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Resumo

A filosofia Lean Manufacturing é uma ferramenta cada vez mais importante para as
organizacoes, nos mais variados setores de atividade. O problema é que nem sempre é
facil de implementar e de demonstrar, a todas as pessoas dentro de uma organizacao,
que é uma ferramenta realmente util. Como se pode verificar, no presente caso de
estudo, onde foi proposta a implementacao de algumas metodologias a uma pequena e
média empresa (PME) em que nem sempre, as propostas, foram aceites com sucesso.
No entanto, tentou mostrar-se a organizacdo que a filosofia Lean é bastante versatil. E
importante dar a conhecer e mostrar as empresas que a implementacdo desta

metodologia é uma ajuda crucial para o seu bom funcionamento.

O objetivo deste trabalho é a apresentacao de propostas de melhoria com base na
implementacado de algumas préaticas relacionadas com o Lean, na organizagao alvo de

estudo e dar a perceber a empresa de que valem a pena.

No presente estudo, que teve como ponto de partida o topico de pesquisa, foi realizada
uma revisdo bibliografica, que descreve o Lean e a sua importancia. A empresa foi
contextualizada e, posteriormente, foram apresentadas as oportunidades de melhoria.
O estudo contribuiu para a empresa entrar num processo de mudanca de alguns
hébitos diarios, de forma a envolver todos os trabalhadores da organizagio a beneficiar

com algumas préaticas Lean e ainda a motivar toda a organizacao para o comeco de uma

jornada de melhoria continua.
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Abstract

The Lean Manufacturing philosophy is a tool that is more and more important for
organizations, in the most varied sectors of activity. The problem is that it is not always
easy to implement and demonstrate to everyone within an organization that it is a
useful tool. As can be seen, in this case study, where it was proposed to implement
some methodologies in a small and medium enterprise (SME) in which the proposals
were not always successfully accepted. However, it tried to show the organization that
the Lean philosophy is quite versatile. It is important to make known and show
companies that the implementation of this methodology is a crucial help for its proper

functioning.

The objective of this work is to present proposals for improvement based on the
implementation of some practices related to Lean, in the target organization of the

study and make the company understand that it is worthwhile.

In this study, which had as its starting point the research topic, was carried out a
literature review, which describes Lean and its importance. The company was put into

context, later on, opportunities for improvement were presented.

The study contributed to the company entering into a process of changing some daily
habits, in order to involve all employees in the organization to benefit from some Lean
practices and also to motivate the entire organization to start a journey of continuous

improvement.

Keywords

Lean;Lean Tools;Waste;Value;Continuous Improvement;SME
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Capitulo 1

Introducao

Neste capitulo é apresentada a contextualizacao do problema em estudo, a justificacao
da sua escolha, os objetivos gerais e especificos definidos, a metodologia utilizada para

o desenvolvimento deste trabalho, as limitacoes do mesmo e a sua estrutura.

1.1 Contexto do Problema

O tema da presente dissertacdo é a proposta de implementacdo de praticas Lean

Manufacturing numa empresa — Um Estudo de Caso.

A globalizacao que se vive atualmente é cada vez maior. Os produtos, as empresas e 0s
servicos tém de chegar a todo o lado com uma rapidez enorme, pois os consumidores
assim o exigem. Com a velocidade a que tudo circula é necessario que tudo se adapte o
melhor e o mais rapidamente possivel as necessidades desta globalizagao e as empresas
ndo sao excecdo. Torna-se necessario que, também as empresas, agilizem processos,
criem novos hébitos de trabalho e produzam sem defeitos para que o produto ou
servico, que desenvolvem para o cliente, passe o menor tempo possivel parado dentro
da empresa. O importante é assegurar que um determinado produto chegue o mais
rapido possivel ao seu destino e, para isso acontecer, é crucial que haja uma capacidade
de gestao e organizacgao gigante dentro das empresas. Eliminar erros, eliminar falhas,
eliminar o que nao agrega valor, porque tudo tem de correr na perfeicdo. A busca
incessante pela perfeicio e a melhoria continua s3ao dos principais pilares da

metodologia Lean (Dombrowski, Wullbrandt e Reimer, 2017; Nallusamy, 2021).

Hoje em dia, os mercados caraterizam-se por fortes forcas competitivas que se foram
aprimorando ao longo dos anos. O espirito competitivo das organizacoes tem sido
conduzido por forgas que influenciam tanto a oferta como a procura. A oferta é
influenciada pelo aumento da globalizacao, o que permite as empresas comercializarem
com uma grande facilidade a escala global, enquanto a procura é influenciada pelo
enorme aumento nas opcoes disponiveis para os clientes, que agora levam bastante
tempo a tomar uma decisdo sobre o produto que vao escolher para comprar. As
organizacOes comecam a aperceber-se que tém de aumentar as suas capacidades
competitivas para conseguirem lucrar nos atuais mercados, para isso, estas tém de

perceber o que o cliente considera como valor e aliar esse valor aos métodos de



operacao e producdo, com o objetivo de fornecer aos clientes o que estes querem
(Alkhoraif, Rashid e McLaughlin, 2019).

No mundo competitivo em que nos encontramos, é necessario que as organizacoes
tenham em mente as necessidades do mercado, para conseguirem satisfazer varios
requisitos, ndo s6 uma maior satisfacao por parte do cliente, mas também a economia e
a producio, para que haja sempre o minimo de desperdicio dentro de uma organizacao.
Para satisfazer estes requisitos pode ser implementada, a organizacao, a filosofia Lean
Manufacturing (LM), pois, o foco desta esta na melhoria continua dos processos, para
que se consigam atingir sempre os objetivos estipulados e nos tempos estipulados

(Tayal e Kalsi, 2020).

O Lean é uma area de pesquisa cada vez mais significativa, desde a década de 9o,
quando John Krafcik (1988) utilizou o termo “Lean” no artigo que publicou no jornal
do MIT (Massachusetts Institute of Technology), na edicdo de outono de 1988,
intitulado de “Sloan Management Review”. No entanto, também ha quem afirme que
nao foi por essa publicacdo que o termo Lean Manufacturing ou Lean Production ficou
conhecido, mas sim devido ao livro intitulado “The Machine that Changed the World”
(Womack, Jones e Roos, 1990), tendo este sido um sucesso de vendas na altura, onde se
encontrava descrito o Toyota Production System (TPS), isto é, o Sistema de Producao
da Toyota, onde este era caraterizado como um novo paradigma de gestdo em
comparacdo com o Fordismo, o sistema de producdo da Ford (Danese, Manfe e
Romano, 2018; Maia, Alves e Leao, 2011; Holweg, 2007), duas das maiores empresas

da indtstria automovel.

A Lean Production (LP) nao sb explorou e mudou com sucesso as praticas de producao
na industria automovel, ao conseguir aliar a produtividade a qualidade, como também
levou a que se repensasse o grande conjunto de operacoes de producao e servicos, para

além do grande volume da produ¢do em massa (Holweg, 2007).

A filosofia Lean promove a eficiéncia e a eliminacao de desperdicios, ao mesmo tempo
que se foca em tudo aquilo que o cliente deseja, ou seja, concentra-se em agregar o
maximo de valor para o cliente. Devido a estas carateristicas, esta filosofia tem sido
adotada por muitas empresas, de qualquer setor e dimensao, de maneira a moldar e
direcionar as suas visoes e esforcos, para melhorar as suas operacoes (Alkhoraif, Rashid

e McLaughlin, 2019). O grande objetivo do Lean é eliminar o desperdicio (Muda em



japonés), para assim ser possivel entregar produtos e servicos de elevada qualidade,

com o menor custo possivel (Danese, Manfe e Romano, 2018).

A LP pode ser definida como “um sistema socio/técnico integrado, cujo principal
objetivo é eliminar o desperdicio que lhe estd associado, simultaneamente, aos
fornecedores, clientes e ao funcionamento interno da propria empresa” (Hardcopf, Liu

e Shah, 2021, p. 1).

Assim, o presente estudo tem como objetivo implementar estas praticas e determinar

como podem ser feitas melhorias, com base nesta filosofia, dentro de uma organizagao.

1.2 Justificacao da Escolha

As organizacoes sao lugares onde, para além da enorme preocupac¢ao com o que chega
ao consumidor final, também ha, cada vez mais, a preocupacao com todo o processo,

recursos e materiais, que estao por tras da elaboracao de um produto ou servico.

A motivacdo para a realizacio da presente dissertacdo, sobre a proposta de
implementacdo da gestdo da producdo Lean numa empresa, deveu-se ao facto de haver
um grande interesse pessoal em perceber como se faz a gestdo da produgao e como se
podem melhorar todos os processos dentro de uma organizacao, desde que um pedido

de um cliente chega até a entrega do produto final.

Para a realizacdo do estudo de caso, foi escolhida uma pequena empresa da Beira
Interior, que se posiciona e carateriza como uma empresa de servicos e producao
direcionada para o design de produto, solucées de merchandising e trademarketing
para o ponto de venda. A empresa em questdo trabalha, maioritariamente, com
matéria-prima derivada de polimeros e, é sabido que, atualmente, as empresas ligadas
a producao com materiais plasticos sdo, cada vez mais, pressionadas para deixar de o
fazer, principalmente, por questdoes ambientais e de custos. Apesar de todas as
controvérsias que lhes estao associadas, as industrias que produzem com materiais
plasticos sao industrias bastante competitivas. Por isso, é importante que sejam
desenvolvidas estratégias, com base na filosofia Lean, para que se consiga melhorar o
desempenho das organizacOes deste tipo e também garantir a sua sustentabilidade

(Oliveira, 2012).

Para além disso, a empresa em estudo é uma pequena empresa que trabalha num

ambiente produtivo de fluxo intermitente, o que dificulta a implementacao das praticas



Lean Manufacturing, pois, este tipo de empresas carece de uma metodologia e de
ferramentas que auxiliem na implementagcdo das praticas Lean, que forneca um

caminho a seguir e, principalmente, um ponto de partida (Pimentel, 2015).

Com a revisao da literatura feita até ao momento, foi possivel perceber que ainda nao
existe uma grande variedade de estudos relacionados com a aplicacao da filosofia Lean
neste tipo de empresas. Sendo assim, este estudo ir4d ser uma contribuicdo para
preencher esta lacuna, ao perceber como podem ser introduzidas novas dinamicas na
producdo de ambientes deste tipo, ao agilizar processos, implementar novas préaticas e
apresentar oportunidades de melhoria para que, desta maneira, se consiga produzir

com menos custos e para que seja possivel alcancar melhores resultados.

1.3 Objetivos da Dissertacao

O Lean é uma filosofia que recorre a varias ferramentas que, aplicadas a uma
organizacao, conseguem ajudar na melhoria dos seus processos ao eliminar os sete
desperdicios que, normalmente, lhes estdo associados (Abdumalek, Rajgopal e Needy,

2015).

O objetivo principal desta dissertacdo é apresentar algumas propostas de melhoria com
base na implementacao de algumas praticas relacionadas com o Lean, na organizacao

em questao, e tentar p6-las em pratica.

Foram ainda definidos os seguintes objetivos especificos:
» Realizacdo de uma revisdo bibliografica sobre a teméatica em estudo, para se
apurar o estado da arte atual;
= Caraterizacdo do ambiente industrial em estudo e levantamento dos dados
iniciais;
= Elaboracdo de um plano com propostas de melhoria e a prioridade de

implementac¢ao de cada uma.

1.4 Metodologia

Uma “metodologia deve indicar, disponibilizar ou facilitar o acesso, em cada fase do
projeto, a dados e métodos ou ferramentas que permitam ao investigador, de forma

eficaz e eficiente, chegar a boas solucoes do projeto” (Maia, Alves e Ledo, 2011, p. 3).

Um método de pesquisa, é “um processo formal e sistematico de desenvolvimento do

método cientifico” (Gil, 2007, p. 42) e a sua finalidade é encontrar solucoes para



problemas com a aplicacdo de procedimentos cientificos. As pesquisas podem ser
classificadas em trés grupos, que sao, estudos que verificam hipdteses causais, estudos
descritivos e estudos exploratorios. Este altimo sera o método utilizado no presente

estudo (Gil, 2007).

As pesquisas exploratorias tém o objetivo de desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias com base na formulacdo de problemas mais precisos, isto é, de
maneira a torna-los mais explicitos. Este tipo de pesquisas, a maior parte das vezes,
envolve levantamento bibliografico e documental, entrevistas niao padronizadas e

estudos de caso (Gil, 2007).

Sendo assim, os procedimentos utilizados para o desenvolvimento deste trabalho sdo a
analise bibliografica e documental de casos semelhantes, feita com base em livros,
artigos cientificos e outros documentos relacionados com a Lean Manufacturing. Para
além disso, a realizacao de algumas entrevistas e, por fim, a analise do estudo de caso,

ou seja, a observacao do que acontece dentro do ambiente industrial.

Para a elaboracdo desta dissertacdo, primeiramente, foi escolhido o tema a ser
abordado e os objetivos a atingir. Apos a definicdo dos objetivos, foi realizada uma
revisao bibliografica sobre a filosofia Lean, as suas origens e as ferramentas que lhe
estdo associadas, de maneira a auxiliar a implementacao das propostas de melhoria,

numa fase posterior, aquando da realiza¢ao do estudo de caso.

Ao mesmo tempo que foi feita a revisdo bibliografica, também foi analisada a
organizacao alvo de estudo, onde foram recolhidos os dados para uma posterior analise
e demonstracao de resultados. O estudo de caso iniciou-se com a elaboracao de um
levantamento do estado atual da organizagdo. Depois da anélise, verificou-se quais as
oportunidades de melhoria que seriam mais urgentes implementar, no imediato. Para
isso, foi feito um plano com as propostas de melhoria, incluindo a prioridade com que

estas deviam ser implementadas e a sua dificuldade de implementacao.

Por fim, para a realizacao do documento da dissertacao foi utilizada a formatacao pré-
estabelecida, pela Universidade da Beira Interior (UBI), onde consta tudo o que foi

referido anteriormente, como a revisao bibliografica, o caso de estudo e as conclusoes.



1.6 Estrutura da Dissertacao

Relativamente ao presente documento, este esta dividido em cinco capitulos distintos.
No Capitulo 1, foi feita uma breve introducao ao topico de pesquisa e foram abordados,

essencialmente, o ambito, os objetivos e a estrutura da dissertacao.

No Capitulo 2, est4 descrita a Revisao Bibliografica do tema abordado, que serviu de
apoio ao caso de estudo para um maior aprofundamento dos conhecimentos. Neste
estao descritas algumas definicoes da filosofia Lean aplicadas a producao, a sua origem
e os seus principios e conceitos. Para além disso, também foram apresentadas algumas
ferramentas e metodologias frequentemente utilizadas pelas organizacgoes, que poderao

servir para futuras implementacoes das suas praticas.

No Capitulo 3, é apresentada a caraterizacao da organizacao alvo de estudo. Na qual se
refere a localizacao da organizacao, os seus setores de atividade, a sua visdo, missao e
valores, a sua estrutura organizacional, entre outras informacoes relevantes relacionada

COo1m a mesma.

No Capitulo 4, é onde se encontra a parte pratica deste estudo. Neste encontram-se
explicados os procedimentos que estdo na base das mudancas feitas ao nivel
organizacional e, ainda, a utilizacdo de algumas ferramentas Lean, que é possivel
aplicar na organizacgao e algumas propostas de melhoria realizadas no contexto do caso

de estudo.

No Capitulo 5, sdo apresentadas as conclusoes finais da dissertacdo, onde é avaliado o
cumprimento dos objetivos que foram definidos inicialmente para a realizacdo da
presente dissertacao e onde serao apresentadas as limitagcdes encontradas ao longo do

desenvolvimento do trabalho e propostas para trabalhos futuros.



Capitulo 2

Enquadramento Tedrico

Neste capitulo, sera apresentada a abordagem teoérica a Lean Manufacturing, assim
como algumas das suas ferramentas. Para fazer uma revisao da literatura, é de extrema
importancia serem usadas teorias ja existentes para analisar e explicar as questoes
relacionadas com o Lean, porque ajudam a aumentar a compreensao das dinamicas
que ocorrem e desenvolvem a complexidade que estd associada a um determinado

fenébmeno (Danese, Manfe e Romano, 2018)

2.1 Contexto Historico — Origem da Filosofia Lean

O Lean nasceu para se conseguirem otimizar processos, reduzir desperdicios e criar
valor (Ferreira et al., 2019). As organizacoes que implementam o sistema de producao
Lean, sao capazes de produzir uma grande variedade de produtos, ao mesmo tempo

que conseguem manter altos niveis de qualidade e produtividade (Krafcik, 1988).

Um sistema de producao pode ser definido com base em algumas carateristicas, tais
como, o controlo da producao feito pelo proprio operador, em que este controla as
tarefas que executa e com tempos muito bem definidos e cronometrados, para que a
mesma tarefa consiga ser feita varias vezes ao dia, no mesmo tempo e da mesma forma.
Para além disso, também pode ser definido pelos niveis de stock existentes dentro da
organizacdo, em que num mundo perfeito os niveis de stock deviam ser muito baixos,
quase nulos, para libertar espaco dentro da empresa, porque os produtos parados nao
agregam valor e sdo custos desnecessarios. Sao ainda definidos pelas &areas de
reparacao, que também devem ser poucas; pelo trabalho padronizado e pelo trabalho
em equipa. Estes conceitos sdo a base dos sistemas de producdo que ficaram
conhecidos pelas suas carateristicas inovadoras ao nivel da evolucao das metodologias
de producdo, sdo eles, o Fordismo e o Toyota Production System — Sistema de
Producao da Toyota (Krafcik, 1988). O Fordismo comecou na empresa “Ford Motor
Company”, fundada em 1903, nos Estados Unidos da América (EUA) (Ford, 2021) e o
TPS iniciou-se na empresa “Toyota Motor Company” que foi fundada em 1937, no

Japao (Holweg, 2007). Estas sao duas das grandes empresas da inddstria automovel.

A filosofia Lean surgiu na empresa Toyota, no final da Segunda Guerra Mundial, com a

implementacao do TPS (Maia, Alves e Ledo, 2011; Palange e Dhatrak, 2021). A Segunda



Guerra Mundial (1939-1945) foi iniciada pelos trés paises em que tinham sido criados
regimes autoritarios, que foram a Alemanha, a Itdlia e o Japao. Estes sentiram a
necessidade de ampliar as suas areas de influéncia e criaram uma coligacdo com o
objetivo de criar uma “nova ordem” na Europa (Fuente et al., 2004). Depois da
Segunda Guerra Mundial e antes do inicio dos anos 1980, existiam grandes diferencas
entre os sistemas de producao da Toyota e a maioria dos produtores ocidentais como,

por exemplo, a empresa da Ford nos Estados Unidos da América (Krafcik, 1988).

A participacdo dos EUA, na guerra, foi o que levou a que a classe operaria norte-
americana ficasse conhecida, por um longo periodo de tempo, como uma classe
operaria muito disciplinada. Do ponto de vista empresarial, durante a guerra, as
organizacoes dos EUA fizeram enormes progressos que foram cruciais nos anos que se
seguiram, pois, muitos donos de fabricas usaram os métodos e a disciplina adquirida no

tempo da guerra para tentarem recuperar o que haviam perdido (Coggiola, 2015).

Também os japoneses, mais precisamente o exército japonés, apesar de ter sido
derrotado, foi, provavelmente, o exército mais disciplinado da guerra. Esta disciplina
advinha do carater sagrado dos valores militares e patrioticos, pois este exército
manteve sempre as suas posicoes, mesmo em situagdes extremas, sem nunca

desistirem do seu posto e do seu objetivo (Fuente et al., 2004).

Os fabricantes dos EUA procuraram produzir grandes volumes de produtos para
satisfazer a procura. Por outro lado, durante o mesmo periodo, os fabricantes japoneses
concentraram-se na qualidade dos seus produtos. Assim, consegue compreender-se a
grande capacidade de disciplina destes dois povos, a grande capacidade que tinham em
manter o foco nos seus objetivos e em acreditarem e nunca desistirem dos seus valores

(Chase, Jacobs e Aquilano, 2006).

Depois de 1945, no pos-guerra, os momentos que se seguiram nao foram faceis e muitas
fabricas, principalmente a fabrica da Toyota, comecou a sentir grandes dificuldades. A
guerra levou a que a venda de automoveis caisse, acontecimento que resultou numa
grande quebra de producao e a elevadas quantidades de stock de carros nao vendidos, o
que, por sua vez, fez com que comecassem a surgir grandes dificuldades econdémicas e
financeiras. No entanto, os donos da fabrica da Toyota nao ficaram parados, sentiram a
necessidade de se reinventar, foi dai que, depois de muita pesquisa e aprendizagem,
surgiu o Toyota Production System (Holweg, 2007). Este novo sistema de producao

permitiu a Toyota, mais tarde, subir a uma posi¢ao superior na lideranca do mercado



automédvel em comparagdo com as empresas americanas, que ao contrario destas, que
produziam em massa, a sua preocupacgao era produzir produtos com qualidade e

produzir apenas e s6 o que era necessario (Maia, Alves e Ledo, 2011).

A evolucao dos sistemas de produc¢ao na indutstria automével, assim como o TPS, foi
das maiores histérias de sucesso corporativo. A genealogia da Lean Production
comecou com a criacao da “Toyota Motor Company”, criada em 1918, quando o seu
fundador, Sakichi Toyoda abriu esta empresa para expandir o negocio de fiacao e
tecelagem com base no seu avangado tear automaético, que teve um grande impacto na
produtividade e qualidade dos produtos. Mais tarde, em 1929, Sakichi vendeu a patente
da fabrica para ter fundos para conseguir investir no sonho do seu filho, Kiichiro
Toyoda, que tinha uma enorme vontade de fabricar automoveis e Sakichi, como bom
pai, quis deixar esse legado ao seu filho, dizendo-lhe no leito da sua morte: “Eu servi o
nosso pais com o tear. Eu quero que tu o sirvas com o automoével.” (Holweg, 2007 que
cita Ohno, 1988).

O pai morreu em 1930 e os tempos que se seguiram nao foram os melhores, tanto a
nivel financeiro, como de luta pelas propriedades, porque na altura o mercado japonés
era dominado pelas subsidiarias locais da Ford e devido a isso nao foi facil Kiichiro
abrir de imediato o seu negbcio automoével. No entanto, este nunca desistiu e
rapidamente comecgou a adquirir alguns equipamentos avancados e com qualidade que
lhe permitiram comecar a projetar o seu primeiro modelo de carro, chamado de
“Modelo AA”, com base nos componentes da Ford. Em 1935 e 1936, respetivamente,
iniciaram a producdo de carros e camibes da marca. Em 1937, Kiichiro funda

formalmente a “Toyota Motor Company” (Holweg, 2007).

Depois do periodo pds-guerra, jA em 1950, devido a algumas vicissitudes Kiichiro
demitiu-se da empresa. Ap6s a sua demissdo foi o seu primo, Eiji Toyoda, que
assegurou o comando da fabrica, tornando-se diretor administrativo da producao.
Nesse mesmo ano, este decidiu deslocar-se até aos EUA para estudar os métodos de
producao americanos, onde aprendeu bastante e de onde retirou grandes ideias para

levar para o Japao (Holweg, 2007).

Na fabrica da Ford, trabalhavam com técnicas de producdo em massa e Eiji estava
determinado a implementar estas técnicas na sua empresa, mas rapidamente se
apercebeu que as restricoes de capital e os baixos volumes de compra, no mercado

japonés, nao justificavam a producao de lotes de grandes dimensodes, como ele viu que



faziam nos EUA. A primeira fabrica da Toyota serviu entdo apenas para serem
desenvolvidos e produzidos protoétipos, tendo uma capacidade de 150 unidades por
meés. A verdade é que nao foi s6 o equipamento que foi adquirido para a Toyota que
possibilitou a que muitos dos conceitos levassem a criacao e ao surgimento do TPS, foi
uma pessoa, chamada Taiichi Ohno, que deu o impulso crucial para o desenvolvimento
do Sistema de Producao da Toyota que, ao contrario do sistema de producao da Ford,
consistia em produzir economicamente uma grande variedade de produtos, em

pequenos volumes (Holweg, 2007).

Ohno ja pertencia a empresa da Toyota desde a década de 1930, mas s6 em 1943 foi
chamado para trabalhar no setor automovel e, ao analisar os sistemas de producao
americanos, este argumentou que a producdo de componentes em grandes lotes
resultava em grandes stocks, o que gerava desperdicio de espaco e custos dentro da
organizacao. Para além disso, este também percebeu que havia uma grande falta de
empatia com o consumidor, porque nao se produzia com base nas suas preferéncias
quanto a diversidade dos produtos. A partir dai, Taiichi Ohno, comecou a expandir o
seu conceito de producdo em pequenos lotes, por todas as fabricas da Toyota e o seu
principal foco era reduzir custos ao eliminar desperdicios, tornando-se este um dos

pilares da filosofia Lean Production (Holweg, 2007).

Os principais eventos que ocorreram durante todo o processo de criacdo da empresa

Toyota estao representados, por ordem cronologica, na Figura 3.

Para concluir, como Holweg (2007) refere, citando Fujimoto (1999, p. 50):
“A organizacao da producao da Toyota [...] adotou varios elementos do sistema
da Ford seletivamente e em formas desagregadas, depois juntou-os com o seu
sistema engenhoso e ideias originais. Para além disso, também foi uma
aprendizagem baseada em experiéncias de outras industrias (por exemplo, a
industria téxtil). Portanto, é um mito que o Sistema de Produc¢ao da Toyota foi
uma invenc¢ao pura do génio japonés. No entanto, ndo devemos subestimar a
imaginacao empreendedora dos gerentes de producao da Toyota (por exemplo,
Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno e Eiji Toyoda) [...]. Assim, o sistema da Toyota ¢é
considerado nem puramente original, nem totalmente imitativo. E

essencialmente um sistema hibrido.”
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1918 — Criacao da “Toyota Motor Company” pelo seu fundador Sakichi Toyoda

1929 — Sakichi Toyoda vende a patente da fabrica “Toyota Motor Company”

1930 — Morre Sakichi Toyoda

1935 — Inicio da producao de carros da marca Toyota

1936 — Inicio da produgio de camides da marca Toyota

1937 — Fundacao formal da “Toyota Motor Company”

1939 — Inicio da Segunda Guerra Mundial

1943 — Taichi Ohno comeca a expandir os seus conhecimentos e conceitos

1945 — Fim da Segunda Guerra Mundial

1950 — Kiichiro demite-se da empresa Toyota

1980 — Descobertas as grandes diferencas entre a Ford e a Toyota

Figura 1 - Linha Cronoldgica - A pesquisa e a disseminacdo do Lean Production
(Fonte: Adaptado de Holweg, 2007)
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2.2 A Lean Production

O termo Lean Production foi apelidado assim, pela primeira vez, pelo investigador do
programa internacional de veiculos do MIT, John Krafcik, em 1988 (Alkhoraif, Rashid
e McLaughlin, 2019; Maia, Alves e Ledo, 2011). Este, ao longo da sua pesquisa no MIT
tentou perceber as diferencas que existiam entre as duas grandes empresas do setor

automoével, a Toyota e a Ford.

A fabrica da Ford, é uma fabrica mais automatizada, com mais robots, que produzia em
massa, mas tinha, no seu interior, grandes quantidades de stock, grandes areas de
reparacao e um ambiente um pouco desorganizado na area de producao. Ja na fabrica
da Toyota, pelo contrario, tudo era realizado de uma forma bastante diferente, pois
havia operacoes, processos e métodos de trabalho muito mais simples. Nesta segunda,
os niveis de stock eram mantidos no minimo possivel, para que os custos pudessem ser
sempre reduzidos e existiam linhas de montagem nas quais nao havia stock acumulado,
ou seja, a producado era realizada em fluxo continuo. Os trabalhadores ausentes eram
facilmente substituidos por outro membro da equipa, pois trabalhavam com equipas
multidisciplinares e, por fim, as areas de reparacao de produtos defeituosos eram
minimas, porque, na Toyota, acreditavam que a qualidade do produto devia ser
alcancada dentro do processo de producdo e nao posteriormente, numa area de

reparacao (Krafcik, 1988).

Foi com base nos métodos de trabalho destas duas grandes empresas que surgiu o novo
conceito produtivo, a Lean Production, que foi, na verdade, um continuo e interativo
ciclo de aprendizagem, que levou décadas para ser aprimorado e melhorado (Holweg,

2007).

A filosofia Lean nao s6 desafiou com imenso sucesso as praticas de producdo em
massa, utilizadas na industria automoével, ao conseguir aliar a produtividade a
qualidade, como também levou a um repensar de todas as operacbes e servicos em

ambiente industrial (Holweg, 2007).

A Lean Production (LP) pode ser definida como um sistema sbcio/técnico em que o seu
principal objetivo é eliminar o desperdicio dentro de uma organizacao, ou seja, é a
remocao de qualquer coisa que nao leve ao objetivo final (Gothelf e Seiden, 2013). O
desperdicio pode estar relacionado tanto com os fornecedores, como com os clientes ou
até mesmo com o funcionamento interno da propria empresa (Mascarenhas, Pimentel e

Rosa, 2019; Hardcopf, Liu e Shah, 2021). A LP é usada na industria para eliminar o
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desperdicio em qualquer parte do processo de producao, desde o inicio, quando chega
um pedido de um cliente, até ao final, a entrega do produto (Joseph et al., 2021).
Atualmente, esta filosofia tem sido adotada por bastantes empresas para conseguirem
melhorar as suas operacoes e processos, de modo a concretizar os seus objetivos com os

melhores resultados possiveis (Alkhoraif, Rashid e McLaughlin, 2019).

Para se conseguir alcancar o objetivo da LM, em qualquer organizaciao, devem ser
implementados, apropriadamente, os conceitos a esta associados. A forma de iniciar a
sua implementacao numa organizacao foi feita quase desde sempre da mesma maneira
e esta tem sido uma forma eficiente de a LM ser implementada, independentemente do
contexto organizacional em questao, que tem a ver com o envolvimento das pessoas,
com o mapeamento do fluxo de valor (VSM), com o método de organizacao 5S e com a
gestao visual (Mascarenhas, Pimentel e Rosa, 2019). O Lean nao se limita apenas a um
tipo ou tamanho de empresa, este consegue adaptar-se a todos os tipos, tamanho e
setores, desde que haja um esforco e vontade, por parte das pessoas, para aumentar as
vantagens competitivas da empresa, assim como, as suas operagdes e o seu lucro
(Alkhoraif, Rashid e McLaughlin, 2019).

Pensar e praticar Lean esta enraizado no propoésito, nos processos e no respeito pelas
pessoas, tem tudo a ver com colocar as pessoas no centro. O conceito Lean tem vindo a
alterar a pratica de uso de ferramentas complexas na area da producao, para uma
abordagem mais centrada no ser humano, onde as ferramentas complexas sao
complementadas com praticas menos complexas, como o trabalho em equipa, a

formacao e a autorresponsabilidade (Danese, Manfe e Romano, 2018).

Este conceito esta relacionado com a criacao de valor em simultdneo com a reducao
continua do esfor¢o humano, tempo, energia e demais recursos. Uma abordagem Lean
significa perceber exatamente o que se passa no chao de fabrica, onde o valor é criado
(chamado de Gemba, em japonés), ao questionar e aperfeicoar continuamente os
processos e capacitar todos os trabalhadores, para a resolucao de problemas com base
numa cultura de constante tutoria e treino. Atualmente, o Lean pode ser considerado a
abordagem mais eficiente ao trabalho e numa organizacio em que este seja
implementado os problemas que nela existem sao sempre vistos como oportunidades
de melhoria, em vez de serem ocultados ou de serem resolvidos apenas de uma maneira
superficial. Nas organizagdes Lean, sdo as equipas de lideranca que atuam como
treinadores, como “maestros”, que ajudam a identificar as imprecisdes e os

desperdicios ou erros, por isso, deve haver sempre uma equipa de lideranca presente,
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forte e motivada, que consiga demonstrar e passar aos seus colaboradores esta maneira
de agir perante o trabalho (Caldeirinha, 2020). Jonh Shook, presidente do Instituto
Lean, afirmou que se deve deixar o trabalho fluir de ponta a ponta da empresa e em
cada etapa da cadeia de valor, ao eliminar desperdicios e encurtar o tempo de espera
com esforco e criatividade sem fim, com as pessoas a resolver problemas e a melhorar

continuamente o seu trabalho a todos os niveis (Lean Enterprise Institute, 2021).

O envolvimento das pessoas é um dos principais requisitos para o sucesso desta
filosofia. Quando nao ha o envolvimento total das pessoas, dentro de uma organizacao,
onde a filosofia vai ser aplicada, isto origina a que haja uma ma aplicacdo dos
conhecimentos e, por sua vez, uma aplicacdo inadequada das estratégias que pode

sempre levar ao fracasso da implementacao (Mascarenhas, Pimentel e Rosa, 2019).

Existem algumas diferencas entre o que é e o que nao é pensar e praticar Lean que,
basicamente, sdo as diferencas existentes entre uma organizacao que implementa o
Lean e uma organizacao que ainda nao adotou esta filosofia. Estas diferencas podem

ser encontradas na Tabela 1.

Tabela 1 - O que é e 0 que nao é pensar e praticar Lean
(Fonte: Adaptado de Lean Academy Portugal, 2020; Caldeirinha, 2020)

Filosofia Lean

E CRIAR VALOR PARA O CLIENTE E

PARA A SOCIEDADE

(Providenciar um servico de exceléncia a um
preco justo e com o minimo de impacto no

planeta)

E IR E VER O TODO

(IR, VER e APRENDER no local onde o trabalho
acontece, isto ajuda a compreender cada situacao

e cada problema)

E CRIAR PROCESSOS FLUIDOS

(Ser capaz de agilizar processos e garantir “lead

NAO E REDUZIR PESSOAS

(Quando uma pessoa é despedida, qualquer

transformacao Lean tem morte imediata)

NAO E UM PROGRAMA PARA UM ANO
(O curto prazo nao altera culturas nem

comportamentos de mudancga, melhoria ou de

eficiéncia)

NAO E GERIR A PARTIR DO ESCRITORIO

(Querer obter resultados a partir do escritério ou
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times” mais curtos é uma das maiores vantagens de um Excel nao funciona)

competitivas de hoje)

E ISOLAR E RESOLVER PROBLEMAS -
NAO E REDUZIR CUSTOS

(Ter um processo de resolugao padronizado é o i 3 . .
) ) (Custo é o output, é a varidvel dependente e nio
segredo mais bem guardado da Toyota: o ciclo

. um objetivo em si mesmo)
PDCA e o Relatorio A3)

NAO SAO SO COISAS DA INDUSTRIA

E MELHORAR CONTINUAMENTE OS .
AUTOMOVEL

PROCESSOS
. ) (De facto, foi onde tudo teve inicio, mas hoje esta
(Todos os dias, em todos os locais e por todas as
presente em todo o Mundo, em TODOS os setores

pessoas: é o pensamento Kaizen) o
de atividade)

E DESENVOLVER CONTINUAMENTE AS
PESSOAS

NAO E OBTER UM CERTIFICADO

B . . (Conhecimento sem prética nem experimentagao,
(As pessoas s@o o0 MAIOR ativo na promocgao da _,
) o ndo é Lean)
mudanca e da melhoria organizacional)
E CRIAR UMA CULTURA DE
APRENDIZAGEM, COLABORA(;AO E

PARTILHA

NAO E CHEFIAR NEM DOUTRINAR

(Impor Regras, Comportamentos e forcar

, . Decisoes sdo comportamentos do passado)
(O lider Lean explora o potencial de cada pessoa)

E SABER APLICAR AS FERRAMENTAS NAO E SOMENTE CONHECER E USAR
CERTAS NOS CONTEXTOS CERTOS FERRAMENTAS
(E compreender profundamente os PRINCIPIOS (Lean é muito mais do que um conjunto de
Lean: Ir e Perguntar porqué e mostrar Respeito) ferramentas)

Resumidamente, a filosofia Lean é um método de negdcios que origina a eficiéncia,
elimina desperdicios e concentra-se naquilo que o cliente realmente deseja (Alkhoraif,
Rasid e McLaughlin, 2019). O aparecimento e aperfeicoamento da Lean Production foi
um grande ciclo de aprendizagem que levou muito tempo a ser concebido e é essa
capacidade dinamica de aprender que esti no cerne do seu sucesso (Holweg, 2007). A
filosofia Lean refere-se a filosofia de gestao de uma empresa e é uma estratégia de
longo prazo. O seu objetivo final é a obtencao de melhores resultados, portanto tudo o
que nao contribui para isso é considerado desperdicio e deve ser removido do processo
de producao. Esta filosofia pode ser descrita como a maneira de se “fazer mais com
menos” e, embora esta afirmacdo possa parecer uma frase bastante simples, é

exatamente isso que significa, porque resume o conceito LM como um uso mais
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eficiente dos recursos disponiveis, apenas quando é necessario (Gothelf e Seiden, 2013;
Alkhoraif, Rashid e McLaughlin, 2019).

2.2.1 Principios da Filosofia Lean Production

Com o aparecimento do Toyota Production System, que é um método avancado de
controlo e gestdo da producao, comecou a surgir nas organizacoes uma necessidade de
alterar os habitos e métodos de trabalho. Algumas das principais carateristicas do TPS
sao a melhoria na qualidade, o valor agregado para o cliente, a eliminacao de
desperdicios, a produgao em fluxo continuo e o Just-In-Time (JIT). Muitas empresas,
nos mais variados setores, aprimoraram os seus processos de producao com base nos
principios do TPS (Paladugu e Grau, 2020). Estes principios tornaram-se muito uteis
por fornecerem uma estrutura para a exceléncia operacional nos processos de producao

(Feldmeth e Muller, 2019).

Os principios do TPS sdo fundamentais para o sucesso da filosofia LP e, quando
incorporados a uma organizacao, terdo um impacto profundo na sua cultura, na sua
produtividade e no sucesso da sua equipa. No cerne desta filosofia estao um conjunto
bésico de principios extremamente abrangentes, isto €, que funcionam onde quer que
sejam aplicados, em qualquer parte da organizacdo. Comecar por aplicar estes
principios, para remover os desperdicios dentro de uma organizacdo, é uma boa
estratégia para tirar o maximo proveito do Lean, porque se conseguirem ser colocados
todos os principios em pratica, rapidamente se ird perceber as mudancas que
acontecerao na cultura da organizacao. Alguns poderao ter mais impacto do que outros
e poderao ser mais dificeis de alcancar, outros serdo mais faceis de implementar, mas
independentemente de tudo, cada principio ira contribuir para que a organizacao seja
mais produtiva, mais colaborativa, mais multifuncional e mais adaptada aos dias de

hoje (Gothelf e Seiden, 2013).

Estes principios foram amplamente adotados nos tltimos anos. A aplicacao destes esti
relacionada com a Lean Production, em que as células de producao e linhas de
montagem tém recursos focados no produto a ser produzido, onde sao controlados os
tempos de processamento e onde é feito o controlo de stock. As células e linhas de
montagem sdo, normalmente, em forma de “U” ou retangulares, para que seja mais
facil trabalhar com um fluxo continuo e uniforme (Velmurugan, Karthik e

Thanikaikarasan, 2020).
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Os principios associados a esta filosofia sao cinco (Maia, Alves e Ledo, 2011):
1) Valor;

2) Cadeia de Valor;

3) Fluxo Continuo;

4) Sistema Pull,;

5) Busca pela perfeicao.

Womack, Jones e Roos (1990), identificaram cinco principios que servem de apoio as
organizacoes que querem adotar a filosofia Lean. Estes cinco principios permitem
reduzir e/ou eliminar os sete desperdicios fundamentais estipulados pelo TPS, que sao:
1) Sobreproducao; 2) Sobre processamento ou Processamento incorreto; 3) Defeitos; 4)
Stocks em excesso; 5) Deslocacoes e movimentacoes desnecessarias; 6) Transportes e
manuseamento desnecessario e 7) Esperas. E através da eliminacdo destes que é

possivel que haja a reducao de custos (Maia, Alves e Ledo, 2011).

Os cinco principios, que servem de guia para a implementacao das técnicas Lean, sdo
faceis de perceber, no entanto, nem sempre sdo faceis de por em pratica (Lean
Enterprise Institute, 2021). De seguida, podem perceber-se as defini¢des detalhadas de
cada um (Planet Lean, 2020; Lean Enterprise Institute, 2021):

1. Valor — Definir o valor, conforme percebido pelo cliente. Perceber qual é o
valor que o cliente realmente deseja ao especificar as carateristicas dos
produtos, isto é, especificar o valor do ponto de vista do cliente final.

2. Cadeia de Valor — Identificar o fluxo de valor. Mapear todas as etapas do
fluxo de valor e eliminar as que nao agregam valor, isto é, selecionar as
atividades que nao contribuem para a criacao de valor, na cadeia de valor,
eliminando sempre aquelas que nao criam valor.

3. Fluxo Continuo — Criar um fluxo continuo. Garantir que os produtos ou
servicos fluam “em direcdo ao cliente” de forma continua, sem interrupcoes,
ou seja, criar um fluxo continuo de trabalho e producao, pois as etapas de
criacao de valor ocorrem numa s6 sequéncia. Fazer com que as etapas de
criacao de valor ocorram em sequéncia é necessario para que o produto flua
suavemente em direcao ao cliente.

4. Sistema Pull — Implementar o sistema Pull. Deixar o cliente tirar valor de
cada processo de trabalho, deixar o cliente estabelecer o ritmo de trabalho,
ou seja, produzir quando é feito o pedido de um cliente e apenas e s6 o
necessario e quando é necessario. Conforme o fluxo é introduzido, é

necessario deixar que os clientes retirem valor da proxima etapa.
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5. Perfeicao — Procurar atingir a perfeicdo. Fazer um esfor¢o por adquirir
sempre a perfeicdo ao tentar alcancar os objetivos em que seja sempre
criado valor sem haver desperdicios, ou seja, ter sempre em mente uma
procura incessante pela perfeicao. Para alcancar a perfeicao é necessario que
se chegue a esta etapa do processo e se recomece a analisar tudo novamente,
e assim continuamente, até que seja alcancado um estado de perfeicao no

qual o valor é criado, sem desperdicio.

Estes cinco principios encontram-se esquematizados na figura 2.

2
1
Mapear
Fluxo de
Valor

Identificar
Valor

5
Procurar
a
Perfeicdo

3
Criar
Fluxo

Continuo

4
Estabelecer
Sistema Pull

Figura 2 - Principios do Lean
(Fonte: Adaptado de Planet Lean, 2020)

O sucesso de implementacao desta filosofia est4 associado a estes cinco principios, por
isso, é crucial que as organizacoes os sigam com rigor. Todas as pessoas da organizacao
devem percebé-los e pb-los em pratica, para que assim se garanta que toda a
organizacao trabalha em sintonia. Taichi Ohno afirmava que “tudo o que fazem é
observar a linha do tempo, desde o momento em que o cliente efetua um pedido, até ao
momento em que recebem o dinheiro. E reduzem a linha do tempo ao remover os

processos que nao agregam valor.” (Maia, Alves e Ledo, 2011 que cita Ohno, 1988, p. 3).

2.2.2 Fontes de Desperdicio da Filosofia Lean Production

O ponto de partida para a filosofia Lean Production é o valor. Este é definido pelo
cliente final e é criado pelo produtor. O valor s6 € significativo quando é expresso em
termos de um produto especifico e num momento especifico. Tudo o que nao agrega

valor ao produto ¢é algo pelo qual o cliente nao esta disposto a pagar e é identificado
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como desperdicio. A identificacdo e a eliminacao de desperdicios, torna mais facil o
foco nas atividades que agregam valor ao produto e, por sua vez, faz com que se tornem
mais eficientes em termos de custos (Velmurugan, Karthik e Thanikaikarasan, 2020,

2020).

O desperdicio tanto de tempo, quanto de materiais, ou de qualquer outro tipo, deve ser
identificado e removido, de maneira a manter a qualidade dos produtos e servicos,
enquanto se reduz os custos de fabrico (Alkhoraif, Rashid e McLaughlin, 2019). Tudo o
que se faz dentro de uma organizacao, ou agrega valor ou nao agrega valor ao produto
ou servigco que a empresa vende e, se nao agrega valor, € importante que seja eliminado

(Joseph et al., 2021).

Existem sete tipos de desperdicios na Lean Manufacturing, identificados por Taiichi
Ohno, aquando da criacdo do TPS. Os sete desperdicios estdo relacionados com o
processo de producao. Recentemente, foi adicionado um oitavo desperdicio, que esta
relacionado com os recursos humanos, que é a mao de obra qualificada nao utilizada
(Joseph et al., 2021; Jadhav e Ekbote, 2020). O desperdicio de criatividade dos
trabalhadores nao utilizado tem-se tornado uma preocupacgao cada vez mais frequente.
Muitas vezes, os trabalhadores apresentam ideias criativas e oportunidades de
melhoria e essas ideias ndo sdo consideradas e implementadas. No entanto, quem sabe
melhor do que ninguém o que se pode ou nao melhorar, num determinado local de

trabalho, é o proprio trabalhador que la esta diariamente (Jadhav e Ekbote, 2020).

Os sete tipos de desperdicios (Figura 3), identificados inicialmente, sdo os que se
encontram descritos de seguida (Siravaman et al., 2020; Palange e Dhatrak, 2021):

1. Sobreproducio — Sobreproducio ou superproducido é quando se produz mais
do que aquilo que o cliente pede ou quando é produzido muito cedo, antes de
ser necessario. Isto aumenta a probabilidade de o produto ficar obsoleto
rapidamente, para além de que ocupa espacgo dentro da 4area fabril, o que pode
levar a que algum tempo de producao seja desperdicado em vao.

2. Sobre processamento - Sobre processamento ou manuseamento em
excesso, € um desperdicio semelhante ao desperdicio de stock e a producao em
excesso. Acontece quando se esta a realizar mais trabalho de preparacao, de
modo inadvertido, do que o cliente exige no que diz respeito a qualidade ou aos
realces do produto, como por exemplo, gastar tempo a limpar ou a aplicar um

preenchimento em certas zonas, do produto, que nao serao vistas pelo cliente. O
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sobre processamento acontece, essencialmente, em circunstancias onde sao
executadas tarefas demasiado complexas em processos bésicos.

3. Defeitos — Os defeitos sao deformidades fisicas. Estes, quando aparecem num
determinado produto, aumentam diretamente as despesas que a organizacao
terd com esse produto, pois pode originar a que haja uma necessidade de
reparacao dos erros, atrasos nas entregas, detalhes que nao correspondem ao
que o cliente inicialmente pediu e que haja uma utilizacdo excessiva de
materiais. Quando aparece um defeito, a reparacdo pode ser necessaria, se
assim nao for, os produtos com defeito podem vir a ser rejeitados. Os defeitos
nao causam desperdicio apenas de material, mas também de recursos humanos,
por exemplo, estes podem causar paralisagdes no trabalho ou tornar o tempo
inativo nos postos de trabalho que precisam de ser usados para as reparacoes,
para além de que alteragdes ao produto podem originar deficiéncias materiais.

4. Stocks em excesso — Ter produtos em stock implica ter niveis supérfluos de
matérias-primas, produtos em processo de execucdo e produtos acabados. A
existéncia de stock em excesso implica que haja necessidade de um maior
espaco de armazenamento e elevados custos de financiamento. Para além disso,
produtos muito tempo parados ou mal-arrumados podem ficar deformados e
inutilizados.

5. Deslocacoes e movimentacoes desnecessarias — Movimentacoes
desnecessarias sao quaisquer movimentos fisicos intteis, por parte dos
trabalhadores. Estes movimentos desnecessarios podem incluir passear pelo
chao de fabrica da instalacao industrial, sem rumo ou por conta de movimentos
fisicos, que derivam de uma estrutura ergonémica ineficaz, que atrapalha os
trabalhadores durante as horas de trabalho. Isto acontece quando os
trabalhadores precisam de se esticar, torcer ou fazer qualquer atividade, com
algum esforco excessivo, enquanto poderiam simplesmente ser feitas em
distancias estratégicas.

6. Transportes e manuseamento desnecessario - Transporte e
manuseamento desnecessario € qualquer atividade de transporte ou
manuseamento de produtos, ou materiais, que nao agregam valor para a
execucao de um determinado produto. Um exemplo deste tipo de desperdicio é
que, quando ha movimento e transferéncia de materiais, ente postos de
trabalho, implica que se prolonguem a duracao do processo de producao para
além do excesso de trabalho. Basicamente, qualquer transporte dentro das
organizacoes pode ser visto como um desperdicio, o essencial é tentar reduzir

sempre a necessidade de transporte.
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7. Esperas — As esperas sdo perdas de tempo de trabalho por parte dos
trabalhadores, ou maquinas, que tém de estar a espera ou dependentes de outro
produto, ou processo, para conseguirem trabalhar, a isto, chamam-se gargalos.
Este tipo de desperdicio pode acontecer em qualquer ponto do fluxo produtivo,
em que os produtos nao se estdo a mover, o que faz com que haja pausas
desnecessarias, que nao deviam existir. Se tiver mesmo de haver um tempo de
espera, o tempo parado pode ser utilizado, por exemplo, para preparar alguma

maquina e nao para haver superproducao.

2O

Stocks Esperas Defeitos Sobreproducao
e 9 Al Q
.
n 'U'h O S
Movimentos Transportes Sobre
processamento

Figura 3 - Os sete desperdicios do Lean
(Fonte: Adaptado de Kanbanize, 2021a)

2.3 Principais Carateristicas da Filosofia Lean

Ao longo de varios anos, a filosofia Lean foi evoluindo, cada vez mais, tornando-se num
paradigma de gestao que se consegue aplicar a diferentes setores e processos, com
resultados impressionantes (Danese, Manfe e Romano, 2018). A aplicacdo desta
filosofia sempre teve uma alta taxa de sucesso de implementacao, devido a sua grande
capacidade de gestao planeada de trabalhadores, recursos e equipamentos (Alkhoraif,
Rashid e McLaughlin, 2019). Os primeiros indicadores de performance de uma

organizacao sao a produtividade, a qualidade e a flexibilidade (Krafcik, 1988).
Inicialmente, Womack definiu o termo Lean como uma forma sistematica de remover
desperdicios e a producao Lean como uma forma melhorada das pessoas trabalharem.

Para além disso, afirmou que fornecia um trabalho desafiador e satisfatorio para os
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trabalhadores, a todos os niveis e de qualquer parte da organizacao, da fabrica a sede da
empresa (Stamm, Neitzert e Singh, 2009).

A filosofia Lean pode ter varias interpretacoes, dependendo das pessoas e das
organizacoes. Obviamente, existem muitas vantagens diretas e indiretas desta filosofia,
por isso, nao existe uma definicdo tinica para a mesma. No entanto, no geral, existem
algumas definicbes compartilhadas (Alkhoraif, Rashid e McLaughlin, 2019). Os
elementos da filosofia Lean incluem as carateristicas que estao apresentadas na Tabela

2.

Tabela 2 - Principais carateristicas da filosofia Lean Production
(Fonte: Adaptado de Holweg, 2007; Danese, Manfe e Romano, 2018; Alkhoraif, Rashid e McLaughlin,
2019)

CARATERISTICAS DA FILOSOFIA LEAN PRODUCTION:

e  Reduzir custos ao eliminar desperdicios.

e  Produzir e receber pecas em pequenos lotes.

e Entregar produtos e servigos de alta qualidade com rapidez e ao menor custo.

e Aumentar a eficiéncia e eficicia de uma empresa ao nivel operacional.

e Reconhecer o que o cliente considera de valor a fim de oferecer o que este realmente deseja.
e  Produzir com o minimo de stocks possivel.

e Reforcar os processos de qualidade.

e Identificar e corrigir os problemas de forma rapida.

e Resolver os problemas da melhor maneira para estruturar novos conhecimentos.
e Compartilhar conhecimentos de forma eficiente em toda a empresa.

e Incorporar todos os membros da organizacao.

e Alinhar a fung¢io dos processos da organizac¢ao com a entrega do valor ao cliente.
e  Melhorar incessantemente todos os processos.

e Capacitar as pessoas e as equipas continuamente.

e Incentivar a partilha e troca de informacoes com outras empresas.

e Promover e encorajar sempre todo o sistema com melhorias constantes.

O National Institute of Standards and Technology (NIST) definiu a Lean
Manufacturing como: “a gestao Lean é uma abordagem sistematica de identificacio e
eliminacdo de desperdicios, por meio de melhoria continua e do fluxo do produto,
conforme a atracdo do cliente, sempre com base na procura pela perfeicao”
(Annamalai, Vinoth e Bagathsing, 2020, pag, 3487). De um modo geral, o principio
chave da gestao Lean é gerar produtos acabados com base no valor que o consumidor
agrega ao produto com pouco ou nenhum desperdicio (Annamalai, Vinoth e

Bagathsingh, 2020).
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2.4 Implementacao do Lean

Implementar com sucesso a filosofia Lean, numa empresa, requer sempre uma
abordagem coordenada, uma gestdo bastante firme e um alinhamento transparente
com a cultura e o plano estrutural da empresa (Alkhoraif, Rashid e McLaughlin, 2019).
A filosofia Lean permite melhorar o desempenho dos negocios e pode ser descrita como
a eliminacao de desperdicios nas organizacoes (Ferreira et al., 2019). O pensamento
bésico, por tras da filosofia Lean, é que os clientes ndo querem pagar por erros ou
desperdicios, pagam apenas pelo valor do produto. As empresas precisam de aumentar

o valor dos seus produtos ou servicos, para maximizar o lucro (Mahajan et al., 2019).

Promover o desenvolvimento do Lean, como uma estratégia multidimensional, nem
sempre € facil. Este processo incorpora uma ampla variedade de atividades por parte da
gestao de topo de uma organizacdo, que o queira implementar, como por exemplo, a
gestao de topo tem de estar sempre envolvida com toda a organizacao, tém de ser
implementados bastantes processos de qualidade e segui-los com rigor, tem de haver
uma grande forca de trabalho, para isso, deve trabalhar-se com células de trabalho e,
por fim, deve haver uma boa gestdo da cadeia de abastecimento. Isto tudo, realizado
num ambiente interconectado, em que todas as pessoas trabalham para o mesmo
objetivo e com o mesmo intuito de melhoria continua, para toda a organizacao

(Annamalai, Vinoth e Bagathsingh, 2020).

Como parte de um processo de implementacao Lean, os comportamentos cooperativos
e colaborativos nao s3ao adquiridos por toda as pessoas momentaneamente, estes vao
sendo adquiridos e desenvolvidos, ao longo do tempo, a medida que se vao tornando
num processo cada vez mais intuitivo e vao sendo executados a um ritmo cada vez mais
rapido (Alkhoraif, Rashid e McLaughlin, 2019).

Inicialmente, existem algumas preocupacoes relacionadas com a aprendizagem do
Lean, que podem diferir de empresa para empresa e consoante a sua cultura de
trabalho. A nivel técnico, por exemplo, pode haver uma aquisicdo incorreta dos
procedimentos, algumas falhas na coordenacdo dos mesmos e uma estrutura
desorganizada, o que pode levar a elevadas perdas de tempo e duplicacao de tarefas,
dentro da empresa, que, eventualmente, poderao torna-la ineficiente. Para que seja
possivel alcancar resultados, os trabalhadores de uma empresa tém de estar motivados
e realizados, pois, a satisfacdo dos trabalhadores, é considerada um dos indicadores
mais significativos de sucesso e eficiéncia. Trabalhadores satisfeitos trabalham mais,

ficam mais inspirados e tém, normalmente, uma moral mais elevada. Torna-se
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importante que exista um padrao na forma de trabalhar, que os tempos de todos os
procedimentos que tém de ser efetuados sejam monitorizados, para que os
trabalhadores desenvolvam, de uma maneira mais eficaz, as suas tarefas, ajudando-os a
sentirem-se mais confortiveis no seu local de trabalho (Annamalai, Vinoth e

Bagathsingh, 2020).

O estudo do tempo dos procedimentos, ou seja, o estudo da padronizacao do trabalho,
pode ser definido como o modo de observar e registar o tempo necessario, para se
conseguir fazer cada procedimento detalhado de uma determinada operacao industrial.
O termo operacao industrial inclui trés diferentes tipos de operacoes, tais como, as
operacOes manuais, as operacoes mentais e as operagoes de maquinas. As operagoes
manuais sao, por exemplo, operacoes de manuseio de ferramentas, maquinas e
materiais. As operacoes mentais incluem o tempo gasto, pelo trabalhador, para pensar
sobre algumas operacoes. As operacoes de maquinas incluem o tempo gasto pelas
maquinas, a fazer a propria producao. O estudo do tempo de um ciclo é feito quando
esté a ser realizado um trabalho e os parametros utilizados, normalmente, sdo tempos
de trabalhadores e maquinas médios, para além disso, deve ser feito por uma pessoa
especializada, que deve estar familiarizada e ter o conhecimento de todas as
informacoes, relacionadas ao trabalho e as condi¢des no ambiente de trabalho (Joseph

et al., 2021).

A implementacao da filosofia Lean requer uma mudanca na maneira como se pensa
sobre os processos de negobcio. Por exemplo, pode pensar-se nas atividades e nos
processos do ponto de vista dos clientes e devem escolher-se quais as atividades ou
processos que agregam valor ao cliente. Para além disso, é necessario encontrar uma
maneira de reduzir a distancia percorrida, dentro da organizacao, e reduzir o nimero
de vezes que cada produto é manuseado. E necessario ver o processo como um todo e
ndo como etapas individuais. Uma estratégia de implementacio passa pela formacao
das diversas equipas de trabalho, o treino com consultores externos, a exploraciao de
oportunidades de melhoria de processos e a procura de maneiras de padronizar
processos. Quando as operacgoes sao baseadas no Lean, cada atividade agrega valor do
ponto de vista do cliente e as atividades que nao agregam valor representam
desperdicios. Cada tipo de desperdicio agrega custos e possiveis atrasos ao produto ou
servico e nao agrega valor para o cliente (Velmurugan, Karthik e Thanikaikarasan,

2020).
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Existem quatro passos que s3o necessarios adotar para preparar a empresa para a
implementacao da filosofia Lean, que sao (Maia, Alves e Ledo, 2011):
1. Envolver a gestao de topo (para orientar e fornecer os recursos necessarios);
2. Formar a equipa de projeto (com gestores de seccao, departamento e operacao);
3. Introduzir um projeto-piloto;
4. Estabelecer circulos de controlo de qualidade (Quality Control Circles) para

envolver os trabalhadores.

A transformacdo Lean pode ser um processo complexo de implementar e de dar a
conhecer a toda a gente, dentro de uma organizacao. Mas tudo tem de partir da gestao
de topo, para depois ser possivel a partilha de informacdo com o resto dos
colaboradores. O processo de transformacao Lean é semelhante e pode ser facilmente
comparado a estrutura de uma casa (Figura 4). Nao é necessario que seja comparado a
uma casa extremamente complexa e enorme, basta pensar-se numa casa simples,
concetual, das do tipo que se desenha quando se é crianca, com duas paredes, uma base
e o telhado. Uma casa é um lar, onde as pessoas tém de se sentir bem dentro dele, para
poderem viver em paz e harmonia. No entanto, uma casa é um objeto e um lar é um
contexto. Um objeto é facil de desenvolver, um contexto torna-se mais complexo, pois,
depende do ambiente que se vive dentro de cada casa. Para tornar possivel a
implementacao de um sistema de gestdo Lean, dentro de uma organizacao, é essencial
que se reflita sobre algumas questdes (Lean Academy Portugal, 2020; Caldeirinha,

2020).

A estrutura da Transformacdo Lean \‘*T Lean

The Lean Transformation Framework
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Figura 4 - A estrutura da Transformacio Lean
(Fonte: Lean Academy Portugal, 2020)
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Existem cinco questoes fulcrais que podem ser a base para o inicio ou o aprofundar
para uma transformacao Lean, que sao (Gaudet, 2015; Drickhamer, 2016, Caldeirinha,
2020):

1. “Que problema se esta a tentar resolver?” — Esta questao é o proposito de
se construir qualquer casa, por isso, a primeira pergunta estd no topo. O
proposito da construcao de qualquer casa é o abrigo e o conforto que protege
das intempéries exteriores. A primeira pergunta encontra-se no telhado, no
entanto, é a tltima coisa que se faz numa casa.

2. “Qual é o trabalho e como o0 melhoramos?” — Pensar no trabalho que se
quer realmente fazer e, posteriormente, como o fazer e como o melhorar. E
necessario pensar se existe alguma coisa que esteja a inibir o trabalho.

3. “Como desenvolvemos a capacidade?” — Pensar como é que se vao
resolver os problemas que possam existir. Como é que se resolvem e como é que
se melhoram. Se existe um problema tem de se analisar se existem
competéncias para o resolver.

4. “Que sistema de gestao e que comportamentos de lideranca sao
precisos?” — Pensar quais sdo os sistemas de gestdo necessarios para
organizar o “lar”. No dia a dia, é crucial que haja comportamentos de lideranca,
para lidar com todos os problemas que possam surgir. Existe um mundo por
explorar, é necessario pensar quais sao as boas praticas de seguranca e como é
que se consegue padroniza-las.

5. “Qual é o nosso pensamento basico (os Valores e as Atitudes)?” —
Pensar quais sao os valores e as atitudes que estao na base do processo de

transformacao Lean.

Depois de uma reflexdo sobre estas cinco questdes, pode-se iniciar o processo de

implementacao.

O processo de implementacio ¢ a fase tio esperada de todo o processo. As vezes, as
pessoas estao tao preocupadas com a fase de implementacao que acabam por se
esquecer um pouco das outras fases que, no entanto, sao igualmente importantes. Este
é um erro que muitas empresas cometem. Sem um problema claramente definido, nao
¢é possivel identificar o que se esta a tentar melhorar e o que é necessario fazer para
melhorar. Seria como fazer tiro ao alvo num alvo que, na realidade, nio existe. E certo
que se conseguiriam resolver alguns problemas, mas nao se saberia ao certo qual a
causa raiz dos mesmos e ndo se estaria a atuar no alvo desejado, poderiam existir

algumas melhorias, mas os indicadores de desempenho mais importantes nao iriam
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apresentar resultados melhores. Para se evitar esta situagao, é necessario que se pense
totalmente na definicdo do problema e em todas as suas fases de analise de causas raiz,
antes de tentar implementar o que quer que seja. E preciso coragem e nao desistir,

porque tudo se consegue (Liker e Meier, 2006).

Tal como se faz para a construcao de uma casa, que se comeca pela base, também no
processo de transformacao Lean deve comecar-se pela base. Aqui € preciso ter em ideia
de que o Lean é um pensamento basico, baseado em valores e atitudes, que norteiam a
transformacao. Depois da base da casa, comecam a contruir-se os alicerces, as paredes
que a sustentam, que significa que é onde se encontram os pontos fulcrais de suporte
da casa. Pode dizer-se que os alicerces, onde o processo de transformacao Lean assenta,
sao dois. Um deles, ¢ a melhoria dos processos, onde tem de haver alteragoes
continuas, de modo a melhorar a forma como o trabalho é executado, “agregando valor
de forma adequada com capacidade sempre disponivel” (Figura 4). O outro alicerce é o
desenvolvimento de competéncias em todas as pessoas de todos os niveis, “reutilizar
aprendizagem, deixar legado, criar valores e construir Lean Dojos” (Figura 4). No
telhado da casa, esta o proposito pelo qual esta foi construida. Neste caso, o proposito
esta focado no valor para o cliente, em que tem de existir uma abordagem situacional e
um posicionamento e diferenciacao perante o mercado. No centro da casa, é essencial
que existam pessoas trabalhadoras, comportamentos de lideranca e um sistema de
gestdo bem implementado. Um sistema de gestdo é aquele que define um conjunto de
boas praticas diarias, semanais ou com qualquer outra frequéncia, que sao sistematicas,
repetitivas, monitorizadas e geridas, dentro de qualquer organizacao, equipa ou pessoa.
Padronizar é o que faz a diferenca num sistema (Lean Academy Portugal, 2020;

Caldeirinha, 2020).

A cultura organizacional é uma propriedade de grupo, que se forma ao longo do tempo
e, uma vez formada, é dificil de mudar. A cultura organizacional, que melhor apoia a
implementacdo das praticas de gestdo Lean, é a existéncia de uma equipa com uma
grande cultura de grupo, bem desenvolvida e racional e com baixos niveis de uma
cultura hierarquica. As empresas que conseguem implementar a filosofia Lean com
sucesso sao aquelas que tém um perfil de cultura especifico e bem definido, isto é, tétm
uma grande orientacdo para o futuro, uma grande orientacdo humana e um elevado

nivel de assertividade (Hardcopf, Liu e Shah, 2021).
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2.4.1 Importiancia da Gestao de Topo na Implementacao

A gestao de topo é quem tem de liderar, de saber dar o exemplo e estar sempre
disponivel para ajudar os seus trabalhadores, aconteca o que acontecer. E da gestdo de
topo que tem de partir a organizacdo da empresa. Ter vontade de implementar as
ferramentas Lean nao basta, é preciso transmitir essa vontade e ambicao a todas as
pessoas dentro da organiza¢ao. Ainda mais importante que isso, saber como transmitir,
dar-lhes a formacao adequada e mostrar-lhes como a implementacdo de boas préaticas
levam a excelentes resultados. E preciso mudar a maneira de pensar das pessoas, fazé-
las perceber que estdo a evoluir, para melhor, como equipa (Dombrowski, Wullbrandt e

Reimer, 2017).

Alguns fatores na organizagdo interna de uma empresa, que impulsionam a Lean
Manufacturing, sdo a lideranca, o comprometimento e o suporte da gestao de topo. O
envolvimento e a abordagem da gestao de topo s@o um dos pontos mais importantes
para que a implementacio das metodologias do Lean tenha sucesso. E a gestio de topo
que define o ritmo de implementacdo. No entanto, sdo todos os trabalhadores que
ajudam e que tornam a sua implementacdo possivel de acontecer. Os trabalhadores
precisam apenas de aprender os conceitos, da Lean Manufacturing, por meio de
formacgoes, programas de educacdo e/ou treino e a consciencializacdo sobre as
tendéncias e métodos recentes. Para além disso, existem outros fatores que contribuem
para que a implementacao seja ainda mais eficaz, que sdo os seguintes (Palange e
Dhatrak, 2021):
¢ Envolvimento das pessoas, a sua capacitacao, motivagao e valorizacao;
e Incentivo do trabalho realizado com espirito de equipa;
e Destaque das realizacdes individuais e a sua promocdo, com incentivos
merecidos;
e Existéncia de uma cultura de trabalho flexivel;
e Abertura para todos terem um pensamento inovador e poderem exprimir as
suas ideias;
¢ Remocao do bloqueio mental para nao ser contra a mudanga;
e Existéncia de uma comunicacdo bidirecional entre a gestdo de topo e os
trabalhadores, ao romper as barreiras entre “chefe” e “servo”;

e O foco de toda a organizacao deve ser colocado na satisfacao do cliente.

Para além da gestao de topo, também todos os trabalhadores devem estar envolvidos

no processo de producao e implementacao, para se tornarem capazes de identificar
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problemas e anomalias e serem capazes de encontrar solucoes, para esses problemas,
com que se podem deparar diariamente. Hoje em dia, ainda é dificil implementar a
Lean Production dentro das organizagoes, mas com a ajuda, o trabalho e a cooperacao
de todos e de uma equipa bem estruturada e coesa, acaba por se tornar um processo

mais facil (Cagnetti et al., 2021).

2.5 Ferramentas e Metodologias Lean Production

O sucesso de implementacdo da metodologia Lean Production nao esti apenas
associado a vontade das pessoas de que este corra bem e seja bem implementado. Este
também esta associado a uma utilizacdo de varias ferramentas e metodologias, que
foram surgindo ao longo dos anos e que facilitam a sua implementacao. O Sistema de
Producdo da Toyota salienta a importancia de alguns elementos da sua cultura
corporativa e definiu varias ferramentas Lean, cruciais para o sucesso da sua

metodologia (Stamm, Neitzert e Singh, 2009).

Foram identificadas varias areas de atividade em que o Lean consiste, incluindo a
melhoria continua, a organizacdo do local de trabalho, o método de arrumacao e
limpeza 5S, a padronizacao de processos, a gestao visual, a gestao da qualidade total, a
manutencdo produtiva total, as encomendas feitas na hora (Just-In-Time), O
nivelamento da producdo (Heijunka), a troca rapida de ferramentas (SMED), entre
outros, para eliminar os desperdicios e obter maior produtividade, um fluxo de
processos mais suave, uma reducdo no tempo de ciclo e muitos outros beneficios
(Alkhoraif, Rashid e McLaughlin, 2019; Jadhav e Ekbote, 2020).

As ferramentas da Lean Manufacturing nao s6 contribuem para aumentar a
produtividade, mas também para transformar a cultura de uma organizagao ao nivel da
qualidade (Joseph et al., 2021). A qualidade, ou a gestao da qualidade, nao tem uma
definicao facil. Os grandes autores que desenvolvem pesquisas relacionadas com este
tema sao bastantes e quase todos tém noc¢oes de qualidade diferentes, no entanto, todas
acabam por se complementar. A propria filosofia da qualidade aponta no sentido de
nao ser desejavel que haja uma definicao absoluta e universal. As definicoes habituais
estdo, quase sempre, relacionadas com uma das trés perspetivas de desenvolvimento do
produto ou servico, que sao, o processo, o resultado e as consequéncias. A definicao de
qualidade, segundo Taguchi, com base na perspetiva das consequéncias, é “a perda que
um produto causa a sociedade, depois de ser expedido e nao as perdas causadas por
funcOes intrinsecas”; segundo Juran, também com base na perspetiva das

consequéncias, € “adaptacao ao uso”; segundo Crosby, com base na perspetiva dos
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resultados, é “conformidade com os requisitos”; segundo Ishikawa, baseado também na
perspetiva dos resultados, é “auséncia de variacdo nas carateristicas da qualidade”;
segundo Deming, com base na perspetiva do processo, é “o processo que conduz a
resultados através de produtos/servicos que possam ser vendidos a consumidores que
ficardo satisfeitos” e, por fim, segundo Shingeo Shingo, baseado no processo, é
“processo de monitorizacao continua de feedback potencial”. Estas definicoes apoiam-
se umas nas outras, complementam-se e, em conjunto, definem, de uma maneira geral,

o que ¢ a qualidade (Teixeira, 2009).

A utilizacao de ferramentas Lean é considerada uma solucao simples, eficiente e de
custo reduzido, para se conseguir atingir a produtividade e o lucro, sempre com foco na
eliminacao dos desperdicios (Ferreira et al., 2019). A filosofia Lean utiliza mais de
trinta ferramentas para apoiar a gestao Lean (Mahajan et al., 2019). As ferramentas sdo
eficazes onde quer que haja uma correta selecio das mesmas, uma boa recolha de
dados e o envolvimento adequado das pessoas, com uma mentalidade positiva, para
aceitar a mudanca nos seus métodos de trabalho, ou cultura, que leva a um melhor

ambiente de trabalho (Palange e Dhatrak, 2021).

Na figura 5 apresentam-se algumas das ferramentas da Lean Manufacturing.

Lean Manufacturing Tool
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Figura 5 - Varias Ferramentas do Lean Manufacturing
(Fonte: Adaptado de Palange e Dhatrak, 2021)

2.5.1 A Casa do Sistema de Produciao da Toyota

O Sistema de Producao da Toyota pode ser descrito como um esfor¢o para produzir o
maximo possivel, num fluxo continuo (Stamm, Neitzert e Singh, 2009). No
desenvolvimento do TPS, os objetivos, que sdo os mesmos da filosofia Lean, sdo a
configuracao do tempo e nivelamento da producao, é a integracao de todas as pessoas e

¢ a eliminacao de desperdicios (Holweg, 2007).
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O sucesso da Toyota baseia-se nas metodologias de fabricacdo, no seu sistema de gestao
e na sua cultura corporativa, que se foca no pensamento de longo prazo, no respeito
pelas pessoas e na responsabilidade que os lideres tém, em acompanhar os seus
colaboradores e dar-lhes a formacao necessaria (Stamm, Neitzert e Singh, 2009).

A casa do Sistema de Producao da Toyota é suportada por varios conceitos, tais como, o
trabalho padronizado, que permite reduzir a enorme variedade de procedimentos e, ao
mesmo tempo, melhorar a qualidade e a flexibilidade do trabalho; o Kaizen, que é um
conceito de melhoria continua e o Heijunka, que é um sistema que permite nivelar a

producao (Ferreira et al., 2019).

O surgimento da casa do Sistema de Producio da Toyota foi um longo processo. E o
resultado da reflexdo sobre os diferentes modos de falha, das inimeras transformacoes
Lean, ao longo dos anos. Foi um caminho de transformacoes fracassadas que foram
testemunhadas por alguns dos maiores e melhores pensadores Lean no mundo. Foi um
caminho de observacido e reflexdo, no qual foi muitas vezes utilizada a engenharia
inversa, esta foi aplicada as causas e estimulos que originaram a transformacio da
Toyota e a criacao da casa do TPS (Figura 6), que nada mais é que um conjunto de

ferramentas (Lean Academy Portugal, 2020).

Objetivo: A Melhor Qualidade, o Menor Custo e Lead Time Mais

Just-in-Time Jidoka
Parar e notificar
Fluxo Continuo anormalidades
Tempo Takt Separar o
Sistema Puxado trabalho

humano do
trabalho das

T Trabalho z
Heijunka Padronizado Kaizen

Estabilidade

Figura 6 - A Casa do Sistema de Producao da Toyota
(Fonte: Lean Institute Brasil, 2021)

Os alicerces que suportam a casa do Sistema de Producao da Toyota sao dois, o Just-in-
Time, que se refere a implementacao do sistema de producao pull e permite obter o que
se pretende apenas na quantidade e no tempo desejado. O outro alicerce, é o conceito

Jidoka, este é um termo japonés, cuja traducao é “automacao com um toque humano”,
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que permite reduzir funcionarios no controlo das maquinas. Para além disso, ainda ha
outras ferramentas que ajudam a implementar o sistema de producdo da Toyota

(Toyota, 2021; Ferreira et al., 2019).

Taiichi Ohno, no seu livro, descreve os dois alicerces do TPS, o Jidoka e o Just-in-Time
e afirma que numa industria abrangente, como é o caso da industria automével, a
melhor maneira de trabalhar, seria ter todas as pecas necessarias para a producdo ao

lado da linha de montagem, bem préximo dos trabalhadores (Holweg, 2007).

O alicerce da esquerda, da casa do TPS, é o Just-in-Time, este apoia-se em trés nogoes
bésicas, que sao, o fluxo continuo, o takt time, sendo este definido como o tempo total
de producao sobre a procura média do cliente (Kanbanize, 2021b) e, por fim, o sistema
pull. O sistema push, utilizado anteriormente, ja ndo funciona, agora sao os clientes que
ditam o que querem que seja produzido, a exigéncia do cliente esta no topo, para que se
torne possivel que o produto seja produzido e comprado de imediato (Palange e
Dhatrak, 2021). O JIT diz respeito ao estado ideal de um sistema de fluxo, em que as
pecas certas chegam a linha de montagem no momento certo e apenas na quantidade
necessaria, o que, em condicoes ideais, levara a auséncia de stock. O segundo pilar, o
Jidoka, representa a capacidade das maquinas ou equipamentos de parar
imediatamente, assim que algum processo estiver fora das especificacoes definidas

(Holweg, 2007).

2.5.1 Heijjunka

Heijunka traduz-se por nivelamento ou alinhamento da producdo. Esta ferramenta
serve para nivelar a producdo. E um processo orientado para manter o nivel da
producdo o mais constante possivel, no dia a dia de trabalho (Abdumalek, Rajpogal e

Needy, 2015).

2.5.2 Kaizen

Kaizen é uma filosofia japonesa que promove a melhoria continua, como resultado do
esforco continuo e do envolvimento total das pessoas (Palange e Dhatrak, 2021). O
Kaizen é uma ferramenta que tem como objetivo desenvolver as equipas, através da
realizacdo de reunioes com bastante regularidade, podendo estas ser diarias, para que
as equipas se tornem mais auténomas e aptas a aprimorar os processos e a area de
trabalho. As reunides frequentes permitem que as equipas se mantenham ligadas, o
que, por sua vez, proporciona um maior e melhor nivel de controlo e eficiéncia

(Ferreira et al., 2019).
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Kaizen é uma das partes essenciais do trabalho padronizado. Através da melhoria
continua das operacdes padrao, a organizacao consegue, sistematicamente, eliminar
desperdicios e reduzir custos (Jadhav e Ekbote, 2020). E essencial apreciar até mesmo
as pequenas melhorias e incentivar as pessoas para que continuem a fazé-lo no futuro
(Palange e Dhatrak, 2021).

Resumidamente, o Kaizen é uma abordagem sistematica, para que haja uma melhoria
ordenada, gradual e continua, dentro de uma organizacao (Abdulmalek, Rajgopal e

Needy, 2006).

2.5.3 Sistema Kanban

O sistema Kanban é um método de cartdes de sinalizacdo, que se encontram num
quadro, para controlar o que é necessario fazer e quando é necessario. Um quadro
Kanban esta normalmente dividido em trés seccoes, sendo elas, “To Do” significa “Para
Fazer”; “Doing” significa “Fazendo” e “Done” significa “Feito”. Em cada uma das
seccoes, deve colocar-se todas as tarefas que tem para se fazer, as que estao a ser feitas
e as que ja estao concluidas, conforme estiver o seu estado. Este sistema deve existir,
por exemplo, para cada projeto que se esteja a desenvolver. Funciona ao trocar os
cartoes conforme o estado da sua realizagdo. Desta maneira, qualquer pessoa que se va
juntar a um determinado projeto, seja pela primeira vez que o incorpora, ou porque se
vao alterando os turnos de trabalho, ou por qualquer outro motivo, consegue perceber
em que ponto de situagdo estd o projeto, o que ainda é preciso fazer, o que esta a ser
feito e o que ja esté feito. Este conceito de producao pull ajuda na reducao de custos

(Palange e Dhatrak, 2021).

2.5.4 Metodologia 5S
A metodologia 5S, ou cinco sensos, é das mais simples que existem, mas, a0 mesmo
tempo, é também uma das mais eficazes. Esta tem como objetivo a arrumacao de todo o
local de trabalho, e ndo s6. Tudo tem o seu lugar e tudo tem de estar no seu lugar, em
bom estado e disponivel, sempre que for preciso (Palange e Dhatrak, 2021).
Os 5S sao “Seiri”,” Seiton”, “Seiso”, “Seiketsu” e “Shitsuke”. As suas definicoes sao
(Palange e Dhatrak, 2021):
1. Seiri — Senso de utilizacdo. Classificar e eliminar o que nao é necessario.
2. Seiton — Senso de organizacao. Organizar os produtos que restam e definir
uma ordem para todos.
3. Seiso — Senso de limpeza. Manter limpa e inspecionar toda a area de trabalho,
tudo tem de “brilhar”.
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4. Seiketsu — Senso de padronizacao. Escrever os padroes acima para se manter
sempre tudo igual e organizado.
5. Shitsuke — Senso de disciplina. Aplicar os padroes todos os dias e

regularmente, ou seja, sustentar o que foi determinado anteriormente.

2.5.5 Gemba

O Gemba é uma palavra japonesa, que se refere ao lugar onde as atividades realmente
acontecem, ou seja, o chao de fabrica. Os passeios Gemba permitem que as pessoas
vejam e analisem o que acontece diariamente no local de trabalho. E essencial conhecer
a realidade das organizagOes, através da observacdo em primeira mao e do
envolvimento com os trabalhadores, que executam os processos, permitindo identificar

de forma eficiente o que pode ser melhorado e corrigido (Ferreira et al., 2019).

Taiichi Ohno treinou os seus lideres, do TPS, para observarem cuidadosamente a
realidade do chao de fabrica, ao desenhar um circulo no chao, com um giz, e ao pedir-
lhes que ficassem naquele sitio por vérias horas para observarem a realidade, com a
mente limpa, sem se distrairem com as coisas aparentemente mais importantes

(Mahajan et al., 2019).

2.5.6 Total Quality Management (TQM)

A gestao da qualidade total, que traduz Total Quality Management, e a certificacao da
qualidade, foram desenvolvimentos significativos, na area da qualidade, no final dos
anos oitenta e na década de noventa. As normas de certificacdo “ISO 9000”, criadas
pela Organizagao Internacional para a Normalizacdo, exercem um papel fundamental,
em determinar os padroes da qualidade para os fabricantes globais. Atualmente, muitas
das empresas europeias exigem que os seus fornecedores tenham a certificagdo destas
normas, como uma condic¢ao para fecharem novos contratos (Chase, Jacobs e Aquilano,

2006).

A gestao da qualidade total é uma filosofia de gestao, que tem como objetivo alcancar
uma grande satisfacao, por parte do cliente, por meio da grande qualidade da producao
(Abdulmalek, Rajgopal e Needy, 2006).

E de comum acordo que, a mudanca das praticas tradicionais, para as praticas de
gestao da qualidade total, dentro de uma organizacao, exige mudancas fundamentais ao
nivel do comportamento e das atitudes, isto é, ao nivel da cultura organizacional. A

gestao da qualidade total pode ser dividida em trés niveis, sendo eles (Teixeira, 2009):
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1. O aspeto das ferramentas (o nivel mais superficial);
2. O compromisso com a qualidade para com o cliente;
3. A cultura das organizacgoes, as crencas e os valores comuns a todos (o nivel mais

profundo).

2.5.7 Value Stream Mapping (VSM)

Value Stream Mapping significa “Mapeamento do Fluxo de Valor”, esta ferramenta
pode representar todo o fluxo de valor da organizacao. Através do VSM torna-se
possivel identificar as atividades que nao agregam valor, para posteriormente serem

eliminadas (Ferreira et al., 2019).

O processo de identificacdo das atividades comeca com o mapeamento do estado atual
da organizacao, que descreve o fluxo de materiais, as atividades realizadas durante a
fabricacdo e, caso se aplique, as atividades entre fabricantes, fornecedores e
distribuidores, que entregam os produtos aos clientes. Depois de analisado o mapa do
estado atual, é feito um mapa do estado futuro, com propostas de melhoria (Palange e
Dhatrak, 2021).

O mapa do fluxo de valor serve para controlar a producdo de produtos e a entrega da
matéria-prima, por meio de alguns processos. Esta ferramenta é uma técnica tinica, que
fornece a uma organizacdo um planeamento, para se conseguir organizar ou gerir os
principios de implementacao da filosofia Lean, para a sua transformacio. A utilidade
desta ferramenta é que, através dela, qualquer pessoa consegue perceber quais sdo os
clientes, os fornecedores, os operadores e a gestdo. Com base nisso, a equipa de
producao pode analisar os problemas significativos e sugerir as etapas necessarias, para

melhorar os processos dentro da organizacao (Nallusamy, 2020).

As etapas para se realizar o mapeamento do fluxo de valor sdo as seguintes (Palange e
Dhatrak, 2021):

1. Selecionar a Familia de Produto — Deve escolher-se apenas uma familia de
produtos especifica para se fazer o mapa. Uma familia de produtos entende-se
pelo grupo de produtos que passa por etapas de producao semelhantes, ou seja,
no mesmo conjunto de maquinas.

2. Mapa do Estado Atual — O mapa do estado atual pode ser mapeado, ou
desenhado, num papel A3, simples. Os pré-requisitos necessarios, antes de

mapear, sao o tempo de ciclo, o tempo de mudanca, o tempo de atividade, o
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stock, a necessidade do cliente, a programacao de fornecimento, a sequéncia de
operacao e o nimero de trabalhadores em cada operacao.

3. Analisar o Mapa do Estado Atual — O mapa do estado atual ¢é
completamente analisado a nivel de desperdicios, de processos de gargalo e
pontos de congestionamento. Para além disso, também ¢é analisado para todos
os desperdicios e as prioridades sao atribuidas conforme o desperdicio.

4. Mapa do Estado Futuro — Os desperdicios observados no mapa do estado
atual sdo reduzidos ou eliminados com base nas suas propriedades, tornando o
fluxo de producao continuo. Depois de serem eliminados os desperdicios é
desenhado um outro mapa, com o estado futuro.

5. Simular — O mapa do estado futuro é modelado num software de simulagao.
As simulagoes sao realizadas para se obterem diferentes tipos de resultados do
mapa do estado futuro e, em cada simulacao, os diferentes dados sao registados.
Depois de serem analisados os diferentes dados, das diferentes simulacoes, é
selecionado o resultado mais favoravel, para ser implementado.

6. Implementar — A solucdo selecionada do mapa do estado futuro é
apresentada a gestao de topo, para ser aprovada e implementada com seriedade

e rigor.

O VSM ¢é mais do que uma ferramenta 1til para desenhar imagens que evidenciam os
desperdicios. Para além disso, esta ferramenta ajuda a ver as cadeias de processos
interligadas e a imaginar fluxos de valor futuros. Os mapas de fluxo de valor fornecem
uma linguagem comum e uma grande facilidade de interpretacdo, para que todas as
pessoas tenham a mesma capacidade de percecdo desta ferramenta. Esta mostra o
caminho para a jornada de melhoria, mas é apenas um guia, nao detalha o que se vai
encontrar ao longo do caminho. Para se conseguir perceber esta ferramenta torna-se
essencial que se tenham alguns conhecimentos dos conceitos da mesma, se nao, é
bastante 1til que seja acompanhada por alguém que j4 a usou antes e que esteja
habituada a trabalhar com a mesma, pois essas pessoas ja sabem, a partida, o que fazer

e por onde comecar (Liker e Meier, 2006).

2.5.8 Poka Yoke e Andon

Os sistemas Poka Yoke e Andon sao dois dispositivos a prova de erros. Estes sao
implementados nos equipamentos de producao e podem ser usados através de
verificacOes sucessivas, dispositivos de contacto, ou sem contacto, para verificar se
existem defeitos nas pecas, se existem pecas ausentes, ou se o design da peca nao esta a

ser produzido da maneira pretendida. O ser humano é propenso a cometer erros e, caso
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esses erros nao sejam identificados durante o processo de producao, mais tarde irao
manifestar-se como um defeito. Para isso, o uso de alguns dispositivos de alerta, como
o sistema Poka Yoke ou Andon, sdo bastante uteis, pois quanto mais rapido se
conseguir identificar um erro, ou uma falha, mais rapidamente se vai conseguir corrigir
e resolver o problema, o que levara a um produto sem defeitos e valorizado (Palange e
Dhatrak, 2021).

Estes sistemas sao sistemas de automacao das maquinas ou equipamentos. O processo
de automacao é o processo de desligar a maquina automaticamente, no caso de ser
detetado um defeito num produto ou servigo. Estes sistemas servem como um esforco
para se conseguir prevenir a ocorréncia de erros, ou falhas, durante a producao
(Abdulmalek, Rajgopal e Needy, 2006).

2.5.9 Single Minute Exchange of Die (SMED)

SMED significa, essencialmente, troca rapida de ferramentas. A mudanca de
pensamento, dentro de uma empresa, avancou ainda mais quando Shigeo Shingo, em
1955, desenvolveu o sistema SMED (Holweg, 2007). O SMED é uma ferramenta da
Lean Manufacturing, que evoluiu a partir do TPS. Esta é uma das muitas ferramentas,
que serve para reduzir o desperdicio num processo de producio, pois fornece um
sistema para que se consiga produzir o produto atual e o produto novo, em paralelo e
de maneira eficiente. A mudancga rapida, no processo de producao, é o ponto principal
para reduzir os volumes dos lotes de producao e, desta maneira, melhorar o fluxo, ao

reduzir a perda de producao e a variabilidade da saida (Jospeh et al., 2021).

Esta ferramenta pode ser definida como um conjunto de métodos que levam a troca
rapida de ferramentas, com o objetivo de reduzir o tempo entre trocas (Ferreira et al.,
2019). A chave do sucesso desta ferramenta estd em produzir por lotes e, durante a
mudanca de lotes, pode ser reduzido o tempo de mudanca ao transformar atividades de
setup interno em externo e, se nao for possivel, simplificar a atividade interna ao
maximo, para que se consiga executar todo o processo de troca o mais rapidamente

possivel (Palange e Dhatrak, 2021).

Num processo de producao, a troca de ferramentas é o processo de conversao de uma
linha ou maquina de um produto para outro. Muitas empresas incorporam uma
maquina ou um processo para produzir um produto ou um servico em simultaneo, mas
nem sempre isso acontece. Durante esse processo de troca ha sempre tempo perdido, o

que faz com que o lote de producao seguinte se atrase um pouco, por isso, € crucial que
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este processo de troca seja sempre efetuado o mais rapidamente possivel (Joseph et al.,

2021).

Resumidamente, SMED é um processo para reduzir o tempo de setup por meio da troca

de matrizes em apenas um minuto (Abdulmalek, Rajgopal e Needy, 2006).

2.5.10 Ciclo Plan, Do, Check, Act (PDCA)

O ciclo Plan, Do, Check, Act, ou ciclo PDCA, é uma das ferramentas mais importantes e

mais utilizadas na implementacao da filosofia Lean. O famoso ciclo sugere que se deve

comecar com um plano, que depois se passe para a implementacao do mesmo, apos

implementacao, verificar se esta tudo a resultar conforme planeado e, por fim, agir. Os

passos para usar um ciclo PDCA sdo os seguintes (Liker e Meier, 2006):

PLAN - Desenvolver um plano de acdo. Este é o processo que, normalmente,
demora mais tempo. Existem muitas técnicas e ferramentas para ajudar no
desenvolvimento de um plano de acdo, incluindo alguns softwares de gestao de
projetos. No entanto, nem havia necessidade de se utilizarem muitas dessas
ferramentas, pois um método ou uma ferramenta nao ¢é assim tao importante,
quanto o processo de pensamento de uma pessoa. O objetivo mais importante é
desenvolver a compreensao e o alinhamento do plano. Se este nao for bem
executado e se nem todos estiverem alinhados com o mesmo, é 6bvio que vao
ser desperdicados recursos e os resultados alcancados nao serao os desejados.
DO - Implementar solugoes. Nesta etapa implementa-se uma solucao, podendo
apés a sua implementacdo surgir outra oportunidade de melhoria. Este
acontecimento ocorre porque nem sempre é possivel pensar noutras
possibilidades, até que sejam dados os primeiros passos. Esta forma de agir é
uma escalada continua e a revelacio de uma préxima etapa, ou seja, o
surgimento de um novo problema é sempre uma oportunidade de melhoria, dai
ser um ciclo de melhoria continua. Dado este fendmeno, pode dizer-se que um
projeto acaba por nunca estar concluido, pois ha sempre pequenas melhorias a
implementar, s6 tem de se procurar ativamente todos os problemas, em todos
os niveis, o tempo todo. Um problema cria outro e assim sucessivamente, por
isso, a pessoa responsavel pela implementacao da filosofia Lean deve sempre
continuar a observar e a corrigir.

CHECK - Verificar resultados. Depois de se implementar as melhorias, chega a
parte de se verificar a eficAcia das mesmas. S6 se deve verificar os dados reais do
processo apdés a mudanca. Para verificar os resultados apresentados é

necessario ter uma linha de base, para comparacao, para se conseguir verificar a

38



eficicia das melhorias. Em muitos casos, os dados anteriores a implementacao
ndo estdo disponiveis e, assim, ndo ha a possibilidade de se verificarem as
melhorias, logo, ndao existe ponto de comparacgao. Isto deve-se ao facto de se
querer resolver o problema o mais rapidamente possivel, sem se querer
entender totalmente a questdo. Sem dados a melhoria é apenas subjetiva.

e ACT - Fazer os ajustes necessarios as solucoes e ao plano de a¢do. Todo o
processo de resolucdo de problemas é uma progressao continua para
desenvolver uma hipoétese, testar a hipotese, medir os resultados, ajustar a
hipotese, testar novamente, medir novamente e assim por diante, até que o
resultado desejado seja alcancado. Com a pratica continua, as habilidades dos
trabalhadores sao aprimoradas e a taxa de sucesso ir4, com certeza, aumentar.
Durante esta fase, do processo, € importante permanecer no ciclo e observar as
mudancas que vao sendo implementadas. E necessario observar atentamente,
para verificar se as medidas implementadas produzem o resultado desejado. E
importante perceber que nao se conseguem eliminar todos os problemas, isso é

improvéavel e esse é um objetivo quase impossivel de alcancar.

2.5.11 Diagrama de Ishikawa
O Diagrama de Ishikawa é uma ferramenta usada para representar graficamente os
fatores que influenciaram o surgimento de determinado problema, para chegar a causa

raiz do problema identificado (Palange e Dhatrak, 2021).

2.5.12 Failure Mode and Effect Analysis (FMEA)

A ferramenta FMEA serve para fazer a analise de modos de falhas e efeitos para cada
componente de um produto. Para isso, é necessario verificar se existem falhas num
determinado componente, encontrar o modo de falha e considerar a sua gravidade.
Com a frequéncia de ocorréncia e a detecao prévia é possivel encontrar a classificagao
Priority Risk Number (PRN), que é o Numero de Risco Prioritario, e aquele que é
classificado em primeiro lugar deve ser tratado e resolvido com maior urgéncia

(Palange e Dhatrak, 2021).

2.5.13 Quality Circle
O “Circulo da Qualidade” é uma ferramenta que fornece o espago para qualquer
trabalhador, dentro de uma empresa, partilhar a sua ideia. Ninguém conhece melhor o

problema associado ao trabalho do que a prépria pessoa que o faz, assim como os seus
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companheiros de equipa. O trabalho em equipa é um fator que contribui para a
melhoria. A administracdo de topo deve encorajar, apoiar e participar ativamente
nestes espagos de partilha. Estes espagos de partilha devem ser feitos em reunides
agendadas periodicamente, por exemplo todas as semanas, com cada departamento,
para que se definam metas, monitorizem tarefas, definam a politica de avaliagdo,
treino, entre outras coisas. Devem estar presentes os lideres, os chefes e os supervisores
de cada departamento, assim como, os trabalhadores, que sdo os membros cruciais
deste circulo. Estes devem participar de forma bastante ativa e positiva, para ser
possivel encontrarem soluc¢bes para os problemas relacionados com a produtividade,

com a qualidade e com a melhoria (Palange e Dhatrak, 2021).

2.6 Implementacio do Lean em Pequenas Médias

Empresas

As empresas sdo, maioritariamente, avaliadas em dois tamanhos distintos, sendo eles,
“Grandes Empresas” ou “Pequenas e Médias Empresas (PME’s)”. A implementacao da
Lean Manufacturing em pequenas e médias empresas nao € uma area muito estudada.
Estas empresas precisam de perceber que devem aumentar as suas capacidades
competitivas para conseguirem negociar lucrativamente nos mercados atuais
(Alkhoraif, Rashid e McLaughlin, 2019). Algumas limitacoes das PME s sao a crise
financeira, que se vive atualmente, o trabalhar com maquinas ou equipamentos de uso
geral, sem investir em equipamentos com uma tecnologia mais moderna e, por fim,
trabalhar com uma abordagem tradicional, ou seja, com stocks elevados (Palange e

Dhatrak, 2021).

As PME’s também podem e conseguem implementar as metodologias Lean para adotar
0s seus processos e responder as suas situacoes individuais, pois a filosofia Lean nao se
limita a um tipo ou tamanho de empresa, esta adequa-se a todos os tipos, tamanhos e
setores, desde que estes queiram aumentar as suas vantagens competitivas, as suas
operacoes e o seu lucro nos mercados, tanto regionais, como globais. No entanto, é
normal que o nivel de conhecimento e de integracao do Lean nas PMEs seja bastante
baixo, pois ndo tém tanta capacidade de implementacao e, por vezes, meios para o fazer
(Alkhoraif, Rashid e McLaughlin, 2019).

Para além disso, estas empresas, a maior parte das vezes, nao tém pessoas que estejam
familiarizadas com os padroes, a delegacao de processos e os processos que se podem
implementar dentro e entre varias secgoes. Quando existe uma tentativa de

implementacdo desta filosofia, o processo de tomada de decisao é feito com base na
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pouca experiéncia dos trabalhadores e no seu instinto, sem se analisar a tendéncia

global do mercado e as técnicas de previsao (Palange e Dhatrak, 2021).
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Capitulo 3

Caraterizacao da Organizacao

Neste capitulo apresenta-se a organizacao alvo de estudo, onde estao especificados os
setores em que a organizacao se insere. A sua visao, missao e valores, os meios técnicos,
fisicos e humanos da mesma, os seus principais clientes e mercados e, por fim, a

importancia da economia circular para esta.

3.1 Apresentacao da Empresa

A empresa em estudo é a “WD Retail, Solucoes para Ponto de Venda, Lda.”
(Figura 7). Esta localizada na regiao da Beira Interior e é caraterizada como Pequena
Média Empresa (PME).

Figura 7 - Logotipo da empresa WD Retail, Solugoes para Ponto de Venda, Lda.
(Fonte: WD Retail, 2020)

A WD Retail (WD) comecou a sua atividade em janeiro de 2015, num pequeno
armazém na Zona Industrial da Covilha. No entanto, com a expansao do negocio e o
surgimento de novas oportunidades esta, atualmente, localizada no Parque Industrial
do Tortosendo, Rua H, Lote 34, Fracao A, B e C, com uma area fabril de 1850m2

(Figuras 8 e 9).
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Figura 8 - Localizagdo da Empresa WD Retail
(Fonte: Google Maps, 2021)

Figura 9 - Instalacoes Atuais da Empresa WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)
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A empresa inicialmente tinha poucas atividades econémicas, mas conta agora com uma
grande variedade. A principal CAE da empresa WD é a 22292 — Fabrica¢ao de outros
artigos de plastico.
E como CAE secundarias, a empresa tem:

e 46900 — Comércio por grosso de uma grande variedade de bens sem

especializacao;

e 74100 — Atividades de Design;

e 74900 — Outras Atividades de Consultoria;

e 22292 — Fabricacdo de Outros Artigos de Plastico;

e 16201 — Fabricacdo de outras Obras de Madeira;

e 73110 — Agéncia de Publicidade;

e 31010 — Fabricagdo de Mobiliario para Escritério e Comércio

A empresa WD Retail, Solugoes para Ponto de Venda, Lda. surgiu ha seis anos com
uma ideia de negocio por parte de uma equipa com experiéncia e competéncia que,
desde a sua criacao, foi alargando o seu mercado. A ideia de negbcio da empresa surgiu
da grande ambicdo e competéncia dos seus socios-fundadores em querer inovar e
empreender. A experiéncia e a competéncia dos fundadores foram adquiridas ao longo
do seu trajeto profissional e, segundo a WD, “desde o primeiro dia que assenta num
compromisso de qualidade permanente, onde pensar e olhar para além do 6bvio foi
sempre uma forma de estar”. E com base nesta visdo de negdcio que estes procuram
inovar, assim como, antecipar as necessidades do mercado e dos seus clientes,
produzindo deste modo, ofertas de grande valor. A WD, desde o seu comeco, foi
aumentando a sua equipa de gestdo, criativa e de producao, tendo hoje, no total, 14

colaboradores.

H4 quatro anos, em 2017, a WD Retail iniciou um novo desafio, fruto da ambicao e
competéncia dos seus fundadores em querer fazer sempre mais e melhor. Os seus
promotores propuseram redefinir o conceito de negbcio com a realizacio de um
investimento em que os servicos/produtos comercializados pela empresa, que
anteriormente eram concebidos com recurso a servigos outsourcing, passaram a ser
concebidos e desenvolvidos pela propria empresa para colmatar diversas debilidades na
capacidade de resposta e reduzir significativamente os custos de producao. Assim, a
empresa decidiu substituir os servicos de outsourcing por producao propria, o que fez
com que estes conseguissem aumentar o seu volume de vendas, alargassem a variedade

de oferta e entrassem em novos mercados internacionais. Com base nesta mudanca, no
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ano de 2019, a empresa obteve a distincao de “Empresa Gazela”, por parte da Comissao

de Coordenacao e Desenvolvimento Regional do Centro (CCDR — Centro).

A WD, atualmente, posiciona-se no mercado como uma agéncia de servicos e producao
direcionada para o design de produto, solucoes de merchandising e de trademarketing
para o ponto de venda e, a0 mesmo tempo, como uma empresa produtora de materiais
de Publicidade no Local de Venda (PLV). A parte central do negbcio da WD centra-se
em trés areas estratégicas de negbcio, que sao o Setor de Distribuicdo Moderna, o Setor
das Marcas e o Setor do Servico de Design e Consultoria. Para além disso, a empresa

est4 sempre a querer inovar e por isso desenvolve continuamente projetos inovadores.

3.1.1 Setor de Distribuicao Moderna

Relativamente ao Setor de Distribuicio Moderna, este consiste no desenvolvimento,
producao e comercializacdo de produtos de merchandising, in-store communication e
equipamentos direcionados para o setor da distribuicio moderna alimentar e nao
alimentar, para grandes cadeias de hipermercados. A empresa também trabalha para
lojas de conveniéncia, tais como, tabacarias, livrarias e lojas especializadas presentes
em centros comerciais ou ruas comerciais, que vendem roupas, acessorios, produtos de
desporto, bijuteria, ferramentas, brinquedos, etc. Dentro destas areas, a empresa
produz e comercializa uma grande e diversificada gama de produtos e solucoes de
sinalética, expositores em diversos materiais (permanentes ou temporarios), porta-
folhetos, porta-precos e equipamentos para organizacdo de produtos e gestdo de

lineares, cross-selling (venda cruzada), cestos e carros de compras.

Desde o inicio que a empresa foi alargando o seu mercado, chegando ao ponto em que
se encontra atualmente, a produzir para grandes cadeias de distribuicao, tais como, a
Auchan Hipermercados, o Grupo Os Mosqueteiros, o Grupo Sonae, o E-Leclerc, entre
outros. No inicio, as vendas de produtos consistiam, essencialmente, em mercadorias
que a empresa revendia. Atualmente, mais de 90% dos artigos vendidos sao
desenvolvidos e produzidos pela propria empresa. Isto demonstra a sua grande
capacidade de inovacao, desenvolvimento e producao de artigos diferenciadores sem
terem a necessidade de depender tanto de terceiros, passando assim a dominar todo o

processo comercial e produtivo dos produtos que vendem.

De seguida sdo apresentados alguns exemplos dos produtos desenvolvidos pela WD,

relativamente ao Setor de Distribuicao Moderna da empresa.
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e Organizacao e Gestao Linear

Os sistemas de organizacdo e gestdo linear sdo sistemas de divisdrias e puxadores que
melhoram o facing e a organizacao do linear. As vantagens destes sao a facilidade de
montagem, o ser ajustavel aos produtos, a otimizacao do espaco de venda, o tempo de

reposicao reduzido e também pode levar a que haja um aumento de vendas (Figura 10).

Figura 10 - Produtos de Organizacio e Gestdo Linear da WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)

¢ Perfis e Porta Precos

Os perfis e porta precos sdo produtos que facilitam a gestdo de categorias e a
apresentacao dos precos e da comunicacao promocional. Estes perfis sao adaptaveis a
diferentes tipos de estantes e podem ser feitos em diferentes materiais, tais como,

acrilico, PVC e PETG, podem ainda ter diferentes formatos e tamanhos (Figura 11).

Figura 11 - Perfis e Porta Precos da WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)

¢ Suporte de Comunicacao

Os suportes de comunicacao orientam os clientes, nos espagos comerciais, e ajuda-os a
fazer a escolha do produto mais acertada. A empresa oferece uma ampla gama de
solugdes para suporte de comunicacao em diversas areas do ponto de venda, tais como,

comunicacao aérea, lineares, ilhas e diversos tipos de gondola (Figura 12).
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Figura 12- Suportes de Comunica¢ao WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)

¢ Expositores e Displays

A empresa é experiente no desenvolvimento e producdo de expositores adequados a
diferentes tipologias de espaco e de produtos. Tem disponivel uma vasta gama de
solucoes em diversos materiais, como metal, plastico e cartdo, que permitem a
exposicao dos produtos fora dos lineares de diferentes formas, a granel, segmentado

e/ou pendurado (Figura 13).

Figura 13 - Expositores e Displays WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)

e Cross Merchandising

O cross merchandising leva a compra por impulso e a venda sugestiva no ponto de
venda. Estes produtos s3o versateis gracas a existéncia de diferentes ganchos
posicionaveis ao longo dos tubos telescopicos e com rotacao de 360°. Podem ser postos
em locais estratégicos, com produtos complementares e adaptam-se a todos os tipos de

suportes (Figura 14).
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Figura 14 - Produtos de cross merchandising da WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)

e Molduras e Acessorios

As molduras e os acessorios sao eficazes na facilidade de comunicar produtos e precos.
O sistema da WD Retail estd disponivel em varios tamanhos e cores, para os quais
disponibilizam uma vasta gama de acessorios, que permitem uma maior facilidade
quando se pretende destacar ofertas e criar uma maior proximidade aos produtos em

destaque (Figura 15).

Figura 15 - Molduras e Acessorios da WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)

¢ Cestos e Carros de Compras

A empresa também fabrica e comercializa cestos carros de compras, conforme

exemplificado na Figura 16.
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Figura 16 - Cestos e Carros de Compras da WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)

3.1.2 Setor das Marcas — Materiais de Publicidade no Local de Venda
Permanentes, Semipermanentes e Premium

Relativamente ao Setor das Marcas, esta € uma das areas estratégicas da empresa que
representa, até a data, o maior volume de negbcios. A empresa centra-se no
desenvolvimento, na producdo e na comercializacdo de solucoes inovadoras para as
marcas, mais especificamente, expositores semipermanentes, permanentes e premium
com um design altamente diferenciador e, para isso, conta com a integracao de novas

tecnologias e com a utilizacao, cada vez maior, de matérias-primas sustentaveis.

A WD, atualmente, desenvolve e produz mais de 90% de todos os materiais de PLV e,
para além disso, foi apostando, ao longo dos ultimos anos, nos melhores equipamentos
que se encontram disponiveis no mercado. Esta organizacdo foi a primeira, em
Portugal, a fazer um investimento numa nova tecnologia de impressao, investindo
numa maquina de impressdo altamente profissional (HP Latex R séries 1000), que
permitiu colocar a empresa num patamar diferenciador junto das principais marcas
que reconhecem as vantagens deste tipo de impressdo, em termos de qualidade e de

sustentabilidade.

Pode ser visto, na seguinte imagem (Figura 17), um exemplo dos produtos

desenvolvidos pela WD, relativamente ao Setor das Marcas.
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o Stoppers

Figura 17 - Stoppers da WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)

3.1.3 Servico de Design e Consultoria

O Servico de Design e Consultoria é o conjunto de servicos de consultoria, concecdo e
desenvolvimento de solucoes com base nas necessidades dos clientes. A empresa tem
uma oferta de servicos em design de produto, concecao de layouts de lojas, ativagao de

marcas, promocao e comunica¢do no ponto de venda.

Resumidamente, a empresa oferece uma gama de solugdoes inovadoras e
personalizadas, que por forca do seu poder de diferenciacao criam um alto impacto no
ambiente de loja, captando, desta maneira, o interesse dos consumidores, potenciando

assim um aumento nas vendas.

Podem ser vistos, nas seguintes imagens (Figuras 18 e 19), alguns exemplos dos

produtos desenvolvidos pela WD, relativamente ao Setor de Design e Consultoria.

e Kupo Display

O Kupo Display é um sistema modular que permite criar diferentes ambientes e
layouts numa loja. Este sistema ndo necessita de qualquer furo ou parafuso para a sua
montagem, o que permite alterar o espaco de uma loja, sempre que seja necessario.
Para além disso, adapta-se a todas as areas de negdcio e possui uma vasta gama de
acessorios especificos para lojas especializadas, tais como, lojas de bicicletas,

cabeleireiros, etc. (Figura 18).
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Figura 18 - Kupo Display da WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)

¢ Design de Interiores e Exteriores
A empresa apoia na concecao e desenvolvimento de todo o design e layout de qualquer
ponto de venda e garante uma perfeita combinacdo entre o espaco em questdo e a

estratégia de negocio a ele associado (Figura 19).
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Figura 19 - Trabalhos de Design de Interiores e Exteriores da WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)

3.1.4 Projetos Inovadores

Alguns dos projetos inovadores desenvolvidos pela WD Retail sdo o projeto “Out of the

Box”, o projeto “Chameleon” e o projeto “Eco Cover”.

e Out of the Box

O projeto Out of the Box é um sistema de caixas moldadas por injecao, aprovadas para
alimentos, que se encaixa na maioria dos sistemas de prateleiras existentes. Basta
colocar a armacao de policarbonato numa prateleira e prender nas costas, pendurando

sobre uma barra transversal (Figura 20).
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Figura 20 - Projeto "Out of the Box" WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)

e Chameleon

O projeto Chameleon é um expositor que pode ser facilmente montado, desmontado e
colocado em éareas estratégicas, que captam a atencdo dos clientes. Serve para
maximizar o uso do espaco existente, dentro de uma loja, para destacar uma marca ou
um produto e para fazer com que seja possivel aumentar os lucros e impulsionar as

vendas (Figura 21).
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Figura 21 - Projeto "Chameleon" WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)
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e Eco Cover

O projeto Eco Cover é uma capa ecoldgica que pode ser facilmente montada,
desmontada e colocada em areas onde seja necessaria para chamar a atencao dos
clientes. Esta é uma capa que se coloca ao redor das paletes e tem o objetivo de capturar

a atencao (Figura 22).
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Figura 22 - Projeto “Eco Cover” WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)

3.2 Visao, Missao e Valores da WD Retail

A empresa oferece solu¢des inovadoras e personalizadas para todos os seus clientes.
Pretendem ser mais do que um fornecedor, pretendem ser o parceiro ideal que
proporciona as melhores solucbes ao acompanhar o negocio de cada cliente na
adaptacao as mudancas, tentando superar sempre as expetativas dos clientes. O seu
principal objetivo é criar um alto impacto no ambiente de loja, captando o interesse dos

compradores.

Quanto a visdo, a empresa pretende “ser reconhecida como uma empresa de referéncia,
altamente eficiente no desenvolvimento de novos produtos e solucoes inovadoras para
as necessidades do mercado do retalho, distribuicio moderna e marcas.” (WD Retail,

2020).
A missao da empresa é “criar solucoes diferenciadas e atrativas que fortalecam a

experiéncia de compra dos consumidores e potenciem as vendas dos seus clientes, bem

como, retorno no investimento para todos os stakeholders.” (WD Retail, 2020).
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Relativamente aos valores da WD, estes sdao (WD Retail, 2020):

e “Ser apaixonado por tudo o que se faz: Pensar de forma logica e criativa. Agir
com integridade e total respeito pelos clientes e parceiros”;

e “Ter tudo orientado para o cliente: Entender as necessidades e expetativas de
clientes externos e internos. Construir relacionamentos eficazes e de longo
prazo’;

e “Valorizar o trabalho em equipa: Ouvir antes de agir, com o propoésito de
antecipar problemas, sempre no melhor interesse das empresas e dos clientes”;

e “Visao a longo prazo: Identificar tendéncias de mercado e desenvolver
estratégias com vista a melhorar processos de negdcio e resultados”;

e “Responsabilidade Social: Nascer e crescer em solidariedade”.

3.3 Meios Técnicos, Fisicos e Humanos da Empresa

A empresa cresceu ao longo dos dltimos anos e a sua capacidade instalada também.
Atualmente, a empresa conta com varios equipamentos com os quais trabalha
diariamente, ou quase diariamente, sendo eles:

e MaAquina de Impressao HP Latex grande formato, laminadoras e corte;

e Maquina de corte fresa, face e vinco;

e MaAquinas de dobra a quente semiautométicas e manuais;

e Maquinas de corte a Laser.

Ao mesmo tempo, a empresa foi investindo também em programas de elevada
qualidade, para conseguir executar as tarefas de investigacdo e desenvolvimento e de
gestao da empresa. Esta investiu em programas de modelacao 3D, para varios postos de
trabalho, como por exemplo o programa SolidWorks, que permite a concecdo e o
desenvolvimento de produto e, para além disso, em programas de apoio a gestao, como
por exemplo o programa phc advanced, que permite uma maior eficiéncia tanto ao

nivel da gestdo como do planeamento.

Com base no aumento da capacidade produtiva e com melhorias continuas de layout, a
empresa conta hoje com uma grande area de producao, de armazém, de logistica e de
escritorios amplos com espacos reservados para reunides, demonstragoes e formacoes.
A empresa conta também com uma area de showroom, criada ha pouco tempo, que é
onde esta apresenta aos seus clientes e fornecedores o potencial dos produtos
desenvolvidos pela mesma. Mais de 90% da faturacdo da WD Retail é relativa a
producao proépria, o que demonstra a capacidade e autonomia da empresa, no

desenvolvimento e producao de solucoes inovadoras.
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A WD esta focada, desde o seu comeco, na inovagao e desenvolvimento de solucoes
diferenciadoras para o mercado. A empresa € liderada pela geréncia e esta dividida em
quatro departamentos diferentes. Existe o departamento comercial e de marketing, a
agéncia criativa, o departamento industrial, de logistica e de aprovisionamento e o
departamento administrativo e financeiro. Para além destes, a empresa conta agora
com um departamento de Investigacao e Desenvolvimento (I&D) multidisciplinar com
cinco designers formados em Design Industrial e Design Grafico Multimédia. Este
departamento é liderado pelo Diretor Criativo que tem muita experiéncia em
desenvolvimento de novos produtos de injecao, extrusao de plastico, producao de
artigos em madeira e outros derivados e grande conhecimento aprofundado de muitas

técnicas de producao.

Para além disto, a organizacao vai continuar a apostar sempre no reforco da sua equipa
com a contratacdo de alguns elementos, que sejam necessarios para alavancar
rapidamente o investimento que vai ser efetuado em novos equipamentos, para a
producao de produtos em madeira, pois, num futuro préximo, ird ser criado um
departamento de carpintaria e a empresa ira investir na contratacao de um especialista,
com experiéncia, em trabalho com madeiras e derivados e em manuseamento de
maquinas CNC. Recentemente, a empesa criou uma parceria com um dos lideres
mundiais da tecnologia de hologramas e investiu num departamento de solucgoes
digitais, demonstrando a importincia na sua estratégia de crescimento e de

investimento na area das novas tecnologias.
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A estrutura organizacional atual da WD Retail é a seguinte (Figura 23):
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Figura 23 - Estrutura Organizacional WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)

3.4 Principais Clientes e Mercados

Nesta seccdo, serao analisados alguns dos principais clientes da empresa WD Retail,
assim como, os principais mercados de distribuicdo dos seus produtos e servicos. Sera
apresentada uma breve andlise externa do mercado, uma analise dos principais
mercados, das cadeias de distribuicao e das marcas para as quais a empresa trabalha,

com base nas informacoes que foram disponibilizadas pela empresa em estudo.

3.4.1 Analise Externa do Mercado

A grande mudanca no setor de retalho e distribuicdo estd a ser impulsionada por
grandes avancos digitais. Segundo a WD, agora hd mais pontos de contacto, mais
opinides, mais avaliacOes, muitas comparacoes de produtos e também existe uma
grande variedade de opcoes, para escolher o lugar e o momento da compra, pois ha,
cada vez mais, produtos acessiveis para os consumidores em qualquer sitio e a qualquer
momento.

O processo de tomada de decisio do consumidor, ndo é um processo facil de
compreender. Segundo a WD, é um estudo que define quando, onde, como e o porqué
de as pessoas decidirem ou nao comprar um determinado produto ou adquirirem um
determinado servigo. As exigéncias impostas por um consumidor cada vez mais atento

e informado, tendo o proposito de identificar a melhor op¢do de compra e que lhe
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proporcione maior valor acrescentado, colocam grandes desafios as marcas e aos
distribuidores, que tém a necessidade de se adaptar as mudancas de estilo de vida e a

novos habitos de compra, por parte dos consumidores.

O trademarketing, que é o marketing no ponto de venda, segundo a WD, assume,
atualmente, um papel muito importante na atracdo do consumidor e consequente
aumento de vendas para as marcas, porque estimula uma reacao, positiva ou negativa,
por parte do cliente. Segundo a WD, é facil compreender a importancia e o crescimento
do marketing no ponto de venda, jA que nenhum outro meio pode competir com a
vantagem de ter o consumidor no lugar certo e no momento certo, em que este esta a
tomar a decisao da compra e faz a opcao entre varias marcas concorrentes. A tomada de
decisao por parte de um consumidor pode ser influenciada por um conjunto de
variaveis, como por exemplo, a localizacdo, os precos e as promocgdes, os programas de
reducao de custos, os produtos oferecidos e a qualidade dos mesmos, o atendimento no

ato de compra, entre outros.

Para as empresas que oferecem este tipo de servigos, de retalho e distribuicdo serem
competitivas e relevantes, segundo a WD, precisam de compreender os
comportamentos e dinamicas de compra, assim como, aprofundar o conhecimento a
cerca dos seus clientes-alvo. Por outro lado, as marcas para as quais estas empresas
trabalham devem aplicar os conhecimentos que tém dos seus clientes-alvo, para criar
experiéncias diferenciadas em todos os ambientes possiveis, tanto fisicos, como

digitais.

O facto de a tomada de decisao ser feita essencialmente quando o consumidor esta no
local de compra, segundo a WD, justifica o aumento da importancia dada, pelas marcas
e retalhistas, ao visual merchandising, as ac¢oes de trademarketing e ao aumento de
acoes promocionais nas proprias lojas. Todas as acoes de trademarketing devem ser
feitas com o propésito de atrair e cativar os clientes e fazer com que estes percebam, a
primeira vista, que aquele determinado produto merece uma maior atencao e, para
além disso, merece um espaco no carrinho de compras das pessoas. O trademarketing
também nao ¢é algo facil de conceber, o trademarketing tem de estar em harmonia e
fazer parte do design da loja ou local onde é colocado, tem de ser desenvolvido com
bastante cuidado para que a comunicacao nao se transforme em “poluicao visual” e crie
o efeito contrario. Este também serve para publicitar e assinalar algumas datas mais

importantes, como por exemplo, o Natal, o Halloween, o Dia das Criancas, o Dia da
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Mae, o Dia do Pai, entre tantos outros, dependendo, claro, da area de atuacao e de

localizacao.

A escolha dos materiais a utilizar na concecao de um produto de trademarketing,
segundo a WD, também ¢é um fator importante. A escolha deve ser feita considerando a
mensagem que se quer transmitir e os objetivos gerais da empresa, para além das
necessidades especificas que cada marca ou produto exige de acordo com os seus
objetivos especificos. E crucial que a construcdo de todo o ambiente seja feita de forma

harmoniosa e certeira, para se conseguir captar a atencao.

Considerado como um segmento de mercado estratégico no desenvolvimento
sustentado da empresa, o objetivo para além da comercializacdo de uma gama de
produtos alargada de merchandising e in-store comunication, como a sinalética e os
organizadores de produtos nos lineares, displays, entre outros, passara também pela
oferta de produtos e solu¢des mais sustentaveis, com base no fabrico de produtos com
matérias primas mais sustentaveis, tendo por base uma maior capacidade de uso de

materiais reciclados e reciclaveis.

Desta forma, a empresa de retalho e distribuicio WD Retail, assume-se, junto das
marcas, como “uma empresa capaz de entender as diferentes necessidades e objetivos
especificos em cada material de PLV a desenvolver ou produzir e, simultaneamente, ser
capaz de os enquadrar na estratégia e ambiente de loja dos diferentes distribuidores”.
Esta forte capacidade permite, atualmente, “posicionar a WD Retail, junto dos seus
atuais e potenciais clientes, como um parceiro estratégico no desenvolvimento e
producao de materiais de alto impacto e que lhes permite potenciar a sua notoriedade e
reforco de posicionamento no ponto de venda e consequente retorno no volume de

vendas”.

3.4.2 Analise dos Principais Mercados
De acordo com a estratégia da empresa, o mercado potencial deve ser analisado em
dois grupos distintos, que sao, o0 mercado da distribuicao e o mercado das marcas do
produtor (MDP).
¢ Mercado da Distribuicao — dos quais se destacam o grupo Sonae, Jerénimo
Martins, Os Mosqueteiros, Auchan, Lidl e grupo Dia que detém, para além dos

espacos comerciais e as suas marcas, marcas do distribuidor (MDD).
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e Mercado das Marcas do Produtor — que comercializam os seus produtos
nos pontos de venda especializados através de lojas proprias ou dos grupos

acima referidos.

3.4.3 Cadeias de Distribuicao

A distribuicdo em Portugal, segundo a WD, assume uma posicao de protagonismo na
forma como a oferta de um, cada vez mais vasto, conjunto de bens e servigos
disponibilizados ao cliente é concretizado tanto no crescimento fisico, como na

sofisticacao e diversificacao da oferta.

Portugal é um pais de exceléncia a nivel da existéncia de centros comerciais de marcas
nacionais, que sao os grandes grupos de retalho portugueses, como por exemplo, o
grupo Sonae (Continente, Modelo Continente, Zippy, Worten, Modalfa, etc.) e o grupo
Jeronimo Martins (Pingo Doce, Recheio, etc.). No entanto, também existem em
Portugal grupos de retalho estrangeiros que, hd muitos anos, decidiram apostar e
investir neste pais, tais como, o grupo Auchan (Jumbo), o Carrefour (Dia Portugal —
Mini Preco), Os Mosqueteiros (Intermarché, Bricomarché, etc.), o E-Leclerc, o Lidl,

entre outros.

De todos estes grandes grupos a atuar em Portugal, a empresa WD Retail criou uma
forte relacdo comercial com os grupos Auchan, Os Mosqueteiros, E-Leclerc e Aldi.
Embora, atualmente, alguns dos seus produtos comecem a despertar o interesse de

outros grupos, como € o caso das lojas Continente e das lojas do Pingo Doce.

3.4.4 Marcas

Para além das cadeias de supermercado e dos grupos de retalho com os quais a WD
Retail trabalha, esta empresa também trabalha diretamente com algumas marcas de
renome. Apesar de os supermercados e hipermercados estarem repletos de muitas
marcas nas diferentes categorias de produtos, a realidade é que a maioria dessas
marcas estao sob controlo de poucos grupos que detém, entre si, a maior parte dos

lineares numa ou em varias categorias.

A area da producao de lineares para grandes marcas é uma das areas estratégicas da
empresa. Esta representa, até a data, cerca de 50% do volume atual de negocios e tem
um grande potencial de crescimento, por isso, para isso é importante conhecer bem o
mercado e toda a sua dinamica. De seguida enumeram-se algumas das marcas e grupos

com as quais a WD Retail trabalha:
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e The Coca-Cola Company;
e Pepsi CO;

e Unilever;

e Danone;

e Mondelez International,
e Procter & Gamble;

e Beiersdorf,

e Johnson & Johnson;

e Nestle;

e Grand Cruz;

e Bacardi;

e Monolith.

Estes grupos representam um nimero muito elevado de marcas no ponto de venda e a
relacdo com estes é feita de forma direta ou através de centrais de compras,

especializadas no fornecimento de materiais de PLV.

3.5 Importiancia da Economia Circular para a WD Retail

“A Economia Circular é um conceito estratégico que consiste na reducao, reutilizacao,
recuperacio e na reciclagem de materiais e energia”. E um elemento-chave para
promover a separacio entre o crescimento econémico e 0o aumento no consumo de
recursos, uma relacao que, até aqui, foi vista como impossivel (Republica Portuguesa,

2021).

Segundo a WD, atualmente, no ponto de venda, a grande maioria dos expositores
promocionais existentes sao temporarios e descartaveis, ou seja, tém um ciclo de vida
curto. Os expositores s3o compostos por cartdo impresso e plastificado, o que, a maior
parte das vezes, inviabiliza a reciclagem. Devido a estas carateristicas e a grande
necessidade que as marcas tém em alterar constantemente a sua comunicacdo no ponto
de venda, que pode variar entre duas semanas a trés meses, para serem novamente
substituidos por outros materiais com as mesmas carateristicas, obriga a que haja um
fabrico continuo de materiais, que rapidamente sao descartados, o que, por sua vez, faz
aumentar a quantidade de residuos nao controlados e o consumo de matérias que
sendo renovaveis nao fecham o ciclo da Economia Circular, porque estes materiais nao

sao duraveis, nem pensados para serem devidamente reciclados.
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Uma das melhores formas de estabelecer um compromisso com a responsabilidade
ambiental é no ponto de venda. As solu¢oes de merchandising feitas de madeira sao
uma excelente forma de as empresas reforcarem a mensagem de sustentabilidade. Essa
tendéncia é uma das razoes pelas quais os displays fabricados com madeira e seus
derivados tém tido, cada vez mais, um grande crescimento. As empresas, segundo a
WD, estdo cada vez mais cientes de questOes relacionadas com a sustentabilidade e com
o desenvolvimento sustentavel e, por isso, tém surgido novas solucdes com tendéncias
renovadoras. Atualmente, a naturalidade e a reciclagem tornaram-se uma tendéncia
que influencia todo o tipo de marcas, consumidores, assim como, designers e
produtores. Existe um foco claro para respeitar os materiais e usar determinados
materiais para criar produtos, com um proposito auténtico ao produzir com menos

desperdicio e ao criar mais valor.

Ao longo dos tltimos anos, a empresa WD Retail distinguiu-se no mercado, nao s6 pela
sua capacidade de inovacdo no design dos produtos, mas também pelo seu
posicionamento na oferta de solucoes semipermanentes e permanentes, tentando
sempre utilizar materiais duraveis e de alta qualidade. Para além disso, os
equipamentos que existem atualmente na empresa permitem, por exemplo, imprimir
diretamente em materiais reciclaveis, com tintas sustentaveis, e, desta forma, fornecer
solucgoes que podem ser totalmente recicladas no fim de vida. A reducao do impacte no
meio ambiente pode ser facilitada ao usar fontes renovéaveis, ao reduzir a pegada de
carbono, desperdicando menos e estando conscientes do que esta a acontecer ao redor.
E muito importante, para a empresa, produzir displays ecologicos, duréveis e feitos de
materiais naturais, porque, nao s6 ajuda o meio ambiente, mas também oferece aos
clientes, da mesma, a escolha de uma opcao ética, que leva as marcas e os retalhistas a

optar por estas solucoes.

E baseada nesta linha de pensamento que a empresa quer oferecer aos seus clientes,
cada vez mais, solucoes permanentes de alto valor acrescentado, com base no
desenvolvimento de produtos com um design diferenciador e com solucoes digitais, que
tornem os produtos produzidos ainda mais permanentes e inovadores. A empresa
considera a Economia Circular como “um catalisador para a competitividade e
inovacao” e, para além disso, pretende:

e Produzir com materiais reciclaveis ou biodegradaveis;

e Produzir com madeiras certificadas;

e Reaproveitar produtos e servicos;

e Produzir com o minimo de desperdicio;
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e Integrar novas tecnologias para aumentar a eficiéncia e durabilidade dos

produtos.
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Capitulo 4

Propostas de Melhoria - Aplicacao das

Ferramentas ao Estudo de Caso

Neste capitulo, é apresentado o levantamento das condicbes iniciais e algumas
propostas de melhoria com base em ferramentas Lean, apresentadas anteriormente,
para tentar resolver alguns dos problemas identificados na empresa WD Retail ao longo

do estudo de caso.

4.1 Levantamento Inicial

A empresa WD Retail, como ji referido anteriormente, é uma empresa pequena e
recente, nao tem ainda processos de gestao e organizacao bem consolidados, mas tem
muita vontade de melhorar e encontrar boas praticas, para conseguir que 0os processos
e fluxos, dentro da organizacao, fluam de uma maneira simples e pratica, apostando

sempre na melhoria continua.

Numa fase inicial, para fazer o levantamento da situacdo da empresa, foi realizada uma
primeira reunido. Esta reunido foi realizada em forma de questionario, onde se tentou
perceber, de uma forma geral, o que é que a empresa produz, o layout da mesma, quais

sao os seus procedimentos internos e os seus equipamentos.

Primeiramente, para a realizacdo do questionario, apresentado posteriormente, foi
analisado como é que, dentro da organizacdo, os colaboradores procedem quando
recebem uma nova encomenda, ou seja, desde o contacto com o cliente até a entrega

final da mesma.

4.1.1 Método de Trabalho da empresa WD Retail
A gestdao da empresa entende que nao possui um processo produtivo definido, porque
todos os projetos sao diferentes e realizados de forma diferente, tendo por isso definido

uma metodologia de trabalho prépria pela qual se regem.

Na empresa WD Retail, quando surge uma nova necessidade, os designers da empresa

comecam por fazer um briefing inicial, depois fazem uma proposta de design, que
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posteriormente mostram ao cliente, de seguida fazem um primeiro protoétipo, que é

aprovado pelo cliente e, por fim, passam para a producao, onde ¢é feita a totalidade da

encomenda.

As areas da empresa sao (WD Retail, 2020):

Briefing — Na empresa, primeiro ouvem e questionam os clientes para
entender as necessidades dos mesmos, assim como, os requisitos técnicos,
objetivos e expetativas dos produtos que estes pretendem que sejam
desenvolvidos.

Design — Os designers, da empresa, entendem as necessidades de cada cliente,
para as converter em solucOes criativas, a partir dos departamentos de
marketing, concecdo e desenvolvimento. Para isso, contam com o apoio de
softwares 3D, onde desenvolvem com precisdao todos os detalhes, desde a
otimizacao de custos a qualidade de acabamento.

Prototipo — Na fase de prototipagem, dao forma as ideias transformando-as
em solucoes reais, nas quais se podem ajustar pequenos detalhes, para que tudo
fique como o cliente idealizou.

Producao — A capacidade industrial, aleada a rede de parceiros (stakeholders),
conta com uma grande capacidade produtiva, em diversas areas de producao,
desde processos de fabrico, como a injecao e extrusao de plasticos, fabrico em
metal e arame, cartdo e acrilico, policloreto de vinilo (PVC), termoformagem,
impressao ultravioleta, vinil e digital. O que permite fabricar com alta
qualidade.

Logistica — Relativamente a area da logistica, oferecem solugdes a medida das
necessidades de cada cliente, desde o embalamento, armazenagem e

distribuicao, garantindo fiabilidade para com todos os requisitos de transporte.
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A metodologia de trabalho da WD Retail encontra-se ilustrada na Figura 24.

Figura 24 - Método de Trabalho WD Retail
(Fonte: WD Retail, 2020)

Fazendo uma anéalise mais aprofundada ao método de trabalho da empresa, pode

verificar-se que um novo processo comeca sempre com uma nova necessidade de um

determinado cliente, isto é, sempre que um cliente precisa de ajuda, ou de desenvolver

um determinado produto, a WD tenta responder as suas expetativas, da seguinte

maneira:

1.

S - A

Perguntam sobre as necessidades;

Desenvolvem as ideias;

Apresentam varias solucoes;

Selecionam as soluc¢oes mais viaveis com os clientes;
Apresentam o orcamento;

Aprovam de acordo com as expetativas do cliente — Producao;
Entregam nos prazos estabelecidos previamente;

A equipa ajuda o cliente a alcancar os seus objetivos.

O questionério feito com base no método de trabalho da empresa, para tentar perceber

um pouco melhor todos os seus procedimentos, foi o que se pode ver na Tabela 3.
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Tabela 3 - Questionério realizado na primeira entrevista a empresa WD Retail

Ne© relativo ao Método da Perguntas Respostas
Empresa
1. NOVA NECESSIDADE | Quando surge uma nova | Sim.
necessidade tém um conjunto de
questoes estruturadas
previamente definidas?
Que tipo de acordos estabelecem | Nao. Existem acordos

com os clientes? Existe algum

registo formal?

comerciais gerais com alguns

clientes.

2. DESENVOLVIMENTO
DE IDEIAS

Como é que desenvolvem as ideias

depois da conversa com o cliente?

A equipa de designers senta-se
e, em conjunto, desenvolvem
varias propostas para serem

apresentadas ao cliente.

Fica alguma coisa escrita sobre a

conversa com o cliente?

Sim. Fica registado numa

folha com um template
previamente definido, onde
ficam registadas algumas

informacgOes pertinentes para
o projeto, tais como, as suas
carateristicas, medicoes,

desenho técnico, etc.

Nesta fase, os objetivos dos

projetos ficam claramente
definidos em termos de tempo,

custo e qualidade?

Mais ou menos. Depois das
propostas estarem feitas sdo
apresentadas ao cliente as
propostas desenvolvidas e a
duracao aproximada do tempo
de execucdo do projeto. Os
custos s6 sdo apresentados
posteriormente, quando todos
os detalhes estdao alinhados e

finalizados.

Nesta fase, j4 tém preocupacio
com as competéncias internas da

empresa?

Sim. Estabelece-se logo quem
fica responsavel pelas tarefas
relacionadas

com aquele

determinado projeto.

No desenvolvimento de ideias dao
iniciativa aos restantes membros

da equipa?

Na fase do desenvolvimento
de ideias, é apenas a equipa de

design que participa.

No geral, tém alguma preocupacao
em padronizar os produtos ou

subprodutos?

Nao.

desenvolvidos na empresa tém

Todos os projetos
fins diferentes, ou seja, todos
tém carateristicas diferentes e,
existe

por isso, nao
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necessidade em padronizar

produtos.

As especificacoes técnicas e
funcionais sdo estabelecidas com
os stakeholders relevantes e, em

especial, com o cliente?

Sim. Todas as especificagoes
técnicas e funcionais sdo
aprovadas pelo cliente, sendo
sempre este alertado, caso nao
seja  possivel arranjar as
matérias-primas pretendidas
pelo

mesmo, junto dos

fornecedores da empresa.

Perspetivam a qualidade para
todas as fases do projeto com as
particularidades que configuram

em cada fase?

Nao. Estabelecem apenas que
o produto final e todo o seu
processo produtivo, de
construcdo, deve ser
executado com o maximo de

qualidade e rigor.

3. APRESENTACAO DE
VARIAS SOLUCOES

De que forma apresentam as

varias solucoes?

Agendam uma reunido com o
cliente, podendo esta ser
presencial ou online e
mostram as varias solugoes

desenvolvidas.

O que é que mostram ao cliente

quando estdio a fazer a

apresentacao das varias ideias?

As varias solucoes
desenvolvidas, tanto em papel,

como em software 3D.

Tém algum documento

estruturado para a apresentacdo?

Sim. Tém um template de

apresentacao.

4. APRESENTACAO DO
ORCAMENTO

Na fase de apresentacdo do

orcamento de que forma
equacionam as necessidades dos

recursos humanos?

Com o software de gestao da

empresa, o phc advanced.

De que forma determinam o

planeamento da producao?

Ao olhar para o planeamento
da produgdo e perceber
quando se pode realizar a
encomenda pretendida, com
os tempos que acham que

cada atividade demora.

De que forma fazem a estimativa

de utilizacdo dos equipamentos?

Ao comparar com projetos
anteriores, que possam ser
semelhantes. Para além disso,
0s equipamentos tém tempos

de producao exatos.

Como é que registam
internamente os orcamentos e
como € que os apresentam aos

clientes?

Internamente fica registado
em suporte informaético. Ao

cliente é enviado via e-mail.
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Fazem algum tipo de anélise
comparativa a outras solugdes do

mercado (concorrentes)?

Sim. Ao fazer uma analise
SWOT percebem quais os
pontos fortes, fracos, ameacas
e oportunidades da empresa.
Fazem bastantes visitas a

feiras e alguns webinar.

5. APRESENTACAO DO
PROTOTIPO FINAL

Qual é o documento que

acompanha, normalmente, a
apresentagdo do protétipo final?
(Caderno de Ficha

Técnica do Produto, ...)

Encargos,

O documento que acompanha
a apresentacdo do protdtipo

final é o desenho técnico.

Existem fichas técnicas de todos

os produtos?

Sim. Todos os projetos
desenvolvidos pela empresa
ficam guardados em suporte
informéatico para que, caso
haja necessidade, poder ser

consultado posteriormente.

Nesta fase, descrevem em

pormenor o produto a fabricar, as
suas

especificagbes, natureza,

caracteristicas e utilizacao?

Sim. Tudo é explicado em
pormenor nas reunides feitas
com os clientes para que nao
fiquem nenhumas davidas
relativas ao projeto e para que
seja, tanto quanto possivel, do

gosto do cliente.

6. APROVACAO

Apobs a aprovacao do cliente, como
é que fazem o planeamento da

producao?

Ao olhar para as necessidades
do projeto e para o
planeamento da produgio sdo
definidos 0s timings
adequados para a realizacdo
do projeto. Este planeamento

é feito em formato Excel.

Como é que é feito o langamento

da encomenda?

O lancamento da encomenda é
feito através de uma ordem de
fabrico. A ordem de fabrico é
entregue, pelo diretor da
produgdo, ao responsavel do
projeto para ser assinada e,
posteriormente, levada para a
zona de producdo, para
comecar a ser produzida. Na
estao

ordem de fabrico

contidas todas as
especificagbes dos produtos,
mas nunca o nome do cliente,

sai apenas com um ntmero de
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encomenda.

Como é que é atribuido o nimero

da encomenda?

7

O ntmero de encomenda é
atribuido através do programa
de gestdo da empresa, o phc

advanced.

O processo de fabrico é feito de

uma forma estruturada?

Sim. Existe uma nocdo das
etapas que sdo necessarias
para se conseguir realizar o

projeto.

Como é que acompanham os

processos de fabrico?

Os processos de fabrico sdo,
normalmente, acompanhados
por alguém da geréncia que
vai controlando a produgao,
ou entdo pela propria pessoa
responsavel pela zona de

producio.

Como ¢é que estabelecem,
normalmente, a lista de atividades
e a estimativa dos tempos de

duracao das atividades?

Nao had um estabelecimento
das atividades feito de uma
maneira muito estruturada.
Estimam a duragdo dos
projetos de uma maneira
geral, baseado noutros e nos

recursos disponiveis.

Tém nocdo de quantas tarefas

estdo associadas a cada projeto?

Sim, de uma forma geral sim,

mas nao esta estruturado.

Como é que interligam os novos

projetos que ja estao em curso?

Sdo analisadas as prioridades
dos projetos e, conforme o
planeamento, sao feitos
ajustes com os projetos que ja
estdo em curso, conforme a
possibilidade e a flexibilidade

de cada projeto.

Numa primeira anéilise, sabem
quais sdo os estrangulamentos
previsiveis que poderdo estar
associados ao desenvolvimento de

um projeto?

Nado. Apenas ao longo da
realizacdo do projeto €
possivel analisar 0s
estrangulamentos que vao

surgindo.

7. ENTREGA E
OBJETIVOS
ALCANCADOS

Os objetivos dos projetos sao,

normalmente, atingidos de forma

geral? As  expetativas  dos
diferentes  stakeholders  sao
atingidas?

Sim. Normalmente, tudo corre
como esperado e  as
expetativas sao sempre
atingidas. Existem algumas
reclamacbes, uma vez por
outra, mas todas passiveis de

se resolverem.

Os projetos, quando concluidos,

Sim, sempre. As vezes, pode
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mantém-se proéximo do

programado?

haver a necessidade de se
trabalharem em horas
extraordinéarias, ou até mesmo
aos fins de semana e feriados,
mas todas as encomendas sao
exportadas na hora e data

previamente agendadas com o

cliente.
E feita uma base de dados que | Mais ou menos.
contenha todos os registos e | Normalmente, nenhum

informacdoes  necessirias  aos

futuros projetos?

projeto é igual, por isso os
registos e as informacdes de
projetos anteriores poderao
nao ser muito Tuteis para
outros projetos. No entanto,
sim, sdo mantidos registos dos

projetos desenvolvidos pela

empresa.
OUTRAS QUESTOES GERAIS Existe uma planta da empresa | Sim.
com a implantacdo dos
equipamentos?
Existe algum estudo em relagdo | Nao. As instalagbes da
aos fluxos produtivos? empresa nao foram
construidas de origem, ou

seja, nao foram projetadas
conforme as necessidades da
mesma, por isso, ndo é facil
otimizar os fluxos de acordo

com os fluxos pretendidos.

Para cada projeto existe um fluxo
definido?

Sim. Mas nao em papel, cada
gestor de projeto, ao
acompanhar o projeto, sabe
qual o fluxo que este deve

tomar.

A empresa esta dividida em véarias
seccoes em funcdo do processo

produtivo?

Sim. A empresa estd dividida
em vérias seccbes, sendo elas,
a seccdo de corte, a secgdo de
impressao, a seccdo de
manufaturados e logistica e a
seccdio de producdo de

madeiras.

Quem estd na linha de producio
como €é que tem acesso a

informacao?

A ordem de fabrico esta
exposta na area de producao
com a possibilidade de ser

consultada por todos os
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colaboradores. No entanto, ha

alguns computadores, a que

todos 0s colaboradores
também tém acesso, para
serem consultados 0s

planeamentos da producao.

Existe alguma matriz em Excel ou
grafico de Gantt em que tém as
varias secgbes produtivas (todos

os projetos que tém em curso)?

Sim. Existe uma matriz em
Excel onde estio todos os
projetos

que estdo a ser

desenvolvidos.

Em relacio a globalidade dos
projetos tém algum sistema de

controlo visual?

A matriz em Excel mostra os
projetos a ser executados de

uma forma visual e explicita.

Como ¢ feito o controlo de stocks?
Existe um controlo efetivo de

stocks?

Sim. O controlo de stocks é
feito através do programa de
gestdo da empresa, ou seja,
através do programa phc

advanced.

Sabem quais sdo os materiais que

tém em stock?

Sim. O programa da-nos essa
informacdo. No entanto, as
vezes ha sobras de materiais
que nao

poderao ser

contabilizadas pelo programa.

Quais é que s3o as maiores
dificuldades que existem dentro

da empresa?

Existem algumas dificuldades
em otimizar a producdo e,
para além disso, nao ha muita
previsdo de encomendas, ou
seja, 0s mesmos projetos nao

se costumam repetir.

O questionario apresentado foi aplicado a uma pessoa que faz parte da geréncia da
empresa, aquela que estd mais envolvida neste tipo de processos e procedimentos
relacionados com a producdo. Apds a entrevista, seguiu-se uma visita ao chao de
fabrica, onde se ficou a perceber melhor tudo o que se tinha falado anteriormente, no

contexto da entrevista.

Depois de uma anéalise mais detalhada, percebeu-se e chegou-se a conclusao, em
conjunto, que existem varios problemas dentro da organizacdo. No entanto, para ja, os
que estao a causar mais problemas sdo essencialmente trés, que sao os seguintes:
1. Falta de pessoal qualificado para fazer corretamente todo o controlo da
producao;

2. Falta de um plano de manutencao preventiva para todos os equipamentos;

73



3. Falta de um controlo eficaz da qualidade.

Desta maneira, depois de se terem percebido quais as problematicas mais urgentes a
serem resolvidas e as que estavam a causar mais falhas na organizacao, comecaram a
ser desenvolvidas algumas oportunidades de melhoria, algumas delas baseadas nas
ferramentas Lean, para que fossem apresentadas a gestdo de topo e, caso fizesse
sentido, serem posteriormente implementadas, assim que possivel, na empresa. As

propostas de melhoria serdao apresentadas de seguida.

4.2 Propostas de Melhoria — Utilizacao de Ferramentas

Lean

Como foi referido anteriormente, no capitulo de revisao da literatura, pensar e praticar
Lean esta enraizado no proposito, nos processos, nas pessoas € como essas trés
abordagens sdo geridas a nivel de lideranca. Para além disso, é essencial que tudo isto
esteja alinhado com os valores e atitudes da empresa. Existem cinco questdes fulcrais
que sdo a base para o inicio ou o aprofundar para um processo de transformacao, com
base na metodologia Lean, que sao:

1. Que problema se esta a tentar resolver? — Pensar no proposito.

2. Qual é o trabalho e como 0 melhoramos? — Pensar no processo.

3. Como desenvolvemos a capacidade? — Pensar nas pessoas.

4. Que sistema de gestdo e que comportamentos de lideranca sdo precisos? —

Pensar no sistema de gestao e lideranca.
5. Qual é o nosso pensamento basico (os valores e as atitudes)? — Pensar nos

valores e atitudes da empresa.

Ao focar nestas cinco questoes podem ser aprofundadas algumas questoes sobre o
estado atual e o estado futuro da empresa WD Retail. Na seguinte tabela (Tabela 4),

apresenta-se a anélise feita a WD com base nas cinco questodes anteriores.

Tabela 4 - Questoes sobre o estado atual e futuro da WD Retail

Qual é a situacido | Como se imagina o | Qual parece ser o

atual da WD? estado futuro da | maior problema
WD? da WD?
1. PROPOSITO - Falta de informagao - Trabalho - Falta de padrdes de
padronizado gestao

- Falta de formacao
- Estratégia bem
- Falta de trabalho
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padronizado definida
- Equipas altamente
eficazes
2. PROCESSO - Desarrumacio - Arrumado - Falta de padroes de
trabalho:
- Falta de fluxo - Organizado
1. Fluxo de materiais;
- Sem métodos - Processos
padronizados 2. Fluxo de pessoas;

- Equipamentos

dispersos

- Com fluxo definido

3. Fluxo de

informacao.

3. PESSOAS

- Trabalhadores sem
formacao em

qualidade

- Horas extra em

€xcesso

- Desgaste fisico

- Avaliacao e plano de

formacoes

- Formacao continua
em qualidade e
produtividade

- Sem horas extra

- Circulos de Melhoria

- Falta de formacdo a
nivel da qualidade e

produtividade

4. SISTEMAS DE
GESTAO E
LIDERANCA

- A producdo é

imprevisivel

- Espaco um pouco

desorganizado

- Ndo hé um sistema
de gestao

implementado

- Com um sistema de
gestao bem

implementado

- Chefes de Topo a dar

o exemplo

- Com uma cultura
onde cada pessoa
explora o seu

potencial

- Falta de um sistema
de gestdo bem

implementado

5. PENSAMENTO
BASICO

- Cultura reativa

- Passar de uma
cultura reativa para

uma cultura proativa

- Falta de uma

cultura proativa

Segundo a analise apresentada na tabela anterior, pode perceber-se que, os principais
problemas da empresa e aqueles que se pretendem resolver sao a falta de um padrao de
gestao, a falta de padroes de trabalho, a falta de formacao a nivel da qualidade e da
produtividade, a falta de um sistema de gestdao bem implementado e a falta de uma
cultura proativa. Depois desta analise, os objetivos da empresa siao resolver os

principais problemas apresentados.
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Na Tabela 5 apresentam-se algumas propostas de melhoria, ou seja, com algumas

possiveis solucdes para os principais problemas identificados.

Tabela 5 - Propostas de Melhoria para a empresa WD Retail

Problema

Propostas de Melhoria

Prazo de

Implementaciao

Falta de um padrao

Implementacio de Visual

Dificuldade de

Implementaciao

de gestiao Management em toda a
empresa
Criacao de uma sala de
guerra (obeya room)
2. Falta de padroes de Implementacio de trabalho
trabalho padronizado
Criacdo de Instrucoes de
Trabalho (IT) ou Job
Instructions (JI)
Aplicacgao dos principios 55
3. Falta de formacaoa | Implementacio de
nivel da qualidade e | processos relacionados com
produtividade o controlo da qualidade
Formacao dos
trabalhadores relacionada
com a qualidade
4. Falta de um sistema | Implementacio de varios
de gestao bem sistemas de gestao
implementado (certificagdo com normas)
5. Falta de uma cultura | Evitar ou resolver
proativa problemas antes que
acontecam
Tarefas planeadas e
executadas com
antecedéncia
Legenda:

Prazo de Implementacao — Tempo Baixo = -

Dificuldade de Implementacao — Complexidade Baixa = - Complexidade Média = |:| Complexidade Alta = -
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Para ajudar na implementacao de algumas das propostas de melhoria, apresentadas

anteriormente, podem ser usadas algumas ferramentas relacionadas com a

metodologia Lean, como por exemplo as que se apresentam de seguida.

Gemba - A ferramenta Gemba pode ser utilizada
ao andar/passear pelo chao de fabrica e ao perceber o que se passa ali, naquele
local, ao falar com alguns trabalhadores, perceber o que estes acham e analisar
o estado das coisas, como estao e o que acontece no dia a dia.

Kaizen — Perceber e explicar como é importante estar sempre num processo de
melhoria continua, a todos os niveis da organizacdo. Nao basta melhorar uma
vez, € necessario que se esteja sempre a fazer mais e melhor, todos os dias. Nao
se pode ficar parado.

Sistema Kanban — Para melhorar os padroes de gestao, podem ser utilizados
sistemas de gestao visual. O sistema Kanban ajuda nesse sentido, pode ser
utilizado, na area da producado, para melhorar a visualizacdo e o estado da
producao e das tarefas.

Metodologia 5S — Para melhorar a desarrumacao dos postos de trabalho e da
organizacao, no geral, pode ser utilizada a metodologia 5S, que é uma
ferramenta de arrumacao, selecdo e padronizaciao das areas de trabalho, para
que nao esteja nada a ocupar o local de trabalho. Esta ferramenta serve também
para que tudo esteja arrumado, num lugar certo e para que as coisas nao
estejam perdidas pela empresa. Esta ferramenta ajuda a poupar tempo de
trabalho porque tudo o que é necessario esta no sitio certo.

Total Quality Management — Para melhorar a falta de formacao a nivel da
qualidade e da produtividade e a falta de um sistema de gestdo bem
implementado, pode ser utilizada esta ferramenta, que é a gestao da qualidade
total. A gestdo da qualidade é muito importante e cada vez mais procurada pelos
stakeholders das organizacGes. Para que seja mais facil provar que uma
empresa trabalha com uma gestao da qualidade total, esta deve ser certificada
pelas normas relacionadas com os sistemas de gestao da qualidade, como por
exemplo, a norma ISO 9001:2015, que aborda esse mesmo tema.

Poka Yoke e Andon - Os sistemas de Poka Yoke e Andon sdo dois sistemas
de apoio a producao, que ajudam na identificacao de falhas durante a producao.
Estes ajudam a que nao haja falhas na producao, o que, por sua vez, também
ajudam a controlar a qualidade. Alguns dos equipamentos da empresa WD

Retail ja tém alguns destes sistemas incorporados.
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Diagrama de Ishikawa — O diagrama de Ishikawa é uma das ferramentas
usada no controlo da qualidade. Esta ferramenta pode ser usada para isso
mesmo, para se analisar as causas de um problema, quando alguma coisa foge
dos padroes da qualidade ou quando ndo esta a ser feito como é suposto. Com
esta ferramenta é possivel analisar onde estd realmente a causa raiz do
problema.

Quality Circle — Para melhorar a falta de uma cultura proativa ou, até
mesmo, para ser possivel criar uma “sala de guerra”, os circulos da qualidade
sdo uma ferramenta ideal para que isso aconteca e para que haja uma conexao
entre todas as pessoas da organizacao. Para isso, é necessario que haja reunioes
periddicas, que se troquem impressoes e que se cheguem a conclusdes de

melhoria em conjunto, porque toda a organizacao é uma sb equipa.

Estas propostas preliminares foram apresentadas a gestao de topo da empresa, a qual

nao se mostrou interessada na sua implementacao, o que impediu o desenvolvimento e

implementacdo das mesmas por parte da autora.

Nesta fase dos trabalhos, a empresa demonstrou ter mais interesse na implementacao

de melhorias na area da gestao da manutencao de equipamentos. Tendo por isso sido

apresentadas as propostas descritas na sec¢ao seguinte.

4.3 Implementacao de Propostas de Melhoria

Como referido anteriormente, no capitulo de revisao da literatura, existem quatro

passos que devem ser tomados para preparar a empresa para a implementacao da

metodologia Lean. Pode comprovar-se, de seguida, que estes passos foram seguidos.

1.

3.

Envolver a gestao de topo — Foi envolvida a gestao de topo desde o inicio. A
gestao de topo aprovou todas as propostas de melhoria apresentadas de
seguida.

Formar a equipa de projetos — Este passo ainda nao foi elaborado. No
entanto, ja esta a ser desenvolvido um plano de formacao dos colaboradores, a
nivel da qualidade e da produtividade, que vai contribuir para a conclusao deste
mesmo topico.

Introduzir um projeto piloto — Este passo foi concluido, porque foi
apresentado e introduzido um projeto piloto de tentativa da implementacao de
algumas melhorias, com base na metodologia Lean.

Estabelecer circulos de qualidade para envolver os operadores — Este

passo foi concluido. Foi estabelecido que € necessario haver reunioes periédicas,
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com os trabalhadores, para serem tratados assuntos relacionados com toda a

organizacao.

Para além da anilise feita anteriormente, foram desenvolvidas outras propostas,
pedidas pela empresa durante a realizacdo do estudo de caso, para se tentar dar
resposta as necessidades, mais urgentes, da WD Retail. As propostas de melhoria

desenvolvidas serdo apresentadas de seguida.

¢ 12 Proposta de Melhoria — Plano de Manutencao Preventiva

Um plano de manutencao preventiva é um plano onde estao definidos os tempos das
acoes de intervencdo dos equipamentos de uma determinada empresa. Os tempos de
intervencdo devem ser definidos por periodos, para que as intervencdes nos
equipamentos sejam feitas de uma forma periddica e regular e nao quando ha
necessidade ou quando ha uma falha, pois, assim passa a ser um tipo de manutencao
corretiva e nao preventiva, isto pode gerar atrasos, paragens e falhas na producao, o

que nao é nada benéfico para a empresa.

Na WD Retail nao havia um plano de manutencao preventiva dos equipamentos, o que
representava uma grande falha. Pois, a empresa investiu em equipamentos de elevada
qualidade, que estao sujeitos a avarias. Para tentar corrigir esta falha, foi proposto a
empresa, através de um documento escrito, que se comecasse a fazer planos de
manutencao preventiva dos equipamentos. Nesse documento consta um breve resumo
do que é o plano de manutencao preventiva, os seus beneficios, os documentos que
devem servir de apoio ao plano de manutencdo, uma lista de equipamentos da
empresa, passivel de atualizacdo e, por fim, a identificacdo dos responsaveis e sub-
responsaveis pela manutencio de cada equipamento (Anexo I). Os documentos
necessarios, que foram também desenvolvidos, relativos ao plano de manutencio
preventiva foram um template de uma ficha de equipamento, uma instrucao de
trabalho (job instruction) de como se deve fazer a manutencdo, uma ordem de servico
de manutencao preventiva e um template de manutencao externa.

Esta proposta de plano de manutencao preventiva foi aprovada pela pessoa responsavel

pela gestao da empresa (Figura 25), disponivel no Anexo 1.
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PLANO DE MANUTENGCAO
PREVENTIVA

WD Retail - Solugdes para Ponto de Venda, Lda

Figura 25 - Plano de Manutencao Preventiva elaborado para a empresa WD Retail

e 22 Proposta de Melhoria — Ficha de Equipamento

Uma ficha de equipamento é, basicamente, um “bilhete de identidade de um
equipamento”. Uma ficha de equipamento deve apresentar o tipo de equipamento em
causa e algumas das suas carateristicas mais evidentes. Todos os equipamentos devem
conter uma ficha de equipamento para que haja registos e evidéncias de todos os
equipamentos. Foi elaborado um template, em computador, para preenchimento
manual, para a empresa WD Retail poder registar todos os equipamentos que constam

no seu interior. O template desenvolvido pode ser visto na seguinte figura (Figura 26).
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WD Retail - Solugdes para Ponto de Venda, Lda

Ficha de Equipamento
wD - Plano de Manutencéo e Limpeza -

RETAIL

Identificacao

Designagao: Cadigo:
Marca: Modelo:

Datas

Fabrico Aquisicio Arranque/lnstalagio | Fim de Garantia

Carateristicas

Dimensdes Consumos Poténcia
c L A Energia Elétrica Ar Comprimido Instalada

Manutencéo

Disponivel na Ordem de Servigo de Manuteng&o Preventiva referente a este equipamento.

Pessoal afeto a Manutencdo

Responséavel

Sub-responsavel
(Qutros)

Observacdes

Caéd. 002 - Edigao 03/2021 - 1

Figura 26 - Template de uma Ficha de Equipamentos da empresa WD Retail

Nesta ficha de equipamento, relativa ao plano de manutencdo e limpeza, constam
varios campos para preenchimento. Tais como, a designacao do equipamento, o codigo
atribuido pela empresa ao equipamento, a marca e o modelo do mesmo. Para além
disso, tem uma seccao para preencher com algumas datas, como a data de fabrico, a
data de aquisicdo, a de instalacdo e a de fim de garantia, caso aplicavel. Também é
importante que sejam preenchidas as carateristicas do equipamento e o pessoal afeto a
manutencao do mesmo, para que tudo fique identificado e registado. Depois de

preenchida, a ficha deve ser colocada no dossié individual de cada equipamento,
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podendo este ficar junto a cada equipamento ou num gabinete juntamente com os

restantes dossiés, desde que devidamente identificados.

Esta proposta de melhoria foi aprovada pela pessoa responsavel pela gestdo da
empresa, assim como, pelos utilizadores dos equipamentos. Foi importante pedir uma
opinido aos utilizadores dos equipamentos porque, eventualmente, também poderao

ser estes que irdo preencher as fichas de equipamento.

¢ 32 Proposta de Melhoria — Instrucio de Trabalho da Manutencao dos
Equipamentos

Uma instrucao de trabalho apresenta informacdes especificas, sequenciais e detalhadas

sobre como fazer determinada tarefa. Esta pode ser usada nos mais variados setores

para mostrar todos os procedimentos que devem ser feitos de uma forma regular.

Neste caso, foi elaborada uma instrucao de trabalho a nivel da manutencdo dos

equipamentos, para a empresa WD Retail (Figura 27).

Na instrucao de trabalho apresentada esta explicado o objetivo da mesma e a descrigdo
detalhada dos processos que quem faz a manutencao preventiva dos equipamentos
deve seguir com rigor. Os objetivos da instrucdo de trabalho sao, garantir, sempre que
possivel, que a manutencao do equipamento seja feita nos periodos estabelecidos, que o
trabalho seja executado com qualidade e rigor e que fiquem registados todos os
procedimentos realizados. E importante que haja registos, porque se houver algum
defeito no equipamento, é importante comprovar que o problema nao surgiu por parte

da empresa, num possivel descuido da manutenc¢ao dos seus equipamentos.

Esta proposta de melhoria foi aprovada pela pessoa responsavel pela gestdo da
empresa. Posteriormente, foi apresentada aos colaboradores responsaveis pela
realizacdo das atividades de manutencao, para que também estes pudessem dar a sua
opinido relativamente a esta instrucao de trabalho e para lhes ser explicado o objetivo e

o porqué da importancia de seguir sempre todas as regras previamente estabelecidas.
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WD Retail - Solugoes para Ponto de Venda, Lda

Instrugéo de Trabalho dos Equipamentos
— Manutengéo -

Objetivo
Este documento destina-se a todos os trabalhadores que realizem as atividades de manutencdo dos
equipamentos.

Tem como objetivo descrever as regras relativas a Manutencéio, de modo a garantir que:

e Sempre que possivel, a manutengdo do equipamento seja realizada nos periodos que se
encontram pré-definidos;

« O trabalho seja executado com qualidade e rigor;

« O registo de todos os procedimentos seja feito.

Descrigdo do Trabalho

1% — A Ordem de Servigo do Equipamento deve ser consultada diariamente.

2 - As informacbes de manutencdo dos equipamentos devem e podem ser consultadas, sempre que
necessario, nos manuais dos equipamentos disponiveis no dossié de cada equipamento.

3° - Antes de qualquer manutencao, devem certificar-se de que todos os equipamentos estao totalmente
desligados.

4° — Devem ser realizadas todas as atividades de manutengio, exceto se:

— O equipamento nao tiver sido utilizado.
— 0 equipamento estiver em produgdo e ndo pode ser parado.

5% — Qualguer manutencdo deve ser realizada até 3 dias Uteis depois do prazo estabelecido inicialmente
na Ordem de Servico do Equipamento.

6° - Durante a manutengo todas as regras de seguranga relativas 2 maguina devem ser cumpridas.

7° - Apés qualguer manutengdo, tudo o que foi feito tem de ser registado na Ordem de Servigo disponivel.

Céd. 003 - Edigéo 03/2021 - 1

Figura 27 - Instrugéo de Trabalho dos Equipamentos da empresa WD Retail
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¢ 42 Proposta de Melhoria — Ordem de Servico de Manutencao Preventiva

Uma ordem de servico é um documento que destina a elaboraciao de algo que seja
necessario fazer. Neste caso, uma ordem de servico de manutencao preventiva destina-
se a dar a conhecer aos trabalhadores quando e quais as atividades que estes tém de

fazer relativamente a manutencao dos equipamentos.

A ordem de servico é um documento em falta na empresa WD Retail, para tentar
colmatar esta falha, elaborou-se uma ordem de servico de manutencdo para cada
equipamento presente na empresa. Primeiramente, foram recolhidas todas as
informacgoes relativas a manutencao de cada equipamento, que sao todas diferentes. As
manutencoes devem ser feitas de acordo com as indicacdes do fabricante do
equipamento. Os equipamentos presentes na empresa pertencem a familias diferentes,
por isso, para cada um é necessaria uma intervencao exclusiva, visto que as avarias sao

distintas.

Para isso, foi desenvolvido uma ordem de servico, em formato Excel, onde estdo
divididas, por periodos, todas as atividades de manutencao que tém de ser feitas. Cada
equipamento tem uma ordem de servico diferente. Pode ser visto um exemplo de uma

ordem de servico, em Excel, de um dos equipamentos da empresa (Figura 28).
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Figura 28 - Ordem de Servico de Manutencao Preventiva da empresa WD Retail
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Nesta folha de registos constam varios separadores, onde o primeiro diz respeito ao
calendario, onde estao assinalados os dias em que devem ser feitas as manutencgoes. Os
restantes separadores dizem respeito as tarefas que tém de ser feitas e estao divididos
de acordo com a periodicidade com que tém de ser feitas. De seguida, pode ver-se, a
titulo de exemplo, um separador das tarefas que tém de ser realizadas semanalmente

(Figura 29).
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Figura 29 - Exemplo de atividades de manutencdo de um equipamento da empresa WD Retail

No separador de cada periodo pode ver-se que estdo assinaladas as semanas em que é
suposto realizar a atividade, a sua frequéncia, a explicacao da operacdo de manutencao
a ser feita, a data em que foi realizada, a ser preenchido pela pessoa responsavel, o tipo
de manutencao, se corretiva ou preventiva, o estado, se feita ou nao, o responsavel que

a realizou e um campo para possiveis observacoes.

Esta proposta de melhoria foi aprovada pela pessoa responsavel pela gestdo da
empresa. Esta proposta foi também apresentada aos colaboradores responsaveis por
fazer estas tarefas para que também estes dessem a sua opinido relativamente ao modo
de registo das manutencoes. Os colaboradores responsaveis também aprovaram esta
proposta e ficaram motivados em comecar a usar a folha de registos, pois antes nao o

faziam.

85



e 52 Proposta de Melhoria — Registo de Manutencao Externa
Um registo de manutencao externa serve para guardar os registos das intervencoes que
h& necessidade de serem feitas externamente aos equipamentos. As manutencoes

externas tanto podem ser de origem corretiva ou preventiva.

Ja havia uma folha com o fim de registar as manutencoes externas feitas aos
equipamentos da empresa WD Retail, no entanto, ndo era a mais adequada, nem era
usada com regularidade, por isso, foi desenvolvido um novo modelo melhorado, para a
empresa poder registar as intervencoes externas. Pode ser visto, na seguinte figura, um

template de uma folha de registos de manutencao externa (Figura 30).

®

REGISTO DE MANUTENGAQ EXTERNA DO EQUIPAMENTO

Designagéo:

Data Anexos Tipo de

Descrigéo do Trabalho Observagdes Manutengio f ¢yst0 [€] Entidade/ Nome Riibrica
(d/m/a) . * Funcionario
Relatorios Qutros P [

Cad. 003 - Edigéio 03/2021 - 1

Figura 30- Template de um Registo de Manutenc¢ao Externa da empresa WD Retail

Na folha de registos de manutencao externa do equipamento podem ver-se varios
campos que devem ser preenchidos, quando necessario, tais como, a data em que foi
realizada a manutencao externa ao equipamento, os anexos relativos a reparacao feita,
podendo ser um relatério de reparacao ou outro que seja fornecido pela empresa de
manutencdo, uma breve descricio do trabalho feito, um campo destinado ao
apontamento de observacoes, o tipo de manutencao que foi feita, se preventiva

(assinalada com a letra P) ou corretiva (assinalada com a letra C), o custo da
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manutencdo, a entidade ou o funcionario responsavel pela realizagio da mesma, o

nome e, por fim, a rubrica da pessoa responsavel.

Este template foi aprovado pela pessoa responsavel pela gestio da empresa, assim
como, pelos colaboradores afetos a manutencao, porque estes serdo os responsaveis
pelo preenchimento da mesma. Todos concordaram com a sua implementacio e

utilizacao.

e 62 Proposta de Melhoria — Registo de Ocorréncia de Falhas na Producao
Um registo de ocorréncia de falhas é um documento relacionado com o controlo da
qualidade. A empresa WD Retail precisa de implementar um sistema de controlo da
qualidade, para isso, comecou por se desenvolver uma folha onde fosse possivel fazer o

registo de ocorréncia de falhas quando acontece alguma falha na producao.

Ja existia uma folha de registo de falhas na empresa, mas nao era apelativa e os
colaboradores da linha de producdo nao a usavam com regularidade, por isso, foi
proposto a empresa uma nova versao para o registo das falhas. Sendo assim, foi

elaborado o template que se pode ver na figura (Figura 31).

Neste documento estdo alguns campos que devem ser preenchidos manualmente. Os
campos que constam no documento sao, por exemplo, o campo onde se indica qual a
ordem de fabrico, a referéncia e produto ou componente onde aconteceu a falha, o local
da ocorréncia da falha, quais as pecas nao conformes, devendo ser registada a data de
ocorréncia, a quantidade de pecas danificadas e o responsavel. Um campo bastante
importante é o do problema detetado, pois, nesse campo, é essencial que se faca uma
andlise mais detalhada do problema que se sucedeu, como se pode verificar, esta
desenhado um diagrama de Ishikawa para que se faca uma anéalise pormenorizada do
problema detetado. Esta ferramenta, o diagrama de Ishikawa, é uma ferramenta
associada ao controlo da qualidade e nao é facil de perceber, a primeira vista, no
entanto, foi dada uma explicacdo aos trabalhadores de como funciona e rapidamente

estes perceberam como usa-la.
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WD Retail - Solugdes para Ponto de Venda, Lda

Registo de Ocorréncia de Falhas

- Producéo -
OF n2
Referéncia | Produto/Componente
IMPRESSAO | LAMINACAO/ CORTE ESKO | CORTE LASER | MANUFATURADOS OUTRO
CONTRACOLAGEM DOBRA [ COLA | OUTRO
DATA COMPONENTE QUANTIDADE RESPONSAVEL ASSINATURA

PROBLEMA DETETADO

> > o1

DATA COMPONENTE QUANTIDADE RESPONSAVEL ASSINATURA

PROBLEMA DETETADO

‘U

Data | Responsavel | Assi a
| |

Recebido por admin:

Data | Assinatura

Cod. 005 - Edigao 03/2021 -1

Figura 31- Registo de Ocorréncia de Falhas da Empresa WD Retail

Este template foi aprovado pela pessoa responsavel pela gestdo da empresa, assim
como, pelos colaboradores que estao na linha de producdo. Foi-lhes ensinado e
explicado como o poderiam utilizar e como o seu preenchimento viria a ajudar na

percecao dos erros que ocorrem durante o processo de fabrico dos produtos.

e 72 Proposta de Melhoria — Fichas de Seguranca de Equipamentos

Uma ficha de seguranca de equipamentos é um documento onde estdo especificadas
varias informacoes relacionadas com os equipamentos de uma empresa. Devem existir
fichas de seguranca para todos os equipamentos, onde devem constar alguns principios
gerais a ter em conta, os fatores de risco que se corre a utilizar o equipamento e ainda

os equipamentos de protecao individual (EPI”s) associados a utilizacdo da maquina.
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Também este é um documento em falta na empresa, por isso, foi proposta uma ficha de
seguranca relativa a um dos equipamentos adquiridos mais recentemente, pela
empresa WD Retail. A ficha de seguranca elaborada foi referente a uma serra de grande
porte para trabalhos de carpintaria (esquadrejadora) (Figura 32). Este documento foi
aprovado pela pessoa responsavel pela gestdo da empresa, que entendeu a necessidade
deste tipo de documentos e pediu que fosse elaborado uma ficha de seguranca para

cada equipamento da empresa.

WD Retail - Solugdes para Ponto de Venda, Lda

Ficha de Seguranca
- Esquadrejadora -

RETAIL

Principios Gerais a Observar

Efetuar cuidadosamente e regularmente a inspegéo e conservacéo das serras de fita. Providenciar a sua
reparagdo ou substituicdo imediata quando se detetarem defeitos. Garantir a existéncia de capa
protetora sobre a serra de corte, de maneira a evitar o contacto com a serra, mas que permita observar
alinha de corte.

Deve ser utilizada uma barra impulsionadora, quer para a condugéo das pegas de menor dimensé&o, quer
no corte de pegas que exijam a aproximagao das maos a serra.

Garantir a existéncia de uma cunha abridora na retaguarda da serra, de modo a impedir o contacto, e
posterior projegdo dos residuos resultantes do corte com os respetivos dentes. Ter em atengéo que a
principal zona perigosa da maquina & a zona de corte. Utilizar pressores para a fixagéo da peca de
madeira a cortar, permifindo, no entanto, a observagéo da linha de corte. Garantir um sistema de
aspirago localizado eficaz, de modo a evitar o empoeiramento do posto de trabalho.

Fatores de Risco

Pancada por objetos maveis (incluindo fragmentos e particulas);

Projecéo de particulas e/ou de residuos de madeira durante o processo de corte;
Exposicdo ao ruido;

Exposicéo a agentes quimicos (poeiras resultantes do corte de materiais);

Choque contra objetos moveis;

Cortes resultantes do contacto dos membros superiores com a serra em movimento;
Queda de objetos;

Queda de objetos no decurso das tarefas de manutengaollimpeza;

Esforgo excessivo;

Esforgo resultante da elevagéo e da movimentagao manual das pegas a trabalhar.

Equipamentos de Protecéo Individual

Oculos contra agdes mecanicas: garantem protegao dos olhos contra particulas em alta velocidade.
Protetores auditivos: abafam ruidos produzidos pela serra, evitam problemas auditivos a longo prazo.
Respiradores: evitam a inalagéo de residuos que podem ser prejudiciais as vias respiratérias (serragem
e poeira).

Luvas para agdes mecanicas: oferecem maxima aderéncia, com maxima protegéo contra impactos.
Botas de Seguranca: fornece protecéo aos pés do operador, que podem ser atingidos por particulas
que caem do material trabalhado pela serra.

© ® 0 o0 o

Céd. 006 - Edicao 03/2021 -1

Figura 32 - Ficha de Seguranca de um equipamento da empresa WD Retail
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e 82 Proposta de Melhoria — Péster de Sinalizacao

Um poster de sinalizacdao deve ser afixado na parede, ou junto aos equipamentos, que
necessitam da utilizacio de EPI’s. Este serve, essencialmente, para que todos os
trabalhadores que utilizem determinado equipamento nunca se esquecam das
protecoes que tém de utilizar. A utilizacdo de EPI’s é muito importante porque, ao
serem utilizados, evita-se que ocorram danos, tanto a curto, como a longo prazo, aos
trabalhadores. A entidade empregadora é a responsavel por fornecer os EPI’s a todos
os seus colaboradores e, para além disso, tem o dever de lhes dar formacdo de como

devem ser utilizados e quais devem ser utilizados consoante determinada tarefa.

A falta de alguns posteres de sinalizagdo é um ponto em falha na empresa WD Retail.
Embora a empresa forneca os EPI’s aos seus colaboradores, estes nem sempre se
lembram de os utilizar. Para tentar corrigir essa falha, foi elaborado, como exemplo, um

poster de sinalizacao, com o intuito de ser colocado, na parede, junto a maquina mais

recentemente adquirida pela empresa (Figura 33).

SINALIZAGAO DE SEGURANCA - ESQUADREJADORA

® ® O
@0 O

Figura 33 - Poster de Sinalizacdo de um equipamento da empresa WD Retail

Este poster foi aprovado pela pessoa responsavel pela gestao da empresa. Para além do
poster, é importante que se tenha por perto a ficha de seguranca do equipamento onde
se encontram explicados cada simbolo, para que se consiga consultar, caso haja alguma

davida.
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¢ 92 Proposta de Melhoria — Codificacao de Documentos

A codificagdo de documentos é muito importante, é necessario saber quais os
documentos que existem dentro da empresa e quais sdo os documentos externos e
internos. A codificacdo de documentos pode ser feita através da criacao de alguns

codigos, com nimeros e letras.

A empresa WD Retail ainda nao tinha uma lista de codificacdo de documentos, por isso,
foi realizada uma tabela, em formato Excel, para tentar apresentar uma proposta para a
codificacio dos documentos. Para exemplificar, foram usados os documentos
apresentados aqui anteriormente. Pode ver-se, na imagem seguinte, a tabela

desenvolvida, em formato Excel (Figura 34).
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PCOA Plana de Controlo da Qualidade 150372021 Carclina Almeida Susana Dinis
8 ROF S Registo de Ocorrncia de Falhas 15032021 Corolina Almeida Susana Dinis
9 F8 Fichs de Saqurana - Esquacreisdora 17102021 Carolina Almeida Susana Dinis

Lista de Documentos +
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Figura 34 - Lista de Codificacdo de Equipamentos da empresa WD Retail

Este documento foi dos tltimos a ser realizado, no entanto, foi aprovado pela pessoa
responsavel pela gestdo da empresa. Nao é um documento muito elaborado, mas ja é
um ponto de partida e o documento pode sempre ser melhorado e adaptado as
necessidades da empresa. Posteriormente, poderao ser codificados e adicionados a esta

lista os outros documentos da WD Retail.
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¢ 102 Proposta de Melhoria — Organograma da Empresa
Um organograma de uma empresa € um documento importante, pois é com o
organograma que se consegue perceber quais os departamentos e sec¢coes da empresa e

quais as funcoes e cargos de cada um.

A empresa WD Retail ja tinha um organograma, mostrado anteriormente no capitulo
de caraterizacao da empresa. No entanto, esse organograma nao estava completamente
atualizado, a empresa atualmente investiu em novos departamentos, por isso, estava na
altura de atualizar o organograma. Para isso, foi feita uma proposta de melhoria do

organograma, como se pode ver na seguinte imagem (Figura 35).

Silas de Deparamentos ORGANOGRAMA
WD Retail

£

‘ e

Este organograma foi aprovado pela empresa. As linhas a preenchido sao

Figura 35 - Organograma atualizado da empresa WD Retail

departamentos internos da empresa, enquanto as linhas a tracejado sao departamentos

externos a empresa, ou seja, as pessoas responsaveis sao subcontratadas.
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Capitulo 5

Consideracoes Finais

Neste capitulo é apresentada a conclusao da dissertacao, algumas propostas de trabalho

futuras e as limitacoes encontradas ao longo da realizacao do trabalho.
5.1 Conclusao

As implicacoes deste estudo foram varias. A principal razao do tema escolhido para a
elaboracdo do presente trabalho foi a motivacdo e a vontade em querer ajudar no
processo de mudanca das empresas, ajudar a perceber como se podem mudar os
resultados de uma organizacao apenas com a implementacdo de uma metodologia que,
na sua esséncia, é tao simples, que com apenas cinco principios é possivel mudar tanta
coisa dentro de uma organizacdo. A motivacao é ainda maior quando se trata de uma
pequena e média empresa (WD Retail) que esta em fase de crescimento. Empresa essa
que, num futuro proximo, podera vir a tornar-se uma empresa com processos
otimizados, com um sistema de gestdo bem implementado, que permita que a empresa
estabeleca novas parcerias com os mais variados clientes, mas que tem varios
problemas relacionados com a produciao, com os stocks, com as paragens nos
processos, entre tantas outras coisas que poderao ser melhoradas apenas com a

implementacao da metodologia Lean.

A metodologia Lean é isso mesmo, é mudanca, é transformacao, é vontade em fazer
sempre mais e melhor, todos os dias, com um tnico propdsito, agregar valor para o
cliente, ao reduzir custos e aumentar a produtividade. Para isso, é necessario que todas
as pessoas de uma organizagdo estejam disponiveis para o fazer, mas a vontade é
essencial que parta da gestio de topo e que estes sejam um exemplo a seguir. E
essencial que sejam lideres e que motivem os seus colaboradores, que os ensinem e que
os treinem para enraizar a esséncia da metodologia Lean dentro da sua organizacao. O
pensamento e a pratica Lean trazem inimeros beneficios, ajudam na criatividade e a
competitividade das organizacOes, perpetuando a sua missdao na sociedade (Lean

Academy Portugal, 2020).

Pode concluir-se que o objetivo principal desta dissertacdo foi atingido, pois,

conseguiu-se analisar a empresa, os seus processos € os seus métodos de trabalho. Com
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isto, foi possivel apresentar algumas propostas de melhoria com base na
implementacdo de algumas praticas relacionadas com a Lean Production. Para além
disso, foram identificados alguns problemas, que eram necessarios resolver e foram
apresentadas varias propostas de melhoria para tentar solucionar os problemas
expostos pela organizacao. Todos os outros objetivos também foram cumpridos, porque
este trabalho contribui para uma melhor compreensio e um aprofundar de
conhecimentos sobre a tematica estudada, para uma melhor percecdo de como as
empresas funcionam no dia a dia, num ambiente real e onde se pode perceber que ha
sempre qualquer coisa, em qualquer area da organizacao, que é passivel de ser

melhorada.

Durante a realizacao do estudo de caso foram propostas algumas oportunidades de
melhoria para a empresa, que foram aprovadas pela empresa e pelos colaboradores da
mesma. Nao foram analisados resultados ap6s a sua implementacdo, no entanto,
espera-se que possam ter contribuido para a melhoria de algumas lacunas e que seja
um ponto de partida para se comecarem a fazer outras mudancas que se achem

necessarias.

A realizacdo deste trabalho permitiu compreender melhor e aprofundar conhecimentos
sobre a tematica estudada, perceber como funcionam as empresas num ambiente real e
perceber os seus processos e as oportunidades de melhoria existentes em qualquer area

da organizacao.

5.2 Propostas de Trabalho Futuras

Como propostas de trabalho futuro, espera-se que se consigam implementar e concluir
todas as propostas de implementacdo e de melhoria sugeridas e analisadas nesta
dissertacdo, tais como, as propostas apresentadas na Tabela 5. Pois, a implementacao
daquelas atividades permitira a empresa melhorar a todos os niveis analisados. Tanto a
nivel do proposito, como do processo, como das pessoas, dos sistemas de gestao e

lideranca e do planeamento béasico.

A empresa esta em fase de expansao do seu negdcio e ainda se encontra em fase de
crescimento, portanto, nao sera dificil adaptar-se a estas mudancas, basta ter
motivacgao e forca de vontade em querer melhorar. A empresa em questao, tem muita

vontade em fazer sempre melhor, o que torna o processo mais simples.

5.3 Limitacoes do Estudo
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Com o estudo finalizado, é importante ter uma visao critica do trabalho desenvolvido,
ao longo dos ultimos tempos para a realizacao desta dissertacao.

Como referido anteriormente, ao inicio, a empresa de estudo nao se mostrou muito
aberta quanto a ideia de implementar a metodologia Lean Production para melhorar os
seus processos. A gestdo de topo sempre se mostrou disponivel para ajudar em tudo
aquilo que fosse necessario e para disponibilizar toda a informacao relevante sobre a
empresa, sobre os seus parceiros, sobre os seus projetos e sobre tudo aquilo que estes
desenvolvem. A gestdo de topo também sempre se mostrou aberta a mudanca e, desde
o inicio, demonstram muita vontade em fazer melhor, mas nao com base na
metodologia Lean. Por isso, inicialmente, nao foi de total acordo que fosse usada esta
metodologia. No entanto, rapidamente se chegou a conclusao de que o Lean é uma area
bastante flexivel e abrangente, que pode ser aplicada a tudo e a qualquer parte da

organizacao, sem que isso implique muito esforco e muitos custos.

A verdade é que o Lean, sendo uma metodologia bastante versatil, consegue adaptar-se
a tudo e foi isso que foi tentando demonstrar-se ao longo da realizacao do caso de

estudo.

Outra limitacdo, nesta dissertacao, foi o pouco tempo disponivel para a implementacgao
e a obtencdo de resultados das propostas de melhoria apresentadas. Seria favoravel
prosseguir com um estudo mais extenso, para ser possivel acompanhar a
implementacdo das propostas de melhoria dentro da organizacio, tentar perceber se
estas realmente funcionam e trazem resultados positivos para a empresa e, para além
disso, seria importante também continuar a jornada Lean com a criacdo de mais

propostas e de ajuste das anteriores, caso fosse necessario.
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Anexo 1
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1. Introdugdo

0 plano de manutengdo, criado para a empresa WD Retail, tem como finalidade gerir de forma
eficiente e rapida as de que ‘exigem apds
a sua utizagdo. O presente plano serve para planear a manutengdo preventiva dos varos
‘equipamentos, existentes na empresa, para que todos estejam em boas condides de utiizacao
2 as

A manutencao pode ser vista como uma atividade de caréter estratégico das organizagdes, sendo

pela ! dos. 0 que tem bastante importincia
nos resultados da empresa. A ia da tiva, enquanto dos
‘equipamentos, reside no facto de que todos os falham e se 0que gera

consequéncias nos processos produtivos. Por isso,  necessario antecipar as falhas, uma vez que
0s prejuizos advindos destas, sdo diversos e dificeis de serem mensurados. A manutencdo
preventiva surgiu com o aumento da dos ea idade de
aumentar a disponbilidade dos mesmos. O seu principal objetivo é reduzir o nimero de
ocorréncias das avarias.

Os beneficios, a0 a 0 vérios:

o Assegurar a seguranca das pessoas e dos bens;

*  Assegurar niveis de qualidade;

o Assegurar 0 custo do produto ou servico;

*  Redugdo da perda de producdo e

« Evitar reparacdes por avarias, evitando paragens.
Osfa P ) -
pré- entre cada i Uma simples mudanca e normalizacao de uma dada
tarefa dentro do chdo de fabrica pode contribuir para uma maior produtividade.
(o] da engloba a do plano de

preparac3o e programago dos trabalhos a executar e deve ser feito com base no conhecimento
técnico dos equipamentos. Pressupde a existéncia de elementos como reportrio de
. dos equi €0 seu manual técnico.

Céd. 001 - Ediglo 032021 - 5

Como a utilizagdo dos equi varia idade de produgdo, ndo & possivel
afirmar com exatiddo que o plano de manutengo consiga cumprir uniformemente as intervencdes
necessarias a todos eles. Sendo assim, as tarefas que dele constam deverdo ser alteradas,
antecipando-as ou afrasando-as, mediante a utilizagdo a que os equipamentos forem sujeitos.
Para além disso, deve ser definida a equipa que se i por cada equi para
que seja garantida a execugdo dos servigos de manutencio.

O planeamento proposto deve ser melhorado e ajustado, tendo sempre em mente o objetivo de o
enriquecer continuamente, tornando-o mais eficaz e adeq as exigéncias dos e
respetiva manutengo.

6-Cdd. 001 - Edigdo 0372021
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2. Plano de Manutencédo Preventiva

O plano de manutencdo preventiva deve indicar os equipamentos sujeitos a manutengao
preventiva, assim como a sua periodicidade e verificagbes a efetuar em cada fase da vida do
equipamento. Este consta de um conjunto de i e ordens que s30 is seguir
para se maximizar a produgao. Esse conjunto fica completo através das fichas de equipamento,
das instrugdes técnicas e das ordens de servio de manutenclo preventiva que permitem a
do plano de para 0s da WD Retail. Para tal, sempre que
seja realizada qualquer tipo de manutencdo deve ser preenchido o modelo em Excel, pelo
funcionério afeto ao equipamento (ou outro que esteja destinado a substitui-lo), para que todas as
intervengdes fiquem registadas.
Os planos de relativos a cad com os registos de inspecaolverificagdo
que forem realizados estardo anexados em cada dossié individual de cada equipamento.

Os registos de manutengao serdo feitos em formato Excel e estar#o disponiveis na drive da
empresa WD Retail.

Caso seja necessdrio haver qualquer tipo de manutenglo corretiva, isto é, se houver a
necessidade de fazer uma manutengéio no planeada, efetuada apbs a detegéo de uma avaria, se
for feita internamente deve ser registada no dia em que foi realizada a manutengao, no Excel dos
registos de manutencdo. Se houver a necessidade de alguma entidade externa realizar a

rretiva, gisto d feito impresso “Registo de Manutengao
Externa do Equipamento”, presente no dossié individual de cada equipamento.
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3. Documentos a Implementar

3.1Ficha de Equipamento

Todos os equipamentos devem ser dotados de uma ficha de equipamento que corresponde ao
“bilhete de identidade do equipamento”. Esta ficha deve apresentar de forma detalhada o tipo de

@ as suas icas mais evidentes, para que o equipamento possa ser
faciimente identificado. Deste modo, todos os equipamentos presentes na WD Retail tém uma
ficha de equipamento anexada no dossié individual de cada equipamento.

No Anexo 1, pode ser consultado um femplate da ficha de equipamento da WD Retail.

3.2Instrugdo de Trabalho

As de trabalho i iais e sobre
quem, o qué, quando e como uma determinada tarefa ser executada. Para além disso, também
ajudam a reduzir a probabilidade de riscos e erros durante a execugao dos processos de trabalho.

Um modelo de instrugdo de trabalho de manutencdo é usado em diferentes setores para registar
[ i que devem ser reali de um modo regular.

No Anexo 2, pode ser consultado a instrugdo de trabalho da WD Retail, usado para orientar
na de i para executar uma determinada

tarefa.

3.30rdem de Servigo de Manutengéo Preventiva

As ordens de servico surgem apds uma andlise pormenorizada dos manuais dos equipamentos,
mais especificamente, quanto & manutenco, surgem de acordo com as indicagdes do fabricante
do equipamento.

Os equipamentos presentes na WD Retail pertencem a familias diferentes, sendo que para cada
um é necessaria uma intervengao exclusiva, visto que as avarias também sdo distintas.

8- Cod. 001 - Edigdo 03/2021
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A elaboragso da Ordem de Servigo de Manuteng3o Preventiva tem como principal objetivo a

realizagdo das i a0 i de modo a melhorar 0 seu
funcionamento.
P das todas realizad: da e da

em formato Excel, presente na drive da empresa, que permite que fodos os regisios de
manutencdo sejam registados sempre pela pessoa encaregue de o fazer, com uma maior
faciidade e acesso de informagao.

No Anexo 3, exemplifica-se um femplate das Ordens de Servico de Manutengdo Preventiva da
empresa WD Retail.

3.4 Registo de Manutengdo Externa
Os Registos de Manutencdo Externa servem para guardar registos das intervengdes de
manutengao que terdo de ser feitas por entidades externas & empresa.
Os Registos de Manutengao encontram-se anexados no dossié individual de cada equipamento,

devem ser idos pela enti jondrio que for para realizar a
ia e devem ser guardados os relatorios que acadail ngd0.

No Anexo 4, exempiifica-se um template de um Registo de Manutencao Extema da empresa WD
Retail

Cod. 001 - Edicho 032021 -9

4. Lista de Equipamentos WD Retail

4.1 Equipamentos de Producao
1~ Esko Kongsberg XP
2 - Laser Wildiaminater HL 165
3-HPR 1000
4 - SUMMA
5 - Laminadora
6 - Maquina dobra semiautomatica AFF 135
7 - Méquina dobra quente HRT 220
8 - Méquina de dobra semiautomatica > Tmm
9-Tupia BR - 621
10 - Empithador
11 - Compressor
12 - Esquadrejadora

4.2Equipamentos de Ar Condicionado
AC1 - Ar Condicionado 1
AC2 - Ar Condicionado 2
AC3 - Ar Condicionado 3
ACA - Ar Condicionado 4
ACS5 - Ar Condicionado 5
AC6 - Ar Condicionado 6

4.3 Equipamentos e Sistemas de Seguranca
10~ Cod. 001 - Ediglo 032021
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5. Identificagdo dos Responsdveis e Sub-responsiveis pelos
Equipamentos

(0] pela preventiva dos & a pessoa individual ou coletiva
que & designada pela empresa para realizar as atividades de manutenao.

Para além deste, também existe um sub-respor que responde pelo resps , em caso de
auséncia do mesmo, para executar as atividades de manutengéo em conformidade com o que
esta descrito na Ordem de Servigo de cada Equipamento.

Durante as intervengdes extemnas, a respeti dad das ativid; s
& responsével pelas atividades, devendo o responsével prestar toda a colaboragao solicitada.

As alividades de s revistas a qualquer momento, pelo que o
responsavel de manulengao deve manler sempre a Ordem de Servico do Equipamento o mais
atualizada possivel,

Os responsaveis alocados a cada uma das maquinas presentes na empresa sao:

1= Esko Kongsberg XP

+ Responsave
= Sub-responséve

2 - Laser Wildlaminater HL 165

= Responsave
«  Sub-responsave’

3-HP R 1000

« Responsave
»  Sub-responséve

4-SUMMA
« Responsve
+  Sub-responséve

Céd. 001 - Edigio 03/2021 - 11

§ - Laminadora

* Responsave
*  Sub-responsave’

6 - Méaquina dobra semiautomatica AFF 135

* Responséve
o Sub-responsave

7~ Méquina dobra quente HRT 220

* Responsave
*  Sub-responséve

8 - Maquina de dobra semiautomatica > 1mm

* Responséave’
o Sub-responsave

9~ Tupia BR - 621
10 - Empilhador

* Responsave
*  Sub-responsave

11 - Compressor

* Responsave
o Sub-responséve

AC1 - Ar Condicionado 1

* Responsave
*  Sub-responsave

AC2 - Ar Condicionado 2

* Responséve’
*  Sub-responsével

12 - Cod. 001 - Edigdlo 03/2021
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AC3 - Ar Condicionado 3

AC4 - Ar Condicionado 4

ACS - Ar Condicionado 5

AC6 - Ar Condicionado 6

* Responsave
o Sub-responséve
EES - e Sistemas de
« Responsave
o Sub-responséve
Lista de C dos R aveis e Sub-resp
Nome Cargo Contacto
P Diretor Criativo
- - Designer Grafico e Multimédia
e Designer Gréfico e Multimédia
Designer Gréfico e Multimédia
Chefe de Produgao e Logistica
-— Operador de Produgao e Logistica
Cod. 001 - Edicho 032021 - 13
6. Anexos
6.1Anexo 1

WD Retail - Solugdes para Ponto de Venda, Lda

Ficha de Equipamento
~ Plano de Manutencao e Limpeza -
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Figura 1 - Template da Ficha de Equipomento do Empreso WD Retoil
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6.2Anexo 2

WO Retail - Solugdes para Ponto de Venda, Lda

Instrugo de Trabalho dos Equipamentos
- Manutengo -
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Figuro 2 - Instrugdo de Trobalho dos Equipamento da Empreso WD Retoil
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6.3Anexo 3

Figura 3 - Exemplo de um templote de Ordem de Servigo da Empresa WD Retod
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6.4 Anexo 4
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Figura 4 - Template de um Registo de ManutengBo Externa do WO Retoll
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