao de registos diarios do processo?

- O desempenho global situou-se no patamar 3 (2,7), evidenciando uma proximidade

com o “cumprimento total”.

4. Avaliacdo semanal do “ponta da situagdo”?

- Objectivo totalmente cumprido em todas as semanas.

Acrescenta-se que, nesta avaliacao, apenas a 4 semana alcancou a pontuacdo maxima (=12
pontos) e consequente cumprimento de todos os pressupostos. Todas as outras registaram
pontuacdes no patamar do “em desenvolvimento” (=8 pontos e <12 pontos). A avaliacao do
desempenho global do Departamento de Producao corresponde a 2,5 valores, o que significa

um posicionamento na fronteira entre o cumprimento parcial e o cumprimento total.

Actualizaggo prévia e diaria do "Quadro de Briefing"? 1,667
Utilizag&o completa do "Quadro de Briefing" durante a reunido? 15
Preenchimento correcto dos quadros numéricos? 2
Redacgdo correcta do quadro "Pentos de Mudanga” (informacdo + acgdo)? 1,167

E Realizacdo da comparacdo 'Objectives vs Situacdo Real'? 1,833
E TransmissZo dos problemas identificados? 2,833
£  [Transmissdo dos aspectos 2 melhorar? 3
& Apresentaco clara dos objectivos a alcancar pelo Turno? 2333
Manutencdo da atencdo dos colaboradores? 2
Discurso fluide, perceptivel, conciso e objectivo? 2,833
Discurso dirigido para o colectivo & focado em solugdes (ndo em culpados)? 2,667
Lideranga da reunido? 2 I 25

Total 10 22 0 @22 03 028 03 | 2,19|

Fig. 33 - Avaliacao de Desempenho (Team Leader)

A figura 33 refere-se a avaliacdo de desempenho do Team Leader na sua funcao central de

lideranca das sessoes de brienfing de turno.

Analise e conclusoes:

1. Actualizacédo prévia e diaria do “Quadro de Briefing”?

- O desempenho global corresponde ao patamar 2 (1,7), evidenciando importantes

“aspectos a melhorar”;
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- Evidencia-se que, nas 3 primeiras semanas, a actualizacao prévia e diaria do Quadro

nao foi realizada;

- A necessidade de melhoria detectada, que teima em manter-se sem progressao, diz
respeito ao (1) preenchimento prévio, correcto e actualizado das tabelas “Seguranca”

e “Pontos de Mudanca”.

Utilizacdo completa do “Quadro de Briefing” durante a reuniao?

- O desempenho global deste item situa-se no patamar 1 (1,5), demonstrando uma

proximidade elevada com o nivel de “falha total”;

- Em 3 das 6 semanas nao existiu qualquer utilizacao de qualquer area do Quadro. Nas
restantes, foram usadas apenas as tabelas “Qualidade” e “Producao”, ainda que de

forma “timida”.

*Esta realidade ja tinha sido evidenciada na seccao “Avaliacdo da Utilizacdo do

Quadro de Brienfing de Turno”.

Preenchimento correcto dos quadros numéricos?

- O seu desempenho global situa-se no patamar 2, evidenciando “aspectos a

melhorar”;

- As tabelas relativas a todos os indicadores surgem, muitas vezes, com dados por
preencher ou por actualizar. A tabela “Seguranca” é o exemplo mais flagrante desta

realidade;

- Apenas numa das semanas (a 5%) se verificou o preenchimento sem falhas dos

quadros numéricos;

Redaccéo correcta do quadro “Pontos de Mudanca” (informacgao + ac¢ao)?

- O desempenho deste indicador revela-se como o mais baixo de todo o processo de
avaliacdo, correspondendo ao patamar 1, que indica uma “falha total” na sua

concretizacao;

- A redaccao de informacoes e de accGes importantes foi, muitas vezes, subvalorizada
e secundarizada, denotando-se que o preenchimento deste campo era realizado mais

como uma “obrigacao” do que como uma “ajuda efectiva”;

- O seu preenchimento, quando aconteceu, foi realizado muitas vezes num “tom”

informativo e poucas vezes numa perspectiva “de accao subsequente”.

*Tal facto ja tinha sido comprovado na seccao “Avaliacao da Utilizacdo do Quadro de

Briefing de Turno”.
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5.

Realizacdo da comparacéo ‘Objectivo vs. Situacdo Real’?

- O seu desempenho global insere-se no patamar 2 (1,8), evidenciando “aspectos a

melhorar”;

- Em 3 das semanas em analise, verificou-se a nao realizacdo da comparacao
requerida. Nas restantes, a realidade é quase oposta, havendo, no entanto, que
melhorar a sua abrangéncia a todos os indicadores, nao s6 aos que dizem respeito a

2

“Qualidade” e a “Producao”.

- E importante referir ainda que, ap6s a 32 semana, foi dada formacdo a um dos Team
Leaders no sentido da utilidade e da importancia desta ferramenta. Este facto explica
o facto de nas “semanas impares” o desempenho se ter situado no patamar 1 e de, ao
invés, nas “semanas pares” esse mesmo desempenho tenha estado proximo do nivel 3.

Sera necessario uniformizar e equiparar a formacao dada a todos os Team Leaders.

Transmissdo dos problemas identificados?

- O desempenho global deste item situa-se no patamar 3 (2,8), evidenciando uma

avaliacdo muito proxima do “cumprimento total”;

- Estando apenas em causa a avaliacao da transmissao da informacao (nao a forma de
transmitir), este objectivo situa-se no patamar referido. No entanto, a transmissao
dessa informacao subsiste na forma verbalizada, nao sendo utilizada, por exemplo, a
tabela “Pontos de Mudanca” para auxiliar na eficacia, no entendimento e na

interiorizacao da mensagem.

Transmissao dos aspectos a melhorar?

- Tal como o anterior, o desempenho global deste item situa-se ao patamar 3,

evidenciando uma avaliacao de “cumprimento total” do objectivo;

- A justificacao e a interpretacdo deste posicionamento correspondem as enunciadas

no ponto 6 (ponto anterior).

Apresentacao clara dos objectivos a alcancar pelo turno?

- O desempenho global corresponde ao patamar 2 (2,3), evidenciando “aspectos a

melhorar”;

- A clareza e a objectividade da transmissao dos objectivos esbarram, muitas vezes,
na inexisténcia de uma comunicacdo apoiada em elementos visuais. Tal realidade
dificulta a percepcao, a compreensao e a interiorizacao da mensagem, bem como

conduz a dispersao da atencao.



9. Manutencao da atencao dos colaboradores?

- O desempenho deste item situa-se no patamar 2, evidenciando a necessidade de

melhorias;

- Os principais aspectos a melhorar detectados correspondem a (1) individualizacao da
informacao, que cria desatencao, dispersao e desinteresse, e ao (2) afastamento
excessivo na distancia fisica entre os colaboradores e o Team Leader, que dificulta,
de forma notdria, a percepcao da mensagem e que permite, em algumas ocasides, a

existéncia de conversas paralelas.

10. Discurso fluido, perceptivel, conciso e objectivo?

- O desempenho neste ponto alcancou o patamar 3 (2,8), podendo dizer-se que,
apesar de se terem detectado algumas imperfeicoes prontamente rectificadas, se
evidencia um grau de cumprimento proximo do “total”.

11. Discurso dirigido para o colectivo e focado em solu¢des (ndo em culpados)?

- Tal como o ponto anterior, também este alcancou um desempenho correspondente
ao patamar 3 (2,7), estando igualmente muito préoximo do “cumprimento total”.

12. Lideranca da reuniao?

- O desempenho global deste item insere-se no patamar 2 (2,5), o que significa que,

mesmo no limite, ainda apresenta “aspectos a melhorar”.

- Verifica-se uma significativa diferenca no estilo de lideranca e de conducao das
reunides entre os dois Team Leaders avaliados. O Team Leader “das semanas
impares” evidencia ineficacia na preservacao da atencdo dos colaboradores e
dificuldades na erradicacdao das “conversas paralelas”. Sao dois aspectos muito
relevantes e que necessitam de atencdo por parte de toda a estrutura

implementadora do projecto “Quadro de Briefing de Turno”.

Acrescenta-se que, nesta avaliacdo, em nenhuma das semanas se alcancou a pontuacao
maxima (=36 pontos), tendo as semanas n° 4 e n° 6 registado igualmente a pontuacdo mais
elevada (=31 pontos). As semanas 1 e 3 foram classificadas como “insatisfatorias” (<24
pontos) e a semana 2 ficou-se pelo limite inferior do patamar “em desenvolvimento” (>24
pontos e <38 pontos). A avaliacao do desempenho global do Team Leader corresponde a 2,19
valores, o que representa um posicionamento claramente direccionado para a implementacao

de accoes de melhoria.
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Colaboradores

Manutengdo da atengZo e do interesse durante a reunido?
N2o ocorrem conversas/debates paralelos ou ruida?

Aparticipacdo € equilibrada e as questdes ou sugestdes colocadas contribuem positivamente?

Contribuicdo no preenchimento do "Espaco livre"?

As informagdes transmitidas s&o aceites pela Equipa

Fig. 34 - Avaliacao de Desempenho (Colaboradores)

A figura 34 exibe a avaliacao de desempenho dos Colaboradores ao longo do processo.

Analise e conclusoes:

1.
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Manutencéao da atencao e do interesse durante a reuniao?
- O desempenho global corresponde ao patamar 2, evidenciando “aspectos a melhorar”;

- Exceptuando as semanas 4 e 6, verificou-se que, em muitas ocasides, o nivel de atencao

e de interesse dos colaboradores é reduzido;
Nao ocorrem conversas ou debates paralelos ou ruido?

- 0 desempenho neste ponto é idéntico ao do ponto anterior, ou seja, o posicionamento

no 2° patamar evidencia “aspectos a melhor”;

- Principalmente nas “semanas impares”, a ocorréncia de conversas ou debates paralelos

e de ruido, ao longo do Brienfing de Turno, verifica-se com bastante mais frequéncia.
A participacao é equilibrada e as questdes colocadas contribuem positivamente?

- A avaliacao neste item corresponde ao patamar 2 (2,5), evidenciando uma estabilizacao

no patamar 3 nas ultimas trés semanas de analise;

- Os principais aspectos a melhorar detectados nas 3 primeiras semanas diziam respeito a
(1) participacdao desordenada e algo confusa e a (2) inexisténcia de um “momento de

participacao”.
Contribuicdo no preenchimento do “Espaco Livre”?

- O desempenho verificado corresponde ao patamar 2, tendo-se verificado, tal como no

ponto anterior, uma estabilizacdo no patamar 3 nas Ultimas trés semanas de avaliacao;

- Constatou-se que, durante as 3 primeiras semanas, os colaboradores nao prestavam
qualquer atencdo ou consideracdo para com o conteludo presente no “espaco livre”. A

partir da 3* semana, com a exibicao de um esquema de producao nesse espaco, assistiu-se



a uma mudanca de perspectiva, passando os colaboradores a contribuir para o seu

preenchimento através de frases motivacionais.

5. As informacgodes transmitidas sdao aceites pela Equipa?

- A avaliacao neste item corresponde ao patamar 2 (2,5), patenteando, ainda assim, um
diferente desempenho quando se comparam as “semanas impares” com as “semanas

pares”;

- A reduzida atencao demonstrada pelos colaboradores das “semanas impares” evidéncia

uma ineficiente aceitacao ou compressao das informacoes transmitidas.

No seguimento da avaliacao descrita, salienta-se que, neste aspecto, apenas nas semanas 4 e
6 se alcancou a pontuacdao maxima (=15 pontos). As semanas 2 e 5 quedaram-se no patamar
“em desenvolvimento” (210 e <15). As semanas 1 e 3 foram classificadas, de forma clara,
como “insatisfatorias” (<10 pontos), tendo-se verificado, no entanto, uma melhoria
significativa na semana 5 (correspondentes ao mesmo Team Leader). A avaliacao do
desempenho global dos Colaboradores corresponde a 2,2 valores, o que mostra um

posicionamento claramente direccionado para a implementacao de accoes de melhoria.

Espaco estad arrumado e limpo?

Disposi¢8o dos colaboradores & a adequada (proximidade, posi¢8o, etc.)?

O ruido da fabrica ndo interfere na acustica?

Aspectos
gerais

Aduragdo da reunido corresponde a8 uma media aproximada de 10 minutos? 2

Total WO 7

Fig. 35 - Avaliacdo de Desempenho (Aspectos gerais)

A figura 35 mostra a avaliacao dos “Aspectos gerais” ao longo do processo.

Analise e conclusoes:

1. O espaco esta arrumado e limpo?

- A avaliacao deste item situa-se, na totalidade, no patamar 3, verificando-se um total

cumprimento das regras de limpeza e de organizacao durante as 6 semanas de analise.

2. A disposicao dos colaboradores é a adequada (proximidade, posicao, etc.)?

- 0 grau de cumprimento desta clausula corresponde ao patamar 2, falhando totalmente

nas semanas 1, 3 e 5.

- Verificou-se que o incumprimento total detectado nas semanas referidas se deve a uma
errada disposicao dos colaboradores na “zona de Briefing”, colocando-se demasiado

distantes do Team Leader. Este aspecto, por si s6 ja promotor de perda de informacao, é
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agudizado pela existéncia, nessa zona, de momentos de bastante ruido. A solucao

encontrada para tal realidade é a aproximacéo dos colaboradores ao Team Leader.
3. Oruido da fabrica nao interfere na acustica?
- O patamar de cumprimento deste aspecto situa-se no nivel 1 (1,5) - falha totalmente;

- O ruido existente na “zona de Briefing” é uma interferéncia relevante no processo de
comunicacao. No entanto, nas “semanas impares” este aspecto € ainda mais evidente

pela disposicao distante dos colaboradores.
4. A duracdo da reunido corresponde a uma média aproximada de 10 minutos?

- O desempenho global corresponde ao patamar 2 (2,5), estando, no entanto, no limite no

patamar superior;

- Os aspectos a melhorar detectados nas 3 primeiras semanas da analise prendiam-se com
(1) a falta de conhecimento do periodo requerido para a reunido, que deve variar entre os
5 e os 10 minutos, e (2) com a falta de controlo sobre o tempo despendido, verificando-se

grandes variacgoes.

Acrescenta-se que, nesta avaliacdo, em nenhuma das semanas se alcancou a pontuacao
maxima (=12 pontos), tendo as semanas n° 4 e n° 6 registado ambas a pontuacdo mais elevada
(=11 pontos). As semanas 1 e 3 foram classificadas como “insatisfatorias” (<8 pontos) e a
semana 5 ficou-se pelo limite inferior do patamar “em desenvolvimento” (=8 pontos e <12
pontos). A avaliacao global dos “Aspectos gerais” corresponde a 2,25 valores, o que
representa um posicionamento claramente direccionado para a implementacao de accoes de

melhoria.

4.5, Estado geral e actual do Processo

| Estado Geral do Processo

Fig. 36 - Estado Geral do Processo

A globalidade do Processo e a sua implementacao por parte dos diversos intervenientes

corresponde a avaliacao de 2,27 valores.
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Esta classificacao posiciona a implementacao do “Quadro de Briefing de Turno” no patamar
“em desenvolvimento”, sendo necessarias, por isso, accoes efectivas no terreno que ponham

cobro as ineficiéncias verificadas.

0O apuramento do “Estado Geral do Processo” € o resultado da aplicacdo das ponderacoes

constantes na seguinte formula:

e 0,2*avaliacdo global do Departamento de Producao + 0,4*avaliacdo global do Team
Leader + 0,25*avaliacdo global dos Colaboradores + 0,15*avaliacdo global dos “aspectos

gerais” = Total (Estado Geral do Processo)

4.6. Nota conclusiva

Tendo sido concebido como uma ferramenta de auxilio a transmissdao da informacdo e de
potenciacao da “cultura de resultado”, o Quadro de Briefing de Turno apresenta algumas

dificuldades na sua implementacao e difusao.

Por parte do Departamento de Producao, ainda que a vontade de levar por diante este
projecto seja clara, existe alguma descoordenacdo entre a percepcao das melhorias a
implementar e a efectiva implementacao de accoes no terreno. Quanto ao desempenho dos
Team Leaders e dos Colaboradores, os principais responsaveis pela aplicacdo deste
instrumento, muitos dos aspectos a eles apontados como necessidades de melhoria
congregam-se num conceito mais amplo que corresponde a “resisténcia a mudanca”. A
implementacao e a avaliacdo do projecto QBT, bem como todas as conclusdes extraidas
delas, sao um exemplo crasso da resisténcia a melhoria e a mudanca que se evidencia no seio
da empresa. Pequenas e simples alteracées ao modelo e ao método de apresentacao de uma
informacao revelaram-se, como descrito, profundamente dificeis de implementar, tendo

outras sido mesmo, até ao momento, impossiveis de viabilizar.

Existindo este espirito interiorizado, é importante e fundamental que o Departamento de
Producao “se aproxime” do projecto, dedicando-lhe tempo e colocando rapidamente em

pratica solucdes que déem resposta aos problemas identificados.

Tratando-se de um instrumento importante na persecucao de objectivos mais amplos da
empresa, o Quadro de Briefing de Turno necessita ser colocado como um dos aspectos

centrais da dinamica laboral diaria.
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Capitulo 5

5. Relatério Diario de Producao

RELATORIO DE PRODUGAO
A — TN
o Data: _01-03-19
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Fig. 37 - Relatorio Diario de Producao

5.1. Objectivo

No seguimento da intencdao de promover uma “cultura de resultado” e de tornar esse
objectivo mais exequivel, foi concebido o Relatorio Didrio de Produgdo que, contendo varios
aspectos relevantes a tomada de decisdao, permite uma mais facil percepcao intra e inter-

turnos do “estado” da producao a cada momento.

O Relatério Didrio de Producdo é o passo seguinte a implementacao do Quadro de Briefing de
Turno. Isto é, apds a exibicao e a interiorizacdo das informacdes em forma de resultado,

durante as sessoes de briefing de turno, o contacto mais préximo, mais real, mais global e
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mais perceptivel da sua evolucao “in loco”, concedido por este instrumento, permite aos
Team Leaders e aos Colaboradores direccionarem as suas accdes para a resposta a
interpretacao desses resultados. Ou seja, o resultado configura-se, a partir desse momento,

como a linha orientadora das accoes e dos comportamentos.

Sendo este um documento que substitui uma série de documentos dispersos e independentes,
congregando-os num sO, trata-se também de um processo de reestruturacdo e de

desburocratizacao.
5.2. O Relatorio

O Relatorio Didrio de Producdo (RDP) esta dividido nos seguintes 6 indicadores: 1. Partes
Produzidas; 2. Eficacia; 3. Produtividade; 4. Recursos Humanos; 5. Monitorizacdo WIP (Work

In Progress); 6. Cinco principais problemas identificados.

5.2.1. Partes produzidas

Pegas
Produced parts Record:
Produggo Didria / Daily Output Produgdo do Turno / shift Output
Straighteni VM Contral Straighteni CWIM/ M Control
Buffoll | Welding | Miling | OB | Ascemply | /Mag | Controlo Bufioli | Welding | Miling | "B | psgemply | VV/Mag | Controlo
ng SYS Final ng SY5 Final
Objective | Objective | Objective | Objectivo [ Objective | Objectivo | Objective Objectivo | Objective | Objective | Objective | Objectivo | Objective [ Objective
Target Target Torget (fotks) Torget  |Torget [sets] |Target (sets) | Target [sets] Target Target Target (forks) Target  |Target (sets) | Torget [sets] | Target (sets)
g Peca feytinders) | (forks) (forks] orks) forks)
o Part 818 2081 1950 2179 716 818 821 818 2081 1990 2179 716 B18 821
&
8 6/R 3 3 3 2 3 3 3 2
B 1 1 1 1 1 1
§ 3/7 3 3 3 2 3 3 3 2
*|1/5 3 3 3 2 3 3 3 2
1 1 1 1 1 1
2/4 3 3 3 2 3 3 3 2
Total 12 12 12 8 2 2 2 12 12 12 8 2 2 2

Fig. 38 - RDP Partes produzidas

Este item do Relatdrio exibe a producao realizada pelos varios processos durante o turno em
causa (lado direito) e mostra também o “ponto da situacdo” da producado diaria (lado
esquerdo). Esta tabela permite, por um lado, visualizar o grau de cumprimento dos objectivos
de producao de cada turno e, por outro, se estes estao de acordo com a producao diaria
requerida. O lado esquerdo da tabela - a producao didria - representa o acumulado da

producao.

A pertinéncia deste indicador prende-se com a percepcao imediata do cumprimento do
objectivo, tanto em termos de turno como em termos globais diarios, permitindo um suporte
fidedigno, concreto e sustentado para uma reaccdao adequada a possiveis défices ou

excedentes de producao.
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5.2.2. Eficacia

Tempo de Abertura 480 480 480 480 480 480 480 480 480 480 480 80 480 480

Open time (min)

Tempo de P.Planeads 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10

Planned stoppage [min)

Temp?dw?“’”t‘me 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30

o |Downtime (min]

1 [TEF de Produgs

H & Frodugac 110 410 410 210 210 440 440 10 440 410 210 210 410 440 | Target
s INet Production Time (min)

g | Disponibilidads 936% | 936% | 936% | 936% | 936% | 936% | 936% 94% 94% 94% 94% 9% 94% 94% | 92%
i |Availability {%)

&

]

Ferformance 05% | 05% 0,3% 03% | 13% | 02% | 02% 1% 1% 0% 0% 1% 0% 0% | oa%
Performance (%)

Qualidade

ooty ) 917% | 917% | 1000% | -6000% | 917% | 500% | 500% 92% 92% 100% | -600% | 92% 50% s0% | 8%
OEE (%) 04% | 05% 0,3% 10% | 11% | 01% | 01% 0% 0% 0% 1% 1% 0% 0% | 85%

Fig. 39 - Eficacia

Nesta seccao é possivel, através da contabilizacdo do tempo efectivo de producao, do n° de
partes produzidas e do n° de nao-conformidades registadas, apurar o valor dos seguintes 4
indicadores de eficacia: Disponibilidade, Performance, Qualidade e OEE (Overall Equipment

Effectiveness).

Referir que o quadro tem presente também o objectivo minimo para cada um dos quatro
indicadores, que corresponde a 92% de Disponibilidade, a 94% de Performance, 98% de
Qualidade e, pela multiplicacdo dos anteriores, a 85% de Eficiéncia Global do Equipamento
(OEE).

Através da analise desta seccao € exequivel a percepcao da operacionalidade da unidade

produtiva.

5.2.3. Produtividade

Res! Output / h 16 | 16 | 11 | 03 | 16 | 03 | 03 16 | 16 | 11 | 03 | 16 | 03 | 03

PRODUCTNITY

NEMOD 1 1 3 3 1 1 3 1 1 3 3 1 1 3

Fig. 40 - Produtividade

Através da analise deste sector € possivel, por intermédio da integracao do total de partes
produzidas e do tempo efectivo de producao, perceber o output (producao) por hora
necessario para o cumprimento do objectivo final de producéo. E ainda viavel a verificacio da

méao-de-obra disponivel para cada processo.

Este indicador permite orientar e monitorizar a producdo de forma mais especifica e
possibilita uma melhor percepcdo do “ponto da situacao” ao longo de todo o periodo laboral

do turno.

66



5.2.4. Recursos Humanos

Numero de MOD / Namber ofMOD

N2 MOD

Comentdrio / Comment

Objectiva: ~ Toger

Real: Real

H.RES COURCES

Auséncias (Férias/Baixas ndo substituidas;Ndo Planeado) Absentesizm

Com este

indicador,

o colaborador

responsavel

Fig. 41 - Recursos Humanos

pode percepcionar

no terreno a

indisponibilidade da mao-de-obra verificada no seu turno, reportando, sempre que se

justificar, informacdes importantes a esse respeito.

5.2.5. Monitorizacao WIP (Work In Progress)

WIP

OBEN

UNTEN

NOK Parts

&/R

3/7

1/5

2/4

6/R

3/7

1/5

21

Total

after Welding

1

after Milling

60

after Straightening

27

50

TOTAL

27

110

11

OBEN

UNTEN

after Assembly

WIP MONITORING

132

127

after CMM/Magsys

after 100% control

22

40

after 200% control

Ready to Delivery
(@ Finish Goods
wharehouse)

80

160

A pendltima

Fig. 42 - Monitorizacao WIP

seccao do Relatério permite monitorizar a quantidade de pecas ou de sets

existentes em “zonas de transicao ou espera”. Por exemplo, depois do processo de soldadura

e antes dos procedimentos de maquinacao, as pecas soldadas sao colocadas numa estrutura

WIP “zona de transicao ou espera”. Este indicador permite verificar, e consequentemente

monitorizar, a quantidade e a localizacao das pecas ou sets existentes nessas zonas.

Para além deste feedback também é possivel comprovar as nao-conformidades verificadas no

final de cada um dos processos.

Esta informacao configura-se, portanto, como indispensavel para o equilibrio da producao,

para a concepcao de respostas pragmaticas e para uma eficiente e realista gestao das “ordens

de trabalho” transmitidas.
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5.2.6. Cinco principais problemas identificados

TOP 5 Problemas de Qualidade / Top 5 auairy Probiems

Processo: Problema: Qtd. afectada Motivos Acgio Tomada:
Process. Problem. Qty. Ofparts affected Regson Action Taken

Top 5 Problema com Méquinas / Top 5 Machine Problems

Méquina  Problema: Downtime (min): Motivos Accio Tomada:

Problem: Regson Action Taken

TOP 5 PROBLEMS FOLLOWING

Fig. 43 - Cinco principais problemas identificados

A tabela “Top 5 Problems Following” trata-se de um instrumento de report intra e inter-
turnos de informacdes relativas a problemas detectados ao longo do periodo laboral. A
escolha dos “5 principais” prende-se com a necessidade de ser realizada uma prévia triagem
de problemas menores. Esta parte do documento compreende problemas de qualidade e com
maquinas. E de salientar que, tal como no Quadro de Briefing de Turno, também aqui, para
além da identificacdo do problema e dos seus motivos, é exigida a inscricdo das accoes

tomadas tendo em vista a sua resolucao.

Tal report diario possibilita, por exemplo, o escalonamento dos principais problemas

detectados, criando um histérico de dados importantes para o futuro.

5.3. A implementacéao

O Relatério Didrio de Producdo visa complementar e tornar-se como “o passo seguinte” a
implementacao do Quadro de Briefing de Turno. Tal projecto esta ja implementado, em fase

experimental, numa das unidades da empresa, ndao existindo ainda dados solidos que

permitam retirar conclusoes.
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5.4. Nota conclusiva

No seguimento da implementacdao do Quadro de Briefing de Turno, a concepcao deste
instrumento torna-se fundamental para consolidar, no terreno, o processo de

desenvolvimento da “cultura de resultado” definida como prioridade pela empresa SODECIA.

Analisando o documento e realizando a devida comparacao, é de facil percepcao que este
apresenta as mesmas particularidades evidenciadas pelo Quadro de Briefing de Turno. Ambos
potenciam o foco no resultado como linha orientadora, ambos colocam a Qualidade como
critério essencial no apuramento da eficiéncia do trabalho, ambos direccionam o colaborador

para a accao e ambos contribuem para uma uniformizacao de praticas e de comportamentos.

E de relevar ainda que o Relatério Didrio de Producéo se constitui como uma ferramenta
disponivel exclusivamente em suporte digital, reduzindo o uso de material em papel, e que
todos os reports diarios submetidos desaguam num documento central e global que permite

analisar a evolucao semanal e mensal da producao.
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Capitulo 6

6. Consideracées finais

A concretizacdo deste estagio possibilitou a aquisicdo do essencial conhecimento e
entendimento da realidade do mundo industrial. Permitiu ainda, para além de uma
abordagem aos conceitos do trabalho na indistria e da gestdao da producao, um alargado
entendimento sobre as relacdes laborais e interpessoais a eles inerentes. Esta interligacao
complexa e exigente, que obriga a actos de gestao profundamente ponderados e equilibrados,
revestidos mesmo de uma enorme componente tactica, tornam a funcdo do gestor de

producao um exercicio multidisciplinar de gestao de processos, de resultados e de pessoas.

A pertinéncia da conjugacdo do estudo da Agilidade Laboral e da Gestdao da Mudanca com a
implementacao de ferramentas como o Quadro de Briefing de Turno, com a reforma do
Relatorio Diario de Producdo ou com as melhorias realizadas ao processo de Rework Fork A e
R, justifica-se pela constatacao, no terreno, de que, tais accdes, que visam desenvolver a
Agilidade dos colaboradores e da empresa na sua globalidade, foram alvo de enormes
barreiras e resisténcias. Esta evidéncia, reconhecida ao longo do processo de estagio, motivou
o interesse e a necessidade de serem aprofundados o entendimento e a compreensao das

referidas areas, tendo sido incluidos neste relatorio os pontos centrais desse estudo.

Para uma melhor compreensao desta relacdo de simbiose, detalhar-se-a, em seguida, os

aspectos relevantes das actividades de estagio descritas.

1. Quadro de Briefing de Turno

Esta ferramenta, que pretende tornar-se como um instrumento de auxilio efectivo das
reunides de turno que antecedem a laboracdo diaria, foi concebida no seguimento da
constatacdo da inexisténcia de “cultura de resultado” nas fileiras das unidades produtivas.
Verificou-se que a maioria dos colaboradores em exercicio desconhecia quais os objectivos
especificos e globais de producao, de qualidade ou de assiduidade do seu processo ou da sua
unidade, originando isto uma situacao de desconhecimento total do “ponto da situacao”, um
desalinhamento relevante entre os objectivos reais e os objectivos percepcionados como
reais, uma ineficiente e tendencialmente tardia resposta estratégica ou reactiva e,

adicionalmente, uma dependéncia excessiva das orientacdes superiores da gestao.

Tendo em vista a abertura de um novo ciclo, que faca inverter este estado altamente
ineficiente e gerador de desperdicios de varia ordem, concebeu-se e implementou-se o

Quadro de Briefing de Turno. Com este instrumento, os colaboradores passaram a receber
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diariamente as informacdes necessarias nao sé pela verbalizacdo mas também pela
visualizacao (promovendo um maior potencial de interiorizacao), contribuindo assim para o
fomento da tal “cultura de resultado” que tanto se ambiciona alcancar. Trata-se, portanto,

de uma ferramenta Lean, de combate ao desperdicio e de promocao da Agilidade Laboral.

A avaliacdo do processo revelou, no entanto, como evidenciado no capitulo 4, inimeras
barreiras a sua implementacao e difusdao. Pensa-se que os objectivos que se pretende
alcancar nao foram ainda completamente percebidos ou entendidos pelos intervenientes da
sua aplicacdo pratica, necessitando assim, como descrito, de accoes de melhorias

significativas e de avancos consideraveis.

Ainda que parcial, entende-se que tal processo se reveste de algum fracasso motivado pelo
facto de, previamente, nao se terem considerado ou planeado accdes de combate a natural

resisténcia a mudanca que se previa ser encontrada.

Assim, percebe-se daqui, que a implantacdo de projectos desta natureza necessita ser
suportada e apresentada num contexto de desenvolvimento e de contribuicao positiva para o
sucesso colectivo. Importa que futuramente todos percebam as vantagens que estes
empreendimentos trazem a agilidade laboral e a capacidade de resposta e é necessario que
se adopte uma abordagem mais cientifica e planeada para que o sucesso previsto nao esbarre

ou encalhe em fendémenos de “contra-corrente” reveladores de resisténcia a mudanca.

2. Relatorio Diario de Producéo

O processo de reforma levado a cabo com este novo modelo de relatério tornou-se essencial
para dar continuidade ao processo de fomento da “cultura de resultado” iniciada pelo Quadro
de Briefing de Turno. A desburocratizacado e a reorganizacao do report de dados relativos a
producao pretende tornar mais facil e mais rapido o acesso e a interpretacao aos varios dados

que pressupoem a tomada de decisodes.

Apds a percepcao, em forma numérica, dos objectivos a atingir, concedida pelo QBT, importa
possuir um instrumento que, nesse seguimento, possa suportar uma boa e integrada decisao
no terreno, quando ela é necessaria. Esse instrumento é o Relatorio Diario de Producao.
Existindo apenas em suporte digital, que facilita a comunicacdo entre os varios
intervenientes, este documento permite analisar varios indicadores ao mesmo tempo,
perceber o historico recente e conhecer realisticamente o “ponto da situacao”. Por exemplo,
o turno 2 consegue saber a distancia relativa a que o turno anterior ficou da concretizacao
dos seus objectivos e, por conseguinte, desenvolver estratégias que conduzam a mitigacao

desse gap.
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Estando inserido numa base de dados corrente, que possibilita uma analise semanal, mensal
ou anual, trata-se de uma ferramenta que potencia a adopcao de comportamentos e de
accdes suportadas pela interpretacdo da informacéo transmitida pelos nimeros. E, portanto,

um instrumento essencial para promover a “cultura do resultado” e a Agilidade Laboral.

Nao estando ainda totalmente implementado em todas as unidades da empresa, é importante
que se utilizem praticas que acautelem a previsivel resisténcia a que estara sujeito por parte
dos responsaveis pelo seu preenchimento e por parte daqueles que terdo de tomar decisoes

na sua base.

As accoes desenvolvidas neste estagio e a realidade encontrada durante a sua aplicacao, que
nao podem ser dissociadas, autenticam, pela sua clara e intima relacdo, a necessidade desta

abordagem integrada teodrico-pratica.

Conclui-se portanto que, com elevado grau de concretizacao, todos os objectivos delineados
foram abarcados e abordados com sucesso. O mesmo ¢é dizer que: (1) existiu integracdo total
em meio laboral; (2) os conceitos adquiridos em meio académico (instrumentos de gestao das
operacoes, filosofia e ferramentas Lean, etc.) foram postos a prova na realidade da empresa;
(3) foram adquiridos novos conceitos, praticas e técnicas e, inclusive, formas realisticas de
aplicar as ja conhecidas; (4) em praticamente todas as actividades realizadas, o Pensamento
Lean Production esteve presente; (5) foram adquiridos conceitos e técnicas relacionadas com
a gestao da producdo; (6) foram implementadas ferramentas que contribuem para o

desenvolvimento da Agilidade Laboral e para a “cultura” de Mudanca.

A perspectiva futura dos passos que foram por aqui iniciados vislumbra-se, por vontade mutua
apresentada por ambas as partes, de continuacdo do trabalho ja realizado, indo assim além
dos limites do estagio curricular. Apos a implementacao e a consolidacao destas ferramentas,
dar-se-a continuidade ao caminho escolhido através da implementacao de mecanismos de
“auto-gestao” que se concretizarao, numa primeira fase, na introducao de ferramentas de

“escalada de decisao”.

Tal crescimento sera assim concretizado pelos mesmos actores, sendo, no entanto, a partir
daqui, realizado na base de novos métodos e competéncias que proporcionarao uma taxa de

sucesso probabilisticamente mais elevada.

N&o tenhamos, por isso, medo do futuro mas sim da ignorancia!
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