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Analise e melhoria de um sistema de melhoria continua

RESUMO

A presente dissertacao enquadra-se no ambito do projeto do 5°ano do Mestrado Integrado em Engenharia
e Gestao Industrial realizado em contexto industrial na Moldartpévoa - Fabrica de Molduras e Quadros
da Povoa de Varzim, LDA. O principal objetivo deste projeto consistiu na analise e melhoria do sistema

de melhoria continua da empresa, por forma a torna-lo mais resiliente e sustentavel.

Na empresa ja tinham sido formadas equipas de trabalho. Porém, na fase de diagnéstico identificaram-
se algumas fragilidades como o pouco envolvimento dos colaboradores, a estagnacao de praticas de
melhoria continua e a falta de um acompanhamento sistematico. De modo a colmatar os problemas
identificados foram selecionadas cinco equipas para serem acompanhadas segundo o modelo 1,
baseado na metodologia 7oyota Kata e cinco equipas para serem seguidas com o modelo 2, inspirado
na metodologia Aaizen Diario. As restantes equipas representaram um grupo controlo e foram seguidas
com o modelo 3 que consistia apenas numa reunido mensal. Tendo em conta os resultados e beneficios
obtidos em cada grupo de equipas, pretendia-se averiguar se um acompanhamento mais regular

originava melhores resultados de desempenho e de satisfacdo dos colaboradores.

Nas equipas - modelo 1 procurava-se junto da equipa oportunidades de melhorar o trabalho através da
realizacao de pequenas experiéncias. Nestas equipas o nivel de desempenho médio global aumentou
em 14,7%. Nas equipas — modelo 2 aplicaram-se quatro etapas: organizacdo da equipa, implementacéo
da técnica dos 5S, normalizacao do trabalho e melhoria de processos. Estas equipas — modelo 2
aumentaram o seu nivel de produtividade média em 6,6%. Relativamente as equipas — modelo 3, o nivel
de desempenho global aumentou em 2,4%. Além disso, nas seis equipas que efetuam setups registaram
melhorias nos tempos de sefup, nomeadamente uma reducao de 14,7% na equipa — modelo 1, uma
diminuicdo de 23,3% na equipa — modelo 2 e nas restantes quatro equipas seguidas com o modelo 3 a
reducdo média global foi de 5,1%. Face aos resultados dos inquéritos e ao envolvimento demonstrado
pelos colaboradores, concluiu-se que um acompanhamento mais frequente impulsiona a melhoria do

nivel de desempenho das equipas e proporciona uma maior satisfacdo e motivacao dos colaboradores.

PALAVRAS-CHAVE

Producao Lean, Melhoria Continua, Equipas, 7oyota Kata, Kaizen
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Analysis and improvement of a continuous improvement system

ABSTRACT

This dissertation was developed in the framework of the Project of the 5* year of the Integrated Master's
in Industrial Management and Engineering and it was conducted in an industrial environment at the
company Moldartpovoa — Fabrica de Molduras e Quadros da Povoa de Varzim, LDA. The main goal of
this project was to analyse and improve the continuous improvement system of the company in order to

make it more resilient and sustainable.

In the company had already been formed teams of continuous improvement. However, in the diagnostic
phase, some weaknesses were identified, such as the low employee involvement, the stagnation of
continuous improvement practices and the lack of systematic follow-up. In order to address the identified
problems, five teams were selected to be followed according to model 1, based on the Toyota Kata
methodology and five other teams to be followed with model 2, inspired by the Daily Kaizen methodology.
As for the remaining seven teams, these represented a control group and were followed with the model
3 which consisted only of a monthly meeting. Considering the results and benefits obtained in each group
of teams, it was intended to investigate whether a more regular monitoring leads to better results of

performance and employee satisfaction.

In teams - model 1 the goal was to seek opportunities with the team to improve their work through small
experiments. In these teams the overall average performance level increased by 14,7%. In the teams-
model 2 four steps were applied: organization of the team, implementation of the 5S technique,
standardization of work and improvement of processes. These teams-model 2 increased their average
productivity level by 6,6%. For teams - model 3, the overall performance level increased by 2,4%.
Furthermore, in the six teams that perform setups, there were improvements in set-up times, namely a
reduction of 14,7% in the team - model 1, a decrease of 23,3% in the team - model 2 and in the remaining
four teams followed by the model 3, the overall average reduction was 5,1%. Given the results of the
surveys and the involvement shown by the employees, it was concluded that a more frequent monitoring
of teams drives performance improvement of teams and provides a greater satisfaction and motivation

of the employees.

KEYWORDS
Lean Production, Continuous Improvement, Teams, Toyota Kata, Kaizen
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1. INTRODUCAO

0 presente capitulo expde o tema de investigacdo, mencionando o enquadramento para a realizacdo deste
trabalho, os objetivos pretendidos, a metodologia de investigacdo adotada e a estrutura utilizada na

dissertacao.

1.1. Enquadramento

Ao longo dos ultimos anos, as organizacdes tém-se deparado com diversos desafios como a crescente
competicao global. Perante esta realidade, estas necessitam de reagir e atuar de algum modo para que
permanecam competitivas no mercado (Shah & Ward, 2003). Uma abordagem adotada pelas
organizacdes é a melhoria continua, a qual requer o envolvimento de todos os colaboradores a varios
niveis para que estes participem, efetivamente, num esforco continuo para melhorar o desempenho da
organizacao (Kumar & Harms, 2004). A participacao e as ideias dos colaboradores contribuem para o

alcance de exceléncia e de vantagem competitiva numa organizacdo (Lasrado, Arif, & Rizvi, 2015).

Segundo (Kumar & Harms, 2004), as organizacdes podem obter vantagens competitivas significativas
através da implementacao bem-sucedida da estratégia, originalmente japonesa, Aaizen. A estratégia
Kaizen € uma abordagem estruturada, iterativa e participativa de melhoria continua, visando melhorias
em termos de custos, qualidade, flexibilidade e produtividade (Imai, 1986). Para que as organizacdes
implementem com sucesso a estratégia Aaizen é essencial que a gestao de topo incentive o envolvimento
de todos os colaboradores no esforco de melhoria continua, de forma a aproveitar as suas contribuicdes
para alcancar mudancas graduais (Oropesa-Vento, Garcia-Alcaraz, Rivera, & Manotas, 2015). Assim, a
estratégia Aaizen centra-se na identificacdo de problemas e de solucdes que tém de ser implementadas,
bem como nas mudancas necessarias nos padrdes e métodos operacionais, de forma a garantir que os

problemas identificados nao ocorrerdo novamente (Barraza, Smith, & Dahlgaard-Park, 2009).

A abordagem AKaizen utiliza ferramentas de gestao visual, como os quadros Aaizen, para facilitar a
comunicacao, a interacédo e a participacao dos colaboradores (von Thiele Schwarz, Nielsen, Stenfors-
Hayes, & Hasson, 2017). A metodologia Aaizen promove o recurso a alguns métodos como o ciclo Plan-
Do-Check-Act (PDCA) e a ferramenta 5S. O ciclo PDCA permite assegurar a continuidade do Aaizen e
divide-se em quatro fases: Plan (planear), Do (implementar os planos), Check (verificar se a acao resultou
em melhorias) e Act (realizar e normalizar o novo procedimento) (Pinto & Mendes, 2017). A ferramenta

5S visa que as empresas alcancem, sistematicamente, a organizacao, a limpeza e a padronizacao dos
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locais de trabalho, proporcionando condicdes de satisfacdo e agrado aos colaboradores (Randhawa &

Ahuja, 2017).

Todas as abordagens mencionadas integram uma filosofia baseada no Sistema de Producao da Toyota
(Ohno, 1988), designada producéo Lean. A producao Lean é uma abordagem que engloba uma extensa
variedade de principios e praticas de gestao, visando a reducdo ou eliminacao do desperdicio e
consequente adicdo de valor (Womack, Jones, & Roos, 1990). A participacdo dos colaboradores nos
programas de melhoria continua, equipas de trabalho, formacdo dos colaboradores e sistemas de
rotacdo nos postos de trabalho sdo algumas das praticas reconhecidas como centrais de um sistema de

Lean Production (Farris, Van Aken, Doolen, & Worley, 2009).

Outra metodologia de melhoria continua derivada das experiéncias da Toyota ¢ a denominada 7oyofa
Kata (Rother, 2010). De acordo com Rother (2010), muitas empresas procuram implementar o sistema
de producao Lean. Todavia, surgem varios desafios que comprometem a continuidade e sustentabilidade
das praticas Lean ao longo do tempo, os quais nao sao visiveis e nao estao documentados pela Toyota
(Rother, 2010). Mike Rother explorou os detalhes de como a Toyota geria as atividades de melhoria e
criou o conceito Joyola Kata para que outras organizacdes adotassem a esséncia da abordagem de
melhoria continua da Toyota (Ferenhof, Da Cunha, Bonamigo, & Forcellini, 2018). 7oyota Kata envolve
rotinas de ensino usadas para gerar conhecimento e desenvolver novos habitos e competéncias,
baseando-se em dois conceitos: 0 Aatade Melhoria e 0 Aata Coaching (Rother, 2010). O Aatade Melhoria
¢ um modelo de comportamento com o qual se procura desenvolver uma capacidade sistematica e
cientifica de melhoria continua em direcdo a uma condicao alvo (Zarget condition) (Ferenhof et al., 2018).
O processo de Aata de Melhoria é constituido por quatro etapas: 1) definicdo do desafio, 2) compreensao
da situacao atual, 3) determinacao da proxima condicdo alvo e 4) execucao de experiéncias para atingir
a condicdo alvo (através de ciclos PDCA) (Ferenhof et al., 2018). O Aata Coaching é uma forma de
ensinar e treinar o Aafa de Melhoria, de maneira a alinhar as atividades de melhoria com os objetivos da
organizacao. O coach (mentor) é responsavel por guiar as pessoas (aprendizes) que executam o Aafa de
Melhoria, de maneira a que estes descubram o caminho. A presenca do coach favorece a pratica de

acoes eficientes e efetivas no processo (Ferenhof et al., 2018).

A aplicacdo do 7oyofa Kata é abordada em alguns casos publicados tais como (Dinis-Carvalho et al.,
2016) (Toivonen, 2015) e (Merguerian et al., 2015). Assim, a metodologia 7oyofa Aata proporciona um

alinhamento na organizacao desde o nivel estratégico ao nivel operacional e envolve os colaboradores
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que contribuem diariamente com pequenos passos de melhoria. A melhoria continua & um dever de

todos os colaboradores (Dinis-Carvalho et al., 2016; Toivonen, 2015).

Contudo, um aspeto que define o sucesso ou insucesso da implementacao das praticas de melhoria
continua é a sustentabilidade destas para alcancar vantagens competitivas. A sustentabilidade pode ser
entendida como a capacidade de uma organizacao manter novos métodos de trabalho, trajetorias de
melhoria e metas de desempenho ao longo do tempo, tendo em conta a influéncia de diversos fatores a
diferentes niveis de analise (nivel organizacional, individual, financeiro, contextual, temporal, etc)

(Bateman, 2005; Lasrado et al., 2015).

Ao longo dos anos, a Moldartpdvoa tem vindo a aplicar principios de producdo Lean. Com o objetivo de
envolver os colaboradores nas praticas diarias de melhoria continua foram formadas equipas de trabalho.
Porém, a empresa denotou que as equipas necessitam de um acompanhamento sistematico e de
conscientizacao para a importancia do envolvimento dos colaboradores nas praticas diarias de melhoria
continua. Sendo assim, este projeto de investigacdo centra-se na analise e melhoria de um sistema de

melhoria continua, com foco nas equipas de trabalho.

1.2. Objetivos

O presente projeto de investigacdo tem como principal objetivo analisar e diagnosticar a estrutura e
rotinas de melhoria continua da empresa e introduzir melhorias, por forma a torna-lo mais resiliente e
mais sustentavel. De modo a que a melhoria continua seja uma pratica natural e diaria nas equipas de
trabalho e que estas melhorem o desempenho e satisfacdo no trabalho, pretende-se definir e cumprir
um plano de acompanhamento e monitorizacao sistematico. Assim, a questao de investigacao inerente
a este projeto é a seguinte: “Um acompanhamento mais regular das equipas origina melhores resultados
de desempenho e de motivacao dos colaboradores?"'. Para dar resposta a questao de investigacao, foram

definidos os seguintes objetivos:
1. Anadlise e diagnostico do estado inicial do sistema de melhoria continua da empresa;
2. ldentificacao da situacao inicial e de fragilidades/problemas nas equipas de trabalho;

3. Implementacdo de metodologias de melhoria continua em equipas-piloto e comparacao de

resultados:
3.1. Desenvolvimento ou melhoria de ferramentas de gestao visual presentes nas equipas;

3.2. Definicao/Ajuste de indicadores de desempenho e de metas para cada equipa;
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3.3. Identificacdo e implementacdo de oportunidades de melhoria nas equipas;
3.4. Envolvimento dos colaboradores nas praticas de melhoria continua.

Os resultados esperados para as medidas de desempenho associadas aos objetivos desta investigacao

Sao:

Aumento da produtividade;
e Reducao dos tempos de sefup;

e Aumento da percentagem de colaboradores que compreendem os indicadores de desempenho

das equipas;

e Aumento da percentagem de colaboradores que sentem que fazem parte de uma equipa.

1.3. Metodologia de Investigacao

Toda a investigacao inicia com a formulacao e clarificacdo do tdpico de investigacao (Saunders, Lewis,
& Thornhill, 2009). Posteriormente, o investigador definira a sua estratégia de investigacao, bem como
as técnicas de recolha e analise de dados (Saunders et al., 2009). Todavia, estas serdo sustentadas e
influenciadas pela posicao do investigador face aos pressupostos que adota no desenvolvimento e na
natureza do conhecimento que explora (Saunders et al., 2009). Esta posicao refere-se a filosofia de
investigacdo. Nesta investigacao, a filosofia adotada foi interpretativista, a qual defende que é necessario
compreender as diferencas entre os seres humanos, no seu desempenho como atores sociais (Saunders
et al., 2009). Na filosofia interpretativista, o0 mesmo fendmeno pode ter multiplas interpretacdes
consoante a atitude tomada. Assim, o conhecimento da realidade foi dado pela interacao entre a
investigadora e os atores sociais durante o processo de investigacdo. Quanto a abordagem de
investigacao, esta foi dedutiva, visto que esta investigacao sera baseada em teorias desenvolvidas, com

literatura associada.

De entre as diversas estratégias de investigacao, a Investigacao-Acao (Action Research) foi a utilizada
neste projeto, tendo em conta o contexto em causa e o envolvimento necessario quer do investigador
quer dos colaboradores nas acdes propostas. Esta estratégia engloba as seguintes cinco fases: 1)
diagnostico (identificacdo do problema, recolha e analise de dados); 2) planeamento de acdes (analise
de possiveis solucdes e definicdo de um plano de acdes); 3) implementacdo das acdes (realizacao do
plano de acdes definido na etapa anterior); 4) avaliacdo (recolha e analise de resultados) e 5)

especificacdo da aprendizagem (identificacdo de descobertas e caso o problema nédo seja resolvido com
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0s resultados pretendidos, reinicia-se o ciclo) (Susman & Evered, 1978). A Investigacao-Acdo caracteriza-
se por ser um processo iterativo, pelo que podera ser necessario realizar varios ciclos até que os
problemas identificados sejam solucionados com acdes apropriadas ao contexto da organizacao (Mckay
& Marshall, 2001; Susman & Evered, 1978). Por outro lado, a estratégia de Experimentacdo esteve
também presente nesta investigacao, visto que as metodologias abordadas foram aplicadas em certas
equipas, enquanto que outras equipas funcionaram como grupo-controlo, ou seja, ndo foram sujeitas a

alteracoes.

Para responder aos objetivos de investigacao, existem varios de métodos de investigacdo que permitem
a recolha e tratamento da informacao. Na Tabela 1 encontram-se os objetivos de investigacao alinhados

com os métodos de investigacao utilizados.

Tabela 1 - Alinhamento dos objetivos de investigacdo com os métodos de investigacao

Objetivos de Investigacéo Métodos de Investigacéo
Analise e diagnostico do estado atual do sistema de melhoria Analise Documental
continua da empresa. Observacio

Analise Documental
Identificacdo da situacdo atual e de fragilidades/problemas nas

Observacao
equipas de trabalho. ¢
Questionarios
Implementacao de metodologias de melhoria continua em Observacdo
equipas-piloto e verificacdo da metodologia mais adequada. Questionarios

O presente projeto iniciou com a revisao da literatura baseada em artigos cientificos e livros, de acordo
com o0s objetivos da dissertacao e as seguintes palavras-chave: melhoria continua, producao Lean,
Kaizen, gestao de equipas, 7oyota Kata. Nesta etapa recorreu-se a diversas fontes bibliograficas até que

fosse recolhida e analisada informacao satisfatoria sobre os temas em questao.

Posteriormente, realizou-se o diagnostico ao estado inicial das equipas, de forma a identificar a
constituicdo de cada equipa, procedimentos existentes, ferramentas de gestdo visual utilizadas,
indicadores de desempenho, entre outros aspetos. Nesta fase foram levantadas dificuldades e problemas
presentes em cada equipa, analisando-se o envolvimento e a participacao dos colaboradores. Além da
analise documental e da observacéo, foram realizados questionarios aos colaboradores integrados em
equipas. Um questionario ¢ um método de recolha de dados, no qual cada inquirido responde a um

mesmo conjunto de questdes numa ordem predeterminada (Saunders et al., 2009).
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Apds a analise da situacdo inicial das equipas, foram propostas acées de melhoria para colmatar as
dificuldades e problemas encontrados, como um plano de acompanhamento sistematico das equipas.
No entanto, nao foi possivel acompanhar, adequadamente, todas as equipas existentes devido ao nimero
de equipas e ao tempo requerido, pelo que foram selecionadas certas equipas para aplicar o plano. Em
determinadas equipas foi aplicado um modelo de acompanhamento baseado no método Toyofa Aata,
pelo que foram definidas reunides diarias com o lider e sempre que necessario com todos os elementos
da equipa (Equipas — Modelo 1). Noutro conjunto de equipas foi implementado um modelo inspirado na
metodologia Aaizen Diario (Equipas — Modelo 2). Nas restantes equipas (Equipas - Modelo 3) apenas
houve uma reuniao mensal, a qual também se realizou nas equipas-modelo 1 e nas equipas-modelo 2,
de modo a analisar os resultados obtidos, sugestdes de melhorias e dificuldades/problemas que tenham
surgido. As ferramentas de gestao visual nas equipas, os indicadores de desempenho, técnicas de analise

dos indicadores foram, igualmente, alvos de propostas de melhorias.

Seguidamente, foram implementadas as acdes de melhoria e metodologias de acompanhamento de
equipas. As metodologias foram avaliadas, tendo em conta a evolucao das equipas em termos do nivel
de desempenho e de respostas dadas a um questionario final aplicado apds o acompanhamento das
equipas. Deste modo, averiguou-se se a implementacdo de rotinas de melhoria continua e o
acompanhamento frequente das equipas impulsiona a melhoria do nivel de desempenho e da motivacéo

dos colaboradores.

Por fim, foram apresentadas as conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros.

1.4. Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacao esta dividida em seis capitulos. No primeiro capitulo é feita uma introducao, na
qual se apresenta uma contextualizacao do tema, os objetivos pretendidos com o projeto e a metodologia
de investigacao adotada. O segundo capitulo expde a revisdo bibliografica acerca dos temas base desta
investigacdo: a filosofia de producao /ean, aludindo-se ao quinto principio do pensamento /ean, ou seja,
a perseguicao da melhoria continua; praticas existentes para o envolvimento dos colaboradores na
melhoria continua e, por fim, as metodologias de acompanhamento de equipas de melhoria continua
adaptadas a este projeto.

No terceiro capitulo faz-se um enquadramento a realidade da empresa onde foi realizado este projeto,
nomeadamente ao sistema produtivo da Moldartpévoa, ao estado inicial das equipas de melhoria

continua, em termos de procedimentos existentes e do nivel de motivacdo dos colaboradores para a
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melhoria continua. Quanto ao capitulo 4, neste descrevem-se os modelos de acompanhamento
implementados nos diferentes grupos de equipas e as propostas de melhoria. Os resultados obtidos com
as propostas realizadas surgem no quinto capitulo, bem como uma analise das respostas dadas a um
questionario final, com o qual se pretendia averiguar a opinido dos colaboradores face a melhoria
continua e ao acompanhamento realizado. Ainda no capitulo 5 sado revelados os resultados globais
obtidos em cada grupo de equipas.

Por fim, o capitulo 6 apresenta as conclusdes deste projeto e sugestdes para trabalho futuro.
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2.  RevISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta um enquadramento teodrico que sustenta esta dissertacao. Primeiramente abordam-
se 0s conceitos base da producdo [ean, nomeadamente os principios do pensamento /[ean e os sete
desperdicios. Posteriormente, explora-se o tema de melhoria continua com foco na importancia do
envolvimento dos colaboradores. Por fim, apresentam-se duas metodologias de melhoria continua e de gestao
de equipas: a metodologia Aaizen Diario e as ferramentas utilizadas na sua implementacao, como a técnica

dos 5S e a normalizacdo, e a metodologia 7oyota Kata.

2.1. Lean Production

Afilosofia Lean Production advém do sistema de producao da empresa Toyota ( 7oyota Production System
- TPS), desenvolvido na década de 50 por Eiji Toyoda, Shigeo Shingo e Taiichi Ohno (Shah & Ward, 2007;
Womack et al., 1990). O termo Lean foi criado por John Krafcik em 1988 para descrever o TPS e a sua
grande divulgacao surgiu com a publicacdo do livro “The Machine that Changed the Word” de James

Womack, Daniel Jones e Daniel Roos (Shah & Ward, 2007).

O TPS assenta em dois conceitos basicos que deram origem ao seu desenvolvimento: a reducéo de
custos através da eliminacao de desperdicios e a utilizacdo total das capacidades dos trabalhadores
(Sugimori, Kusunoki, Cho, & Uchikawa, 1977). A filosofia TPS abrange um conjunto de praticas que se
encontram apresentadas na chamada “Casa do TPS” (representada na Figura 1), formulada por Fujio

Cho, com as quais se garante a estabilidade do TPS (Liker, 2004).

Melhor Qualidade — Menor custo — Menor tempo — Melhor

servigo — Maior seguranga — Maior moral — Maior motivacio

Just-In-Time lidoka
Pessoas e Trabalho em

“Material certo, Equipa “Qualidade no

quantidade certa,| ‘\\\/ setor”

momento certo” _ .
Melhoria Continua

Fluxo Continuo /\\ Tornar os

problemas
Eliminar o desperdicio visiveis

Produgdo Nivelada (Heijunka)

Processos Estaveis e Normalizados

Gesto Visual

Filosofia Toyota (The Toyota Way)

Figura 1 - Casa do TPS (Adaptado de Liker (2004))
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A reducao de custos é conseguida com a producao Just-in-Time (JIT) e Autonomation (em japonés jidoka),
sendo estes os dois pilares fundamentais do TPS (Lander & Liker, 2007). JIT € um sistema em que se
produz e se entrega apenas o que é necessario, quando é necessario e na quantidade certa (Liker, 2004).
Autonomation significa fornecer as maquinas e aos operadores a autonomia de parar imediatamente o
trabalho sempre que for detetada a ocorréncia de uma situacdo anormal (Ohno, 1988). No centro da
“Casa TPS” estdo as pessoas (Liker, 2004). A plena utilizacdo das capacidades dos trabalhadores requer
um sistema que respeite as pessoas, que tenha como foco a minimizacdo de movimentos desnecessarios
dos trabalhadores, proporcionando-lhes condicoes de seguranca e oportunidades para participarem

continuamente na melhoria do seu trabalho (Lander & Liker, 2007).

O reconhecimento do TPS como um modelo de sistema de producéo surgiu com a publicacdo do livro
The Machine that Changed the Word de James Womack, Daniel Jones e Daniel Roos em 1990, no qual
o termo Lean Production ¢ utilizado para descrever o TPS. Este termo foi criado por John Krafcik em
1988 e significa “producdo magra”. De acordo com Womack et al. (1990), os propdsitos principais da
producdo Lean sao a eliminacdo de desperdicios e a criacao de valor para o produto com foco no cliente,

de forma a reduzir custos, melhorar a qualidade dos produtos e otimizar tempos de entrega.

De facto, a filosofia Lean tem sido reconhecida e procurada mundialmente por diversas organizacdes
que visam alcancar melhorias de produtividade e altos niveis de satisfacdo do cliente (Masai, Parrend, &

Zanni-Merk, 2015).

2.1.1. Principios do Lean Thinking

Womack & Jones (1996) definiram cinco principios conhecidos como os Principios do Lean Thinking
(apresentados na Figura 2), sendo estes considerados a base para a aplicacdo da abordagem Lean, ou

seja, para que o pensamento Lean seja posto em pratica.

Principios

do tean
Thinking

Figura 2 - Principios do Lean Thinking

9



Andlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

O Valor ¢ unicamente definido pelo consumidor final pelo que a organizacao que fornece o bem/servico
devera identificar corretamente as atividades que criam valor na perspetiva do cliente. A criacdo de Valor

deve ser a primeira etapa para adotar o pensamento Lean.

O principio Cadeia de Valor consiste em identificar todas as atividades da cadeia de valor para cada
produto/servico desde o seu planeamento até a sua comercializacdo. As atividades devem ser
analisadas, de forma a identificar e eliminar desperdicios, 0os quais correspondem as atividades que nao

acrescentam valor para o cliente.

A criacao de um Fluxo continuo de materiais e informacdo dentro da organizacao devera ser garantido
apés serem eliminadas as atividades que geram desperdicios. Os produtos deverdo fluir ao longo do

sistema de producdo da forma mais ininterrupta possivel.

A implementacdo da Producédo Puxada tem como objetivo fornecer aquilo que o cliente deseja quando

necessita. Com a Producéo Puxada, o cliente € quem puxa a producéo.

A perseguicao da Perfeicdo caracteriza-se pela melhoria continua, ou seja, pela procura constante por

parte das organizacdées em encontrar formas de melhorar o seu desempenho e eliminar os desperdicios.

As organizac0es voltadas para a implementacdo Lean deverao, portanto, compreender e perseguir estes
cincos principios Lean, que auxiliarao nas praticas de atividades que visem a reducéo e eliminacao de
desperdicios, oferecendo o produto/servico com a qualidade exigida pelo cliente e ao ritmo requerido

por este (Womack & Jones, 1996).

2.1.2. Tipos de Desperdicios

A filosofia Lean visa essencialmente a reducao/eliminacdo de desperdicio (ou mmuda em japonés), sendo
este definido como qualquer atividade que ndo acrescenta valor ao produto e que o cliente nao esta
disposto a pagar (Ohno, 1988; Womack & Jones, 1996). De acordo com Ohno (1988), existem sete tipos
de desperdicios que poderdo estar presentes num sistema de producdo: Sobreproducdo ou Producéo
Excessiva, Esperas, Transportes, Sobreprocessamento ou Processamento incorreto, Inventario (Stocks),

Movimentacoes e Defeitos.

A Sobreproducéo consiste na producao de artigos para os quais ndo ha ordem de encomenda por parte

do cliente ou quando a quantidade produzida é superior a quantidade encomendada (Liker, 2004).

O desperdicio com Esperas refere-se a qualquer tempo de espera no qual um recurso encontra-se parado,

originando ineficiéncia no sistema produtivo (EI-Namrouty, 2013). Falta de material, informacéo ou

10



Andlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

ferramentas quando necessarias, avarias nos equipamentos, tempos de sefup elevados, sdo alguns

exemplos que provocam esperas.

Os Transportes correspondem a movimentacdes ou deslocacOes desnecessarias de materiais entre as
etapas de producdo que aumentam o tempo de producéo e nao acrescentam valor ao produto (Melton,
2005). A titulo de exemplo tem-se a ma disposicdo dos postos de trabalho (/ayout desadequado) que

origina as longas distancias percorridas pelos materiais, pelo que é crucial reduzir essas distancias.

O Sobreprocessamento acontece quando 0s processos e as operacdes ndo sao realizados de um modo
eficaz e eficiente, levando a repeticdo dos mesmos, ou seja, ao retrabalho e, muitas vezes, ao
armazenamento desnecessario (Melton, 2005). A inexisténcia de procedimentos normalizados de
producdo, a falta de formacéo dos operadores e a utilizacdo de ferramentas erradas sado algumas das

causas que geram este desperdicio.

O desperdicio com Inventario refere-se a acumulacado de matérias-primas, componentes, semiacabados
e produtos finais ao longo do sistema de producao, os quais causam tempos de producdo mais elevados,

obsolescéncia, custos de posse e menor espaco disponivel (E-Namrouty, 2013; Liker, 2004).

As Movimentagoes incluem as deslocacdes efetuadas pelos operadores ou pelos equipamentos que ndo
acrescentam valor ao produto (Liker, 2004). A procura de ferramentas/informacdes e o abastecimento
do proprio posto de trabalho sao alguns exemplos que originam este tipo de desperdicio e que séo
causados, frequentemente, devido aos /ayouts desadequados, a falta de organizacao e a falta de métodos

de trabalho (E-Namrouty, 2013).

Os Defeitos correspondem a produtos/servicos ndo conformes com as especificacdes do cliente (EI-
Namrouty, 2013). Deste tipo de desperdicio resulta a reparacdo do produto ou o seu envio para a sucata
(EI-Namrouty, 2013). A reparacao implica um maior consumo de recursos (retrabalho) e no caso do

envio para a sucata, desperdicam-se todos os recursos que ja foram utilizados na producdo do produto.

Nas organizacdes sao criados habitos que muitas vezes se traduzem em atividades desnecessarias e
que nao acrescentam valor ao produto. Importa, assim, realizar um esforco continuo na procura dessas

tarefas que apenas provocam desperdicios e encontrar formas de as mitigar (Liker, 2004).

2.2. Envolvimento dos colaboradores na melhoria continua

A melhoria continua € um dos cinco principios do pensamento Zean e requer o envolvimento de todos

0s colaboradores da organizacao para que seja eficaz ao longo do tempo (Womack & Jones, 1996). Os
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colaboradores sdo as pessoas que melhor conhecem as dificuldades e os problemas que surgem na
producdo, no trabalho diario (Liker, 2004).Segundo Robinson, Perryman, & Hayday (2004), o
envolvimento dos colaboradores pode ser definido como uma atitude positiva do colaborador face a
organizacao, pelo que este executa o trabalho com os colegas com o objetivo de melhorar o desempenho
em beneficio da organizacdo. Por sua vez, a organizacao tem de proporcionar condi¢cdes para desenvolver

e fomentar este envolvimento.

2.2.1. Equipas de Melhoria Continua

Uma forma de promover a participacao direta dos colaboradores na melhoria continua é através da
criacdo de equipas de trabalho (Jensson & Jeppesen, 2013). Uma equipa é definida como um grupo de
pessoas que executa o trabalho, compartilhando objetivos e metas de desempenho comuns (Haug,

2011).

As organizacOes podem ter diversos objetivos que motivem a criacao de equipas. Estes podem ser de
natureza econémica como a reducdo do numero de recursos a utilizar e 0 aumento da produtividade; de
natureza cultural como o aumento da motivacao e comprometimento dos colaboradores para com a
empresa e, de natureza social como a promocao de oportunidades para os colaboradores adquirirem
mais capacidades (Mueller, 1994). Como a formacao das equipas pode ter origem de acordo com
diferentes estratégias de gestao, torna-se evidente que as atitudes e comportamentos dos trabalhadores

variem consoante a estratégia adotada (Bacon & Blyton, 2003).

Dois fatores importantes que influenciam o desempenho das equipas em termos de produtividade e de
bem-estar dos colaboradores sao a autonomia e o poder de tomada de decisdo concedidos as equipas
(Gallie, Zhou, Felstead, & Green, 2012). Segundo Gallie et al. (2012), as equipas autodirigidas podem
definir os seus proprios objetivos e estdo associadas a um maior niumero de oportunidades para os
trabalhadores tomarem iniciativas individuais no trabalho, um maior comprometimento para com a
organizacao e um esforco de melhoria superior ao que € exigido para executar o trabalho. Esta forma de
equipa contrasta com as equipas que ndo sao autodirigidas, nas quais a satisfacdo e a oportunidade
para os trabalhadores exercerem controlo sobre o seu proprio trabalho sao reduzidas, sendo este o tipo
de trabalho em equipa que mais se tem desenvolvido nas empresas (Gallie et al., 2012). De facto, a
autonomia e o controlo proporcionados as equipas sao fatores que podem determinar o grau de pressao

no trabalho e o bem-estar psicologico dos colaboradores.

Alguns autores advertem para o lado negativo do trabalho em equipa e de praticas de trabalho

semelhantes, argumentando que causam um maior controlo e pressao sobre os trabalhadores e,
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consequente, deterioracdo da qualidade de vida no trabalho (Bacon & Blyton, 2003). Porém, de acordo
com Geary & Dobbins (2001), cerca de 71% dos colaboradores de uma empresa organizada por equipas
adquiriram muita satisfacdo ou pelo menos, a satisfacao suficiente, por trabalharem em equipas, visto
que gue dessa forma tém mais poder e capacidade de atingir objetivos comuns. Bacon & Blyton (2003)
realizaram uma investigacao acerca dos efeitos da introducdo do trabalho em equipa numa empresa
britanica, com a qual concluiram que o trabalho em equipa gera mudancas no trabalho e aumenta a
satisfacdo dos colaboradores de varias areas. De um modo geral, neste caso de estudo, os colaboradores
estavam a favor do trabalho em equipa, visto que este proporcionava oportunidade de desenvolverem
trabalhos mais variados, qualificados e de maior responsabilidade.

Em suma, nao existe um consenso acerca das melhores praticas para o envolvimento dos trabalhadores,
uma vez que diversos aspetos influenciam diretamente essas decisdes como o tipo de organizacao, a
estratégia e cultura organizacionais e a autonomia dada aos colaboradores. No entanto, a criacdo de um
sistema de melhoria continua com controlo visual, equipas e curtas reunides diarias com uma agenda
normalizada sdo alguns métodos considerados eficazes para conseguir um maior envolvimento dos

trabalhadores (Poksinska, Swartling, & Drotz, 2013).

Segundo Liker (2004), quando se aborda o TPS ¢ inevitavel ndo referir uma das caracteristicas mais
fomentadas pela Toyota: o trabalho em equipa. A Toyota conseguiu estabelecer um excelente equilibrio
entre o trabalho individual e o trabalho em grupo e entre a exceléncia individual e a eficacia da equipa.
Dada a importancia das equipas, a Toyota proporciona condicdes para ter lideres /ean responsaveis por
envolver ativamente todos os colaboradores e encoraja-los a pensar nos problemas e contribuir com
ideias. Os lideres /ean da Toyota tém um conhecimento aprofundado do trabalho, a capacidade para
desenvolver e liderar pessoas e ensinar a cultura e os valores da organizacao, sendo esta caracterizada

por estimular os colaboradores a realizarem experiéncias no trabalho sem medo de falhar (Liker, 2004).

2.2.2. Sistemas de Sugestoes

Muitas organizacdes tém implementado programas de sugestdes para envolver os colaboradores na
melhoria continua. Um programa de sugestdes que tem sido largamente adotado é o chamado “Circulo
da Qualidade”. Cada circulo é composto por um grupo de seis a doze colaboradores que retinem
regularmente para resolverem problemas de produtividade e qualidade que afetam a sua area de trabalho
(Lawler 1l & Mohrman, 1985). Com estes circulos de qualidade pode-se efetivamente obter
ideias/sugestoes dos trabalhadores mais proximos do trabalho, as quais, posteriormente, deverdo ser

aprovadas ou nao pela gestao.
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Apesar de alguns aspetos variarem consoante a organizacdo, como o numero de circulos de qualidade
e a formacao necessaria, as atividades e as possiveis ameacas em cada fase de desenvolvimento de um
circulo de qualidade sdo semelhantes. Contudo, poucas sdo as empresas que conseguem dar resposta
a essas ameacas e manter a eficacia dos circulos de qualidade a longo prazo (Lawler Il & Mohrman,
1985). Descomprometimento da gestdo de topo para com as sugestdes dadas é um dos principais
motivos que gera desinteresse nos colaboradores para reunirem continuamente e reconhecerem
problemas e sugestdes (Rapp & Eklund, 2002). Frequentemente, os ganhos conseguidos para a
organizacao nao geram recompensas para 0s membros dos circulos de qualidade, sendo esta uma das

causas da desmotivacao.

Como a sustentabilidade dos sistemas de sugestdes é um dos desafios enfrentados pelas organizacdes,
importa definir o caminho de crescimento desses programas de sugestdes para evitar a estagnacao
(Lasrado et al., 2015). A rotacado dos colaboradores pelos diferentes circulos de qualidade, a transicdo
dos circulos de qualidade para equipas autonomas sao possiveis rumos que a empresa pode adotar,
pois os trabalhadores obtém formacao e conhecimentos adequados para integrar equipas nas quais

terdo o poder de tomada de decisao (Lawler Il & Mohrman, 1985).

De modo a contrariar o declinio tendencioso dos programas de sugestdes, € crucial que haja o
comprometimento dos gestores e que os colaboradores obtenham uma resposta rapida relativa as
sugestdes para que continuem motivados em participar (Rapp & Eklund, 2002). As recompensas, que
ndo tém necessariamente de ser monetarias, sdo também um fator motivador para os colaboradores
continuarem a sugerir melhorias. Certas organizacdes adotam programas de melhoria continua nos quais
recompensam 0 grupo que sugeriu alguma ideia e nao a pessoa de forma a estimular o trabalho em

equipa (Bessant, Burnell, Harding, & Webb, 1993).

Assim, alguns aspetos fundamentais para fortalecer o envolvimento dos trabalhadores séo o alinhamento
dos seus esforcos de melhoria continua com a estratégia da organizacao, o comprometimento da gestéo

de topo e a promocao do trabalho em equipa (Kompaso & Sridevi, 2014).

2.3. Filosofia Aaizen

De origem japonesa, Aaizen, significa mudar para melhor em qualquer contexto da vida seja pessoal ou
profissional. Em termos industriais, o Aaizentornou-se uma filosofia de melhoria continua mundialmente
conhecida, tendo sido primeiramente adotada pelas empresas japonesas, nomeadamente pela empresa

Toyota (Imai, 1986). A sua grande divulgacdo deu-se com a publicacdo do livro “Kaizen: A chave para o
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sucesso competitivo do Japao” do autor Masaaki Imai, considerado o pai do Aaizen. Segundo Imai
(1986), esta filosofia requer, fundamentalmente, o compromisso e o envolvimento de toda a organizacao,
comecando pela gestdo de topo. O comprometimento da gestdo de topo assume particular relevancia
visto que o Aaizen implica uma mudanca na cultura organizacional e uma procura sistematica de
melhorias quer de processos quer de produtos. Todos os colaboradores tém de estar envolvidos na
melhoria continua para que o Aaizen seja implemento com sucesso e seja eficaz a longo prazo mas a
gestao de topo tem de assegurar que esse € 0 rumo que a organizacao quer tomar — melhoria continua

através do Aaizen como estratégia competitiva (Imai, 1986).

Imai (1986) ressalta a diferenca entre as melhorias requeridas através do Aaizen e as melhorias
inovadoras, ou seja, distingue entre Aaizen e Inovacao. As pequenas melhorias conseguidas com o
Kaizen sao graduais e focam-se no aperfeicoamento a baixo custo da situacéo atual enquanto a inovacéo
caracteriza-se, geralmente, por grandes mudancas e investimentos em novos equipamentos e em
tecnologia a um custo mais elevado. Com o Aaizen, o conjunto das pequenas melhorias graduais
contribuirdo para a evolucdo do desempenho global da organizacédo a longo prazo, pois fundamentam-
se essencialmente na eliminacao de desperdicio. Pelo contrario, a melhoria disruptiva, radical baseia-se
na compra de tecnologia que acarreta custos significativos, ao passo que a eliminacdo de desperdicios

ndo custa nada (Imai, 1997).

Além da importancia do envolvimento das pessoas, a ida para o gemba é um outro aspeto que assume
elevada relevancia na metodologia Aaizen (Imai, 1997). Gemba é um termo japonés que significa “lugar
real”, ou seja, local de trabalho onde ¢ criado valor. E no gemba que os habitos podem ser melhorados

e onde os processos/produtos podem ser aperfeicoados (Imai, 1997).

Segundo Imai (1997), a gestdo visual, a organizacdo da area de trabalho e a normalizacdo sdo também
principios Aaizen que toda a organizacao devera perseguir. A gestao visual tem como principal objetivo
transmitir informacao facilmente, através de auxilios visuais como graficos, imagens, sinais, normas de
trabalho, etc. Nas organizacoes, a informacao devera estar disponivel, mas também devera ser partilhada
eficazmente com todos os intervenientes. Os problemas/anomalias nao devem ser escondidos, pelo que
0 uso de controlo visual é fundamental para estes serem visiveis e resolvidos 0 mais cedo possivel (Liker,

2004).

Uma metodologia voltada para a organizacao da area de trabalho é a 5S, com a qual se reduzem os
desperdicios, permitindo aumentar a eficiéncia e a produtividade (Imai, 1997). Ainda para Imai (1997),

0 principio da normalizacdo é essencial para assegurar a qualidade do produto/servico, visto que
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normalizar significa “a melhor forma”. Sendo assim, todos os trabalhadores deverao aplicar diariamente
a técnica 5S e adotar o0 mesmo padrdo/norma da mesma forma. Caso contrario, poderao introduzir

variabilidade nos processos e os resultados sofrerem flutuacdes indesejaveis.

A implementacao desta metodologia requer que toda a organizacao esteja ciente da mudanca cultural
necessaria por parte de todos. De acordo com Imai (1997), na implementacdo Aaizen a gestao de topo

devera seguir certos principios relevantes para o sucesso da mesma.
Kaizen e a Gestdo

As duas principais funcdes da gestdo sdo a manutencdo e a melhoria (Imai, 1986). Enquanto a
manutencao significa manter os padrées de tecnologia e de processos quer de gestdo quer operacionais
através da disciplina, a melhoria refere-se ao ato de melhorar esses mesmos padrdes atuais (Imai, 1997).
Os gestores de topo tém como funcéo estabelecer politicas que deverdo ser cumpridas e executadas,
mas, essencialmente, procurar formas de melhorar continuamente. Os colaboradores deverdo ter as
condicdes necessarias para adotar Aaizen, quer através do compromisso para com o cumprimento das

politicas e padrdes do trabalho, quer através da possibilidade de desencadearem propostas de melhoria.
Processos vs Resultados

Na metodologia Aaizen, o pensamento devera ser orientado para a analise dos detalhes dos processos
para que estes sejam melhorados (Imai, 1997). A razdo evidente é que se os processos forem
melhorados, entdo os resultados serdo automaticamente melhores. Os resultados sdo 0 meio para
comprovar se as melhorias implementadas nos processos como forma de colmatar as falhas existentes,

tiveram o impacto desejado (Imai, 1997).
Seguir os ciclos PDCA/SDCA

O Ciclo PDCA ¢ um modelo de melhoria continua que permite assegurar a continuidade do Aaizen e
divide-se em quatro fases: Plan (planear), Do (implementar os planos), Check (verificar se a acdo resultou
em melhorias) e Act (realizar e normalizar o novo procedimento) (Pinto & Mendes, 2017). A fase FPlan
(Planear) inicia com a analise da situacao atual e a formulacdo de um plano para alcancar melhoria. De
seguida, esse plano devera ser implementado (fase Do) e, posteriormente, avaliado de maneira a
averiguar se resultou nas melhorias desejadas (fase Chech). A ultima fase do ciclo, Act, refere-se a
realizacdo e normalizacdo dos novos métodos introduzidos por forma a garantir que serdo praticados
continuamente para alcancar melhorias sustentadas. Assim, a primeira etapa aquando da

implementacado do processo Aaizen devera ser a definicao de um ciclo PDCA (Imai, 1997).
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Porém, antes de iniciar um novo ciclo PDCA, torna-se importante estabilizar o processo atual através do
ciclo SDCA (Standardize/Do/Check/Act), com o qual se estabiliza e se padroniza as condices de

trabalho (Imai, 1997). A Figura 3 ilustra a interligacédo dos ciclos PDCA e SDCA.

AW

an !
=an
\¢ | o/ <5

Melhoria

Tempo

Figura 3 - Interligacao dos Ciclos PDCA e SDCA (Adaptado de Imai (1986))

Com os ciclos PDCA pretende-se aperfeicoar os ciclos SDCA, pelo que uma organizacao devera adotar

ambos em conjunto.

2.4. Kaizen Diario — Metodologia de Quatro Niveis Referéncias

O AKaizen Didrio ¢ uma metodologia implementada nas equipas que estdo no gemba e que tem como
objetivo a mudanca de mentalidades no sentido de criar rotinas que permitam que estas realizem

atividades de melhoria no seu dia-a-dia (Coimbra, 2016).

Esta metodologia faz parte de um modelo de mudanca organizacional denominado Aaizen Change

Management, desenvolvido pelo Kaizen Institute Consulting Group (Institute, 2019).

Este modelo engloba trés segmentos de intervencao: o Aaizen Diario, o Aaizen Projeto e o Aaizen Suporte
(Institute, 2019). Enquanto o Aaizen Diario visa desenvolver as equipas do gemba, o Aaizen Projeto
destina-se a implementar melhorias maiores pelas equipas de projeto que tentam identificar com mais
detalhe os problemas existentes e encontrar solucdes para resolvé-los (Félix, 2013). Para este fim, o
Kaizen Projeto pode utilizar ferramentas como a resolucdo 3C, explicitada no subcapitulo 2.4.4, ou o
método A3 que permite 0 acompanhamento da implementacdo de algum projeto de melhoria como
resolucao de um problema. O Aaizen Suporte fornece os meios necessarios para a implementacao de

acoes Aaizen de maneira a certificar que a gestao de topo estd comprometida com a melhoria continua
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(Coimbra, 2016). A titulo de exemplo tem-se a formacao e motivacdo dada as equipas e a realizacdo de

auditorias para analisar a evolucao das acoes Aaizen.

Embora com o Aaizen Projeto os ganhos possam ser maiores a curto prazo, é fundamental que a cultura
de melhoria continua esteja bem presente para que as melhorias sejam sustentadas ao longo do tempo
(Coimbra, 2016). A cultura de melhoria continua, a mudanca comportamental é conseguida com a
metodologia Aaizen Diario, uma vez que através desta procura-se criar lideres que dé um exemplo de
lideranca, que desenvolvam as suas equipas de trabalho de forma a estas serem auténomas e capazes

de manter e melhorar diariamente os seus processos e areas de trabalho (Coimbra, 2016).

O Aaizen Diario encontra-se dividido em quatro niveis de maturidade: a organizacdo da equipa, a

organizacao da area de trabalho, a normalizacdo e a melhoria de processos, como ilustrado na Figura 4.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Organizagdo das Organizagdo do Normalizacdo Melhoria de
Equipas Posto de Trabalho Processos
- Quadros - Ferramenta 55 - Criagdo e treino - Ferramenta 3C
- Reunides de normas - Ciclo PDCA

- KPls

Figura 4 - Niveis do Aaizen Diario (Adaptado de (Félix, 2013))

Inicialmente, pretende-se conseguir a organizacao basica tanto da equipa como do posto de trabalho

para depois implementar a normalizacao.

2.4.1. Nivel 1: Organizacao das equipas

No primeiro nivel do Aaizen Diario organizam-se os colaboradores por equipas, sendo que cada uma tera
de ter um lider de equipa que a faca mover em direcdo a melhoria continua. Para cada equipa forma-se
um quadro de equipa, definem-se os indicadores chave de desempenho e estabelece-se uma agenda
para as reunides (Sofia, Pinho, & Vaz, 2016). Com o desenvolvimento destes elementos por equipa
pretende-se, essencialmente, fomentar o espirito de equipa, assegurar que todos os colaboradores
conhecem, sabem calcular e discutir os indicadores de desempenho de maneira a melhora-los e que a

alocacao dos recursos ¢ feita ponderadamente, de maneira a eliminar desperdicios.
Quadros e Reunides de Equipa

O quadro de equipa é uma ferramenta diaria de trabalho que servira de apoio para a equipa realizar as
reunides com um foco definido e que devera conter a informacéo pertinente para uma comunicacao

eficaz entre 0s membros da equipa. A transmissao de informacao torna-se mais facil quando esta se
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encontra disponivel visualmente. Os principais elementos integrantes de um quadro de equipa sao: a
constituicao da equipa, a agenda da reunido, os indicadores de desempenho, o plano de trabalho e o
plano de acdes de melhoria (Sofia et al., 2016). No entanto, qualquer informacao relevante para a equipa

devera ser introduzida no quadro.

Nas reunides, que deverao ser realizadas junto do quadro de equipa, pretende-se que sejam atualizados
os indicadores de desempenho relacionados com a atividade da equipa, analise-se a evolugcao dos
mesmos e que 0s problemas ou dificuldades sentidas pelos membros da equipa sejam discutidas por
forma a proporem melhorias em equipa (Félix, 2013). Quando a reuniao se realiza diariamente, a sua
duracado ndo devera ultrapassar os quinze ou vinte minutos, porém a frequéncia da reunido podera ser

semanal ou quinzenal, dependendo do trabalho e da equipa em questao.
Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho (Aey Performance Indicators - KPIs) sdo meétricas utilizadas para
quantificar a eficiéncia e eficacia de determinada acéo e refletem e derivam dos objetivos da organizacéo

(Shahin & Mahbod, 2007).

Cada equipa tera os seus proprios KPIs que deverado refletir os resultados do seu desempenho e estar
alinhados com os objetivos organizacionais. Salienta-se a importancia de cada indicador se basear em
critérios adequados para uma analise posterior. Um conjunto de critérios utilizado é o SMART (Specific,
Measurable, Aftainable, Realistic and Time-bouna). Os indicadores deverao ser estabelecidos de acordo

com objetivos especificos, mensuraveis, atingiveis, realistas e temporais (Shahin & Mahbod, 2007).

Existem varios tipos de indicadores como, por exemplo, indicadores de produtividade, de qualidade ou
de capacidade. A escolha dependerd do foco quer da equipa quer da empresa, sendo que com a
implementacdo de indicadores pretende-se que cada equipa perceba como estes refletem o seu
desempenho e como o seu trabalho influencia o desempenho global da organizacao (Sofia et al., 2016).
Desta forma, os indicadores revelam se ha necessidade de realizar uma analise mais detalhada aos
processos e melhora-os de algum modo para, consequentemente, se melhorarem os resultados atuais.
Assim, um objetivo primario com a organizacao das equipas & que todos os colaboradores estejam

envolvidos na missao de alcancar metas definidas e melhorias continuamente (Coimbra, 2016).

2.4.2. Nivel 2: Organizacao da area de trabalho

O nivel dois relaciona-se com a organizacao da area de trabalho pois é deveras importante que o local

de trabalho esteja limpo, arrumado e com o0s recursos/materiais apenas necessarios para executar a
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tarefa, uma vez que os comportamentos sdo diretamente influenciados pelo ambiente envolvente
(Coimbra, 2016). Com a implementacao deste nivel pretende-se aumentar a organizacdo e motivacao
dos colaboradores e, consequentemente, aumentar a produtividade e o desempenho global da empresa.
A metodologia aplicada neste nivel denomina-se 5S que visa organizar e normalizar os postos de trabalho
através da criacdo de um meio envolvente limpo e arrumado, possibilitando a reducdo de tempo de
procura e acesso imediato a materiais e a informacdo necessarios (Randhawa & Ahuja, 2017). Esta
ferramenta pode e deve ser aplicada quer nas areas de operacdo quer em ambientes administrativos e
destina-se ndo s6 aos espacos fisicos como também aos informaticos. Desta forma, garante-se o
comprometimento de toda a organizacao para com a metodologia.

0 termo 5S deriva de cinco palavras japonesas que comecam pela letra “s” (apresentadas na Figura 5):
Seiri (Triagem e Separacao), Seifon (Arrumacao), Seiso (Limpeza), Seiketsu (Normalizacao) e Shitsuke

(Disciplina) (Randhawa & Ahuja, 2017).

Seiton
(Separacdo) | (Arrumacdo)

Distingdo entre Manter os itens

Shitsuke
(Disciplina)

itens necessarios e necessarios no local

desnecessarios! correto!

Tornar um habito a
manutencdo dos
procedimentos

estabelecidos!

Condicdo suportada Manter o local de

apos manter os trés .
p trabalho limpo!

orimeiros §!

(Normalizagao) | (Limpeza)

Figura 5 - Etapas 5S (Adaptado de Randhawa & Ahuja (2017))

O ciclo 5S tem inicio com a “Triagem”, isto é, com a selecdo daquilo que é ou ndo é necessario para o
posto de trabalho. Seguidamente, na etapa da “Arrumacédo”, organizam-se 0s materiais e a informacao
de acordo com a frequéncia de utilizacao, ou seja, o que for mais requisitado devera estar o mais proximo
possivel do colaborador. Cada local deve também ser bem identificado para facilitar a procura de algum
material ou informacao (Imai, 1997). A terceira etapa refere-se a limpeza quer de maquinas, secretarias,
armarios, paredes, etc. Deverao ser definidos mapas de limpeza que contenham as tarefas de limpeza,

0s seus executantes e a frequéncia. Esta atividade passando a ser regular possibilita que os problemas
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sejam detetados mais cedo e que até se previnam avarias (Imai, 1997). Com o intuito de garantir a
manutencdo das trés primeiras etapas 5S, criam-se normas de trabalho e codigos de cores, sendo esta
a etapa da “Normalizacdo”. O conhecimento adquirido devera ser exposto o mais visualmente possivel
em vez de escrito em instrucdes de trabalho. Por fim, com a etapa “Disciplina” pretende-se garantir que
as normas anteriormente criadas estao, efetivamente, a ser cumpridas (Imai, 1997). Para esse efeito
recorre-se a auditorias, para avaliar o cumprimento e melhoria das normas.

Esta metodologia deve ser entendida como uma estratégia de melhoria, que acarreta diversos beneficios
para toda a organizacdo, mas requer que todos os colaboradores estejam, de facto, envolvidos e a

encarem diariamente como uma rotina e ndo como momentanea.

2.4.3. Nivel 3: Normalizacao

A normalizacdo do trabalho diz respeito a adocdo das melhores praticas para que 0s processos € 0s
resultados se tornem consistentes. Para esta finalidade sdo criadas normas das operacdes e dos
processos para que sejam executados de igual forma por uma ou varias pessoas. Uma norma devera
ser simples, objetiva, eficiente e a forma mais segura de realizar uma tarefa (Imai, 1986).

Existem varios tipos de tarefas que podem ser normalizadas, porém deve-se dar prioridade aquelas que
causam maior variabilidade nos resultados, como por exemplo, tarefas que poucos colaboradores sabem
realizar ou tarefas executadas de maneira diferente por mais do que um colaborador (Félix, 2013).

De entre os diversos tipos de normas existentes, distingue-se a OPL (One Point Lesson), que ¢ uma
descricdo, passo a passo, 0 mais visual possivel com legendas simples e sucintas da tarefa a executar
(Felix, 2013). Uma norma de execucdo explica através de etapas macro como se executa a tarefa. Para
garantir que os colaboradores estao consolidados com as normas criadas, estas deverao ser praticadas
e sujeitas a melhorias para que se alcance a melhor pratica da tarefa (Félix, 2013).

Neste nivel do Aaizen Diario aplica-se o ciclo SDCA para que os colaboradores implementem e melhorem
as normas/ standards. Na primeira fase (Standardize) cria-se a norma, de seguida aplica-se a mesma
(fase Do), verificam-se quais os resultados conseguidos (Chech) e por fim (fase Acl), realizam-se ajustes
Se necessario e cria-se nova norma ou tendo sido a norma aprovada com sucesso, inicia o ciclo PDCA

para melhorar a mesma (Imai, 1997).

Assim, as principais vantagens com a Normalizacdo do trabalho sdo a reducéo da variabilidade dos
processos, a garantia de que a tarefa é executada da melhor forma e o aumento da polivaléncia das
equipas (Coimbra, 2016). Além disso, as normas auxiliam a formar novos colaboradores e séo uma

forma de preservacao e sustentacdo do conhecimento.
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2.4.4. Nivel 4: Melhoria dos processos

O ultimo nivel do Aaizen Diario diz respeito a melhoria dos processos através da resolucdo dos problemas
detetados por cada equipa (Sofia et al., 2016). Deste modo, o ciclo PDCA integra-se nesta etapa pois
permite analisar se determinada melhoria implementada na tentativa de resolver um problema teve
sucesso ou insucesso. O ciclo PDCA decompde-se em quatro fases: a primeira fase, Plan, refere-se as
propostas de melhoria sugeridas pelos membros da equipa; na segunda fase, Do, implementa-se uma
sugestdo de melhoria; na fase Check, verifica-se se foram alcancados os resultados pretendidos e na
ultima fase, Act, aplica-se a melhoria caso tenha tido sucesso ou reinicia-se o ciclo analisando-se o que
podera ser melhorado na sugestdo de melhoria (Imai, 1997).

Existe ainda a ferramenta 3C utilizada para a resolucdo de problemas, constituida por trés fases e pela
verificacdo dos resultados. A primeira fase inicia com a descricdo do problema (Caso), de seguida
identifica-se a causa-raiz do problema e por fim, planeiam-se as contramedidas, definindo os
responsaveis e as datas limite, para resolver o problema descrito (Coimbra, 2016).

Apds a aplicacdo das trés fases supracitadas, verifica-se se com os resultados obtidos o problema foi

colmatado.

Este ultimo nivel do Aaizen Diario devera ser implementado nas equipas em que o0s trés primeiros niveis
se encontram bem consolidados, ou seja, em equipas com uma maior maturidade (Félix, 2013). Porém,
a equipa do Aaizen Projeto intervém neste nivel de forma a auxiliar na resolucdo de problemas e,

consequente, melhoria dos processos.

Assim, com a metodologia Aaizen Diario todos os colaboradores ficam envolvidos na criacdo de uma
cultura de melhoria continua, desenvolvem-se normas para as equipas executarem os trabalhos de forma

consistente e criam-se mecanismos de resolucao rapida de problemas.

2.5. Toyota Kata

A sustentabilidade da cultura de melhoria continua numa organizacao depende da criacédo de habitos
consistentes (Rother, 2010). Contrariamente & maioria das organizacdes, ha décadas que a 7oyota
desenvolve um sentido de procura continua de melhorias nos seus colaboradores, sendo um exemplo
de exceléncia organizacional (Rother, 2010). Contudo, os padrdes comportamentais que s&o
fundamentais na forma de como a 7oyofa gere os seus colaboradores nao eram conhecidos nem se
encontravam documentados (Ferenhof et al., 2018). Através de varios estudos e pesquisas realizadas

acerca do sistema de gestao da 7oyofa, Mike Rother concluiu que nesta organizacao praticam e ensinam
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um padrao de pensamento cientifico todos os dias (Rother, 2010). O Aafa é a designacado japonesa que
significa “forma de se fazer” e surgiu a partir das técnicas de artes maciais que sao transmitidas
continuamente através de geracdes. Em Lean, o Kata refere-se as rotinas comportamentais que sao
praticadas de modo a tornarem-se habitos naturais (Rother, 2010). De acordo com Rother (2010), 7oyota
Kata trata-se de uma rotina de melhoria continua que interfere diretamente no comportamento e na
forma de pensar das pessoas, de maneira a que estas consigam desenvolver solucdes cientificas e
sistematicas em situacdes de incerteza (Ferenhof et al., 2018; Rother, 2010). A abordagem 7oyota Kata
baseia-se em dois conceitos: Aata de Melhoria e Kata de Coaching (Rother, 2010). O Aata de melhoria
¢ realizado pelo aprendiz e pela sua equipa enquanto o Aafade Coachingrequer que um coach (mentor)
acompanhe, guie e desenvolva capacidades no aprendiz para garantir o sucesso deste em aprender a

aplicar o Aata de melhoria.

2.5.1. Kata de Melhoria

O Kata de Melhoria descreve uma rotina para a melhoria continua para que o aprendiz e a sua equipa
de trabalho desenvolvam um pensamento cientifico e criativo, de maneira a que estes enfrentem desafios
em condicdes dinamicas e alcancem os objetivos (Rother, 2010). Neste contexto pode-se recorrer a
diversas ferramentas Lean para que se identifiquem desperdicios e se proceda em direcao ao objetivo

definido (Ferenhof et al., 2018).

Rother (2010) propde as seguintes quatro etapas para o Aafa de melhoria representadas pela Figura 6.
1

Compreender Entendera Estabelecera Experimentar
a Condigao Préxima em direcaoa
Diregao Condicao-Alvo Condigao-Alvo

Figura 6 - Etapas de Aafa de Melhoria (Adaptado de Rother (2010))

1. Compreender o Dire¢ao/Desafio

A Direcao deve ser definida previamente pela lideranca da organizacao de acordo com a Visao de negécio
a longo prazo. Antes de qualquer equipa realizar uma acao, devera compreender o Desafio estabelecido

(Ferenhof et al., 2018).
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2. Compreender a situacdo/condicéo atual

Esta etapa é considerada como o ponto de partida para as melhorias, tendo como objetivo entender o
padrao de trabalho atual. Através de observacdes e medicdes no sistema, pretende-se obter

conhecimento dos métodos de trabalho, de operacdes e de dados atuais (Rother, 2010).
3. Estabelecer a préxima condicéo alvo

A condicao alvo descreve um estado desejado para o futuro a curto prazo, sendo estabelecida em funcéo
do desafio que se pretende atingir a médio/longo prazo. Uma condicdo alvo é uma tarefa de
aprendizagem, visto que ndo se sabe como se vai alcanca-la (Ferenhof et al., 2018). Quando se atinge
a data definida para alcancar a condicdo alvo, esta passa a ser a nova condicdo atual e, portanto, uma

nova condicao alvo devera ser estabelecida em direcao ao desafio proposto.
4 Experimentar em direcdo a condic¢ao alvo

Nesta etapa sao realizadas pequenas experiéncias que possibilitardao que o aprendiz e a sua equipa
percorram o caminho desconhecido entre a condicdo atual e a condicao alvo (Rother, 2010). Através de
ciclos PDCA, planeia-se a experiéncia, executa-se, verifica-se o resultado e analisa-se a aprendizagem
adquirida. Antes de ser definida uma nova experiéncia, faz-se uma reflexdo acerca de possiveis
obstaculos que possam estar a impedir 0 alcance da condicao desejada, bem como acerca dos caminhos

que devem ou nao ser seguidos (Ferenhof et al., 2018).

2.5.2. Kata de Coaching

Segundo Rother (2010), para que o padrao do Aatade melhoria seja praticado de forma eficaz e eficiente,
0 aprendiz necessita de orientacdo tal como se sucede em diversas atividades do quotidiano. O Aafa de
coachingrequer gue uma pessoa experiente (coach) acompanhe o aprendiz ao longo de todo o processo
de Aata de melhoria, garantindo que este segue e aplica todas as etapas necessarias. O coach auxilia o
aprendiz a estabelecer as condicdes-alvo e a desenvolver solucdes, mas sem fornecer a solucao final

(Kosaka, 2013). A Figura 7 representa a relacdo entre o Aafa de melhoria e 0 Aata de coaching.

Planeamento Execucdo
[ ]
Compreender a Entender a Estabelecer a Experimentarem | oo o0
Direcio/Desafic [ 7| CondicioAtual [« praxima [« direcéo & Melhoria
ndiz Condicéo-Alvo Condic&o-Alvo
Y K § ]
‘n\ ) . Ciclos de Kata de
Coaching Instrucéo Coaching Coaching
Coach

Figura 7 - Kata de Melhoria e Aata de Coaching (Adaptado de Rother (2010))
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0 acompanhamento ¢é realizado junto de um quadro denominado de sforyboard, o qual devera estar
localizado 0 mais proximo possivel do processo, bem como visivel para que todos os envolvidos possam
ter acesso as informacdes e ao progresso da aplicacdo do Aafa de melhoria. A Figura 8 demonstra um

exemplo de um storyboard.

Processo: Desaio:

Condicao Alvo Condicao Atual Registo de Ciclos

Alingir afé: PDCA
Obstaculos

Figura 8 - Exemplo de um Storyboard (Adaptado de Rother (2010))

Para cada ciclo de coaching, existem as seguintes questdes que o coach devera fazer ao aprendiz,

(Rother, 2010):

1. Qual é a condicdo-alvo?

2. Qual é a condicao-atual?
a) Qual foi a ultima experiéncia planeada?
b) Qual era o resultado esperado?
c) O que realmente aconteceu?

d) O que se aprendeu?

3. Quais os obstaculos que estao a impedir que se alcance a condicao alvo?

4. Qual a proxima experiéncia?

5. Quando se pode ir e ver 0 que se aprendeu ao tomar esta experiéncia?
As respostas das questdes deverao ser registadas no storyboard. Quanto aos ciclos de coaching, estes
deverao ser realizados entre curtos periodos de tempo, como por exemplo diariamente, de modo a que

seja criada uma rotina de pequenas experiéncias.
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Em termos de literatura publicada, ainda nao se encontram resultados de casos de estudo ou aplicacoes
em larga escala desta metodologia. Contudo, alguns dos exemplos encontrados até marco de 2019 que

relatam a implementacao do 7oyofa Kata em diferentes contextos encontram-se resumidos na Tabela 2.

Tabela 2 - Exemplos de artigos da aplicacdo do método 7oyota Kata

Referéncia Bibliografica do Artigo

Principais Demonstracdes/Resultados

Dinis-Carvalho, J., Ratnayake, R. M. C., Stadnicka,
D., Sousa, R. M., Isoherranen, J. V., & Kumar, M.
(2016). the
manufacturing industry: An improvement KATA

Performance  enhancing in
application. In /EEE International Conference on
Industrial  Engineering  and

Management (pp. 1250-1254)

Engineering

Reducéo de 84% no tempo médio de entrega de
um produto.

Merguerian, P. A., Grady, R., Waldhausen, J.,
Libby, A., Murphy, W., Melzer, L., & Avansino, J.
(2015). Optimizing value utilizing Toyota Kata
methodology in a multidisciplinary clinic. Journal of
Pediatric Urology, 11(4), 228-228

Reducdo de 69% nos custos de preparacdo
clinica por paciente.

Unoesc, A. B. (2017). Implementacéo do VSM por
meio do conceito Toyota Kata. In V// Congresso
Brasileiro de Engenharia de Producao

Aumento da motivacao e participacao da equipa
de trabalho e reducdo de 47,3% no tempo
total de das

maximo atravessamento

informacdes.

Bonamigo, A., Magalhaes, M. R. de, & Rodriguez,
C. M. T. (2015). O Conceito Kata Como Alternativa
De Melhoria Continua Na Logistica Do Varejo. Xxxv
Enegep, 1-16

Demonstracao da utilizacdo do 7oyota Kata na
logistica.

Ferenhof, H. A., Da Cunha, A. H., Bonamigo, A., &
Forcellini, F. A. (2018). Toyota Kata as a KM
solution to the inhibitors of implementing lean

Aplicacao da abordagem Toyofa Kata em

o , ] empresas de servicos para facilitar a
service in service companies. VINE Journal of | . .
) implementacao do /ean.
Information and Knowledge Management Systems,
483), 404-426
Casten, M. H., Plattenberger, J., Barley, J. M., &
Grier, C. (2013). Construction Kata: Adapting | Adaptacdo do T7oyola Kata no setor da

Toyota Kata to a Lean Construction Project
Production System. /n /GLC-21 (pp. 63-72)

construcao.

Odebrecht, R., & Ufsc, D. S. (2018). Demonstracao
da utilizacao da abordagem Toyota Kata em um
projeto DIY para realizar a torra de gréos de café.
In VIl Congresso Brasileiro de Engenharia de

Producao

Alcance do ponto ideal para realizar a torra de
graos de café através de experiéncias com a
utilizacao do 7oyota Kata.

26




Andlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

Referéncia Bibliografica do Artigo Principais Demonstracdes/Resultados

Toivonen, T. (2015). Continuous innovation - | Desenvolvimento de um método para a inovacao
Combining Toyota Kata and TRIZ for sustained | através de combinacdo do 7oyofa Kafa com a
innovation. In Procedia Engineering (pp. 963-974) | metodologia TRIZ.

De Oliveira, M. S., Lozano, J. A., Barbosa, J. R., &
Forcellini, F. A. (2018). The Toyota Kata approach | Aplicacdo do 7oyola HKata na éarea de
for lean product development. In Advances in | desenvolvimento de produto.

Transdisciplinary Engineering (pp. 361-370)
Reverol, J. (2012). Creating an Adaptable
Workforce: Using the Coaching Kata for Enhanced
Environmental ~ Performance.  Environmental
Quality Management, 22(2), 19-31

Estudo sobre as etapas de coaching que as
organizacbes devem perseguir para implementar
com sucesso 0 método /oyota Kata.

De facto, ndo existe uma metodologia considerada como a mais adequada para envolver 0s
colaboradores de uma organizacdo na melhoria continua, visto que varia consoante o tipo de
organizacao, a cultura organizacional, os objetivos e metas estabelecidas pela gestdo de topo entre outros
aspetos. Contudo, importa analisar a melhor forma de o fazer e de adaptar a metodologia que melhores

resultados pode originar quer de produtividade quer de bem-estar e satisfacao dos colaboradores.
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3.  DIAGNOSTICO E ANALISE DO ESTADO INICIAL

Neste capitulo realiza-se uma analise da situacao inicial do sistema de melhoria continua da empresa,
nomeadamente das equipas de trabalho, dos procedimentos existentes nas mesmas e da

opinido/motivacao dos colaboradores face as equipas de trabalho.

3.1. A Empresa

A empresa onde foi desenvolvido o presente projeto denomina-se Moldartpdvoa — Fabrica de Molduras e
Quadros da Povoa de Varzim, Lda. Fundada em 1990, a Moldartpovoa €&, atualmente, reconhecida a
nivel nacional e internacional pela producdo de moldura em vara e pela producédo de quadros, grades,
telas ou espelhos emoldurados a madeira.

A Moldartpovoa é parceira na comercializacao e distribuicao de varias empresas de renome nacional e
mundial em mais de 8000 produtos, tendo como caracteristica diferenciadora proporcionar ao cliente

uma elevada customizacao do produto.

3.2. Descricao do Processo Produtivo

A Moldartpévoa produz moldura em vara que pode ser distinguida consoante o tipo de madeira utilizado,
a forma e o tipo de acabamento conferidos. A madeira pode ser do tipo pinho juntado (FJ) ou Ayous. Os
diferentes tipos de acabamento combinados com o tipo de madeira ddo origem aos tipos de moldura

ilustrados na Figura 9.
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FJ + Lacado FJ + Filme FJ Lacado + Friso

Lacado Ayous Ayous + Filme Anilina

Figura 9 - Tipos de moldura

A producao dos varios tipos de molduras requer diferentes operacdes, as quais podem ser conjugadas
de varias formas conforme o tipo de moldura. O sistema de producao da moldura em vara tem inicio na
seccdo da carpintaria, prosseguindo para a pintura e, por fim, para a seccdo da embalagem. A Tabela 3

apresenta as operacdes realizadas nas sec¢des carpintaria e pintura.
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Tabela 3 - Operacdes realizadas nas seccdes carpintaria e pintura

Seccdo Centro de Trabalho Operacoes
L Multi - serra Cortar a madeira
Carpintaria .
Molduradora Moldurar a madeira
Ornatos Gravar
Folha Aplicar folha
Tréfila Aplicar Tréfila
Tupia Separar moldura dupla; Abrir rebaixo; Abrir rasgo
Pintura Filme Aplicar filme
Lixar; Riscar; Aplicar tapa poros; Aplicar fundo; Aplicar
patine; Aplicar verniz; Aplicar esmalte; Aplicar cor nas
Linhas pintura quinas; Aplicar prata liquida; Aplicar emulcor; Pintar
friso; Aplicar velatura; Aplicar verniz de agua; Aplicar
esfumado; Aplicar goma laca; Aplicar chapiscos

A Figura 10 apresenta um exemplo de uma linha de pintura.

Figura 10 - Exemplo de uma linha de pintura

Apds a madeira ter sido cortada, emoldurada e produzida segundo o tipo de acabamento e cor

pretendidas, segue para a seccao da embalagem. Na Figura 11 ilustra-se a linha 1 de embalamento.

Figura 11 - Seccédo da Embalagem - Linha 1

Na embalagem as varas sao inspecionadas, diferenciando-se as varas com e sem defeito. Por fim, as

varas sao embaladas de acordo com os requisitos do cliente e seguem para a seccao do armazém.
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Além da producéo da moldura em vara, a Moldartpévoa produz quadros, telas, espelhos e grades. As

grades sao produzidas na seccdo da carpintaria e os restantes produtos sdo produzidos na seccao dos

quadros. A seccdo do Armazém contém ainda uma area de corte da vara armazenada nos lotes para

posterior montagem e embalamento conforme a encomenda em questdo. De um modo geral, apresenta-

se na Tabela 4 as operacdes realizadas na producdo dos produtos mencionados.

Tabela 4 - Operacdes realizadas nas sec¢des carpintaria, quadros e armazém

Seccao Produto Operacoes
Carpintaria Grades Espigar pecas de grades
Cortar a vara; cortar vidro; cortar cartdo-espuma; cortar
Quadros/Porta-fotos cartolina; grampar quadros/porta-fotos; montar
Quadros
quadros/porta-fotos; embalar
Telas Esticar tela; plastificar
i Meias-esquadrias Cortar a vara em meias-esquadrias; grampar as meias-
Armazém ,
Molduras esquadrias; embalar

Por fim, é feita a

expedicdo dos produtos para o cliente final, sendo esta uma das funcdes do

departamento de logistica que integra a seccéo do armazém.

3.3. Procedimentos nas Equipas de Melhoria Continua

Ao longo dos ultimos quatro anos, a empresa tem apostado no desenvolvimento de equipas de trabalho,

tendo sido formadas até ao momento dezassete equipas.

Cada equipa tem um quadro de equipa com diversas informacdes, como ilustra a Figura 12.

Figura 12 - Exemplo de um quadro de equipa (Equipa Embalagem - Linha 1)
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A Tabela 5 referencia alguns dos documentos presentes nos quadros e as respetivas ilustracoes
assinaladas na Figura 12. Algumas equipas colocam, ainda, documentos informativos no quadro, como

os documentos explicativos de Planos de Controlo da Producdo entre outros.

Tabela 5 - Documentos presentes nos quadros de equipa

Documento llustracéo

1) Folha de Registo de Produtividade Diaria

2) Folha dos Objetivos quantificaveis

mensais

3) Identificacdo da equipa (elementos

da equipa e competéncias)
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Documento llustracéo

4) Mapa de Registo Diario do (s) Indicador

(es) de Desempenho

5) Mapa de Registo Mensal do (s) Indicador

(es) de Desempenho

6) Ciclo PDCA

Dividido em quatro colunas,
Problemas/oportunidades de melhoria,
Tarefas propostas, Tarefas Em curso e
Tarefas Concluidas, preenchidas com

etiquetas pelos colaboradores.

Todos 0s meses existe uma reunido com cada equipa, realizada juntamente com alguns elementos da
direcao da empresa, na qual se analisam os indicadores de desempenho, definem-se objetivos relativos
a0s mesmos para 0 més seguinte e abordam-se os problemas ou oportunidades de melhoria identificadas
pelos colaboradores, incentivando-os a adotarem estas praticas de procura continua de melhorias. Além
da avaliacdo do desempenho da equipa através dos respetivos indicadores de desempenho, alguns
elementos da direcdo da empresa avaliam, de acordo com certos parametros, trés equipas por semana,

0 que se traduz numa visita a cada equipa uma vez por més.
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A Figura 13 apresenta o documento de Avaliacdo da Equipa. Os parametros avaliados sdo a qualidade
dos indicadores (qualidade visual, eficacia do indicador), a evolucao dos indicadores, a qualidade global

do quadro de equipa, aspeto global da area de equipa e a qualidade das acdes de melhoria.

Figura 13 - Documento de registo da Avaliacao da Equipa

3.4. Indicadores de Desempenho das Equipas

Todas as equipas tm um ou mais indicadores de producao que sao registados diariamente. Na Tabela
6 encontram-se mencionadas as dezassete equipas e os indicadores de desempenho calculados

diariamente em cada equipa.

Tabela 6 - Indicadores de Desempenho por Equipa de Trabalho

Indicadores de
Secgdo Equipa Férmula de célculo
cca Sl Desempenho
Grades Produtividade N° de grades produzidas / hora.pessoa
. Produtividade N° de metros produzidos / hora. pessoa
Carpintaria :
Molduras Percentagem de | (N° varas defeituosas x N° metros de uma
defeitos vara) / N° metros total produzidos
Folha Produtividade N° de metros produzidos / hora. pessoa
Tempo de sefup | Valor retirado do Zablet
Ornatos Produtividade N° de varas reparadas / hora.pessoa
Pintura - Tratfila ivi o '
~Linhas 1,2.7.8 ¢ 9 Produtividade N° de metros produzidos / hora.pessoa
- Linhas 3,4,5e 6
. Média dos valores de sefup de cada linha
- Tupia Tempo de sefup _
- Filmes retirados dos fablets
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Indicadores de
Seccdo Equipa Férmula de calculo
Desempenho
Embalagem - L1
(EL1) 8 Produtividade N° de metros atados / hora.pessoa
Embalagem - L2 .
EL2) Produtividade N° de metros atados / hora.pessoa
Quad Células 1e?2 Produtividade N° de unidades / hora pessoa
uadros
Célula 3 e Telas Produtividade N° de unidades / hora.pessoa
Corte Produtividade N° de unidades / dia.pessoa
) 3 Produtividade N° de metros separados / dia.pessoa
Armazém | Separacéo — : )
Produtividade N° de linhas separadas / dia.pessoa
Distribuicao Produtividade N° de volumes distribuidos / hora.pessoa
; Produtividade N° de linhas inseridas / dia.pessoa
Atendimento — -
Produtividade N° de euros / dia.pessoa

A produtividade ¢ calculada de igual forma em determinadas equipas, diferindo apenas no indicador da

quantidade  produzida:  metros/hora.pessoa, @ metros  atados/hora.pessoa, e  volumes
distribuidos/hora.pessoa. Com o auxilio da Folha de Registo de Produtividade Diaria (assinalada com 1
na Tabela 5), apontam a quantidade produzida (metros, metro atados e volumes distribuidos), o nimero
de colaboradores, o numero total de horas por dia (produto do numero de horas de cada colaborador
pelo numero de colaboradores) e a produtividade didria da equipa (quociente entre a quantidade
produzida e o nimero total de horas). As equipas “Separacdo” e “Atendimento” procedem de igual forma
na determinacao da produtividade, porém esta é calculada numa base de dia por pessoa em vez de hora

por pessoa.

Contudo, calcula-se a produtividade média, visto que o valor da quantidade produzida é variavel de dia
para dia. Para isso, a equipa calcula a produtividade acumulada, a qual corresponde a soma da
produtividade do dia em questdo com a produtividade dos dias anteriores. De seguida, dividem a

produtividade acumulada pelo nimero de dias somados e obtém a produtividade média.

Em algumas equipas, a produtividade é calculada considerando fatores, uma vez que certo tipo de
trabalhos/produtos requer mais esforco/tempo. Esta situacdo acontece nas equipas “Grades”,
“Ornatos/Lixas”, “Células 1 e 2", “Células 3 e Telas” e “Corte”. A titulo de exemplo tem-se a equipa
“Células 1 e 2", para a qual a produtividade é calculada através da seguinte forma: (N° quadros folha
verde x 7,5 + N° quadros folha branca x 15)/(N° horas x N° homens). Os quadros acompanhados de
uma folha verde sao multiplicados pelo fator 7,5 enquanto os quadros acompanhados de uma folha

branca sao multiplicados pelo fator 15.
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Em certas equipas apenas é necessario registar o valor diario do respetivo indicador de desempenho,
pelo que ¢ feito por um dos membros da equipa. No entanto, nas equipas de linhas de pintura este
procedimento &, ligeiramente, diferente. Cada linha possui um fablet, no qual o colaborador regista a
tarefa que se encontra a desempenhar. A Figura 14 representa o painel de registos que surge no fablet,
sendo através deste que ficam registados os tempos de producao, de paragens planeada, de paragens

nao planeadas, de secagem e o0s tempos de sefup curto e longo.

OF: Extras / Operacdo: Extras 00:00:42 @‘

Setup Longo Produzir Paragem ndo
planeada

Figura 14 - Painel de Registos no fablet

Paragem

planeada

O operador de cada linha de producao obtém o valor do tempo de sefup longo e a quantidade produzida
através do painel de dados do fablet (ilustrado na Figura 15) e aponta-o num Mapa de Registo Diario
idéntico ao assinalado com 4 na Tabela 5, mas com os indicadores de tempo sefup e quantidade

produzida.

moldartpévoa 6

HOJE:

Linha:

Média Setup do Terrmanal 1974
Quantidade Tablet: ST00

OEE Tablet: 1143
Equipa:

Média Setup da Equipa: 20,71

Quantdade Equipa: 32140

Ontem:
Linha:

Média Setup de Ontern Termina 55,24

Quantidade Tablet Ontem: 13300

Equipa:

Média Setup de Ontemn Equipa 46,38
Quantidade Equipa Ontem: 32790
Mes:

Média Setup do Mes Equipa: 3738

Defeitos més: 20

Figura 15 - Painel de Dados no fablet
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O lider da equipa é responsavel por preencher a folha de registo da produtividade diaria, os mapas de
registos do valor médio dos tempos de sefup e da produtividade diarios. Para esse efeito, retira
igualmente do painel de dados do fab/eto valor médio de sefup da equipa e quantidade média produzida,
assinalado com 1 na Figura 15.

0 valor de tempo de sefup médio mensal é analisado e retirado a partir de uma folha Excel que contém
os valores diarios de sefup. Este procedimento é realizado pelo departamento de Planeamento da
Producao, visto que os valores fornecidos pelo fablet poderdo conter erros de registo.

Na verdade, os valores obtidos diariamente com os fablets, nomeadamente os tempos de sefup, nao
correspondiam totalmente a realidade, uma vez que a maioria dos colaboradores, por
lapso/esquecimento, ndo ligavam os #ablets no inicio do trabalho diario (a hora de inicio do trabalho é
as 8h30). O Grafico 1 demonstra uma analise relativa ao numero de fablets ligados apods as 8h40 no

més de dezembro de 2018, de um total de 17 fablets.

Dezembro 2018

Numero de tablets

OFRLNWAUIOINO
T T N TR TR N N B |

Grafico 1 - Analise a situacao inicial do numero de fablets ligados apos as 8h40

De facto, o numero minimo registado de Zablets ligados apos as 8h40 foi 6, enquanto no dia 12
registaram-se 13 fablets, ou seja, quase a totalidade.

Este facto leva a que algumas operacdes de sefup, como a primeira limpeza diaria das maquinas nao
estivesse a ser contabilizada no tempo de sefup. Desta forma, o tempo de sefup passaria a ser menor

do que o real.
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Estas fragilidades tém influéncia nos dados/informacao até entao obtidos, visto que provavelmente nao
correspondem a realidade, o que nado permite a confiabilidade no histérico dos indicadores de
desempenho disponibilizado.

De modo a averiguar o quao familiarizados estavam os colaboradores com os Indicadores de
Desempenho, nas primeiras reunides realizadas nas equipas, questionou-se cada colaborador com as
seguintes trés perguntas:

e Questdo 1 - Sabe calcular o valor dos Indicadores de Producéo e regista-los no Quadro de equipa?
e (Questdo 2 - Compreende o significado dos Indicadores de Producdo da sua equipa?
e (Questdo 3 - Considera importante a existéncia de Indicadores de Producao na sua equipa?

No Grafico 2 encontra-se a analise de respostas da questdo 1 por seccao.

Eu sei calcular e registar o valor dos Indicadores de Produg¢do no
Quadro da minha equipa.

100%
80% m Sim
m Nao
60%
40%
20% -
0% - T

Carpintaria Pintura  Embalagem Quadros Armazém Atendimento

Grafico 2 - Analise da Questao 1 dos Indicadores de Desempenho

De facto, nao existe uma seccéo em que todos os elementos das equipas saibam calcular os indicadores
de desempenho, sendo a Embalagem a Unica seccao em que a percentagem de pessoas que sabe é

superior a percentagem de pessoas que nao sabe calcular.

Durante a reuniao com cada equipa, muitos dos colaboradores que ndo sabiam calcular os indicadores

afirmaram que nunca tinham tido qualquer esclarecimento acerca dos mesmos.

No Grafico 3 demonstra-se a andlise das respostas a questao 2 por seccéo.
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100%

Eu compreendo o significado dos Indicadores de Producdo na minha
equipa.

80%

60%

40%

20% -

0% -

Carpintaria Pintura Embalagem Quadros Armazém Atendimento

H Sim

® Nio

Grafico 3 - Analise da Questao 2 dos Indicadores de Desempenho

O cenario de respostas a questdo 2 ¢é idéntico ao da questdo 1, todavia, alguns dos colaboradores que

sabem calcular os indicadores e o fazem diariamente, afirmaram ndo saber o significado dos mesmos.

Este facto acontece em todas as seccdes exceto na Embalagem. Por fim, a andlise das respostas a

questdo 3 encontram-se no Grafico 4.

100%

Eu considero importante a existéncia de Indicadores de Producdo na
minha equipa.

80%

60% -

40% -

20% -

allila

0% -

Carpintaria Pintura  Embalagem Quadros Armazém Atendimento

HSim

m N3o

Grafico 4 - Andlise da Questao 3 dos Indicadores de Desempenho

Quanto a questdo 3, a percentagem de colaboradores que considera importante a existéncia de

indicadores de desempenho lidera em todas as seccoes, exceto no “Atendimento” em que esta é

equivalente a percentagem de colaboradores que nao entende qual a importancia dos indicadores. Na

verdade, muitos colaboradores que ndo sabem calcular, demonstraram interesse em aprender e
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consideram que a monitorizacao diaria de valores de producao é importante na medida em que permite

averiguar a evolucdo dos mesmos.

3.5. Motivacao das Equipas de Melhoria Continua

De forma a percecionar qual a opiniao dos colaboradores face as equipas de trabalho foi elaborado um
inquérito dirigido a todos os colaboradores integrados em equipas, o qual pode ser consultado no
Apéndice | - Inquérito 1 as Equipas da Moldartpévoa Lda.

0 inquérito foi distribuido em papel a 69 colaboradores, sendo que este nimero corresponde a populacéo
sob a qual incide este estudo. A recolha da totalidade das respostas foi feita dois dias apds a entrega do

inquérito e o tratamento das mesmas realizou-se com recurso ao software IBM SPSS Statistics.

O Grafico b ilustra o0 numero de respostas por cada seccéo de trabalho.

Namero de Respostas por Seccao de Trabalho

Atendimento

Pintura

Embalagem

Grafico 5 - Numero de Respostas ao Inquérito 1 por Seccéo

A analise seguinte, patente no Grafico 6, é referente a importancia do trabalho em equipa para cada
colaborador, sendo que as respostas dadas podiam variar desde “discordo completamente” até

“concordo completamente”.
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"0 trabalho em equipa é importante no meu trabalho."

100% 9%
80% 28%
60%
40%
20%
0%

Carpintaria Pintura Quadros Embalagem  Armazém  Atendimento

m Concordo Totalmente i Concordo " Ndo concordo nem discordo & Discordo M Discordo Totalmente

Gréfico 6 - Respostas a afirmacao “O trabalho em equipa é importante no meu trabalho.

Verifica-se pelo Grafico 6 que a maioria concorda que o trabalho em equipa € importante no seu trabalho,
registando-se indiferenca (ndo concorda nem discorda) por parte de alguns colaboradores das seccoes

“Quadros” e “Armazém”.

Na seguinte afirmacao do inquérito “Sinto que faco parte de uma equipa.”, as respostas podiam também

variar desde “discordo completamente” até “concordo completamente” (Gréfico 7).

"Sinto que faco parte de uma equipa."

= 00
29% 33%
80% 27% 0 17%
33%

60%
40%
20%

0%

Carpintaria Pintura Quadros Embalagem Armazém  Atendimento
m Concordo Totalmente = Concordo N3do concordo nem discordo
 Discordo H Discordo Totalmente

Grafico 7 - Respostas a afirmacao "Sinto que faco parte de uma equipa."

Pela analise do Grafico 7 averigua-se que apenas na Carpintaria todos os colaboradores sentem que

fazem parte de uma equipa. Nas restantes seccdes, alguns colaboradores demonstraram indiferenca
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nn

(ndo concordam nem discordam) e nas seccdes “Quadros”, “Armazém” e ““Atendimento”” alguns

colaboradores sentem que ndo fazem parte de uma equipa.

O inquérito solicitava ainda que respondessem, de acordo com a mesma escala (desde “discordo
completamente” até “concordo completamente”), a seguinte afirmacédo “Existem aspetos que podem
ser melhorados na minha equipa.”. Com o Grafico 8 comprova-se que a maioria concorda, registando-

se discordancia por parte de alguns colaboradores que trabalham nas seccdes “Pintura” e “Quadros”.

"Existem aspetos que podem ser melhorados na minha equipa."

100% 5%
80% 19% 25%

20% o
60% 85% 83% = o7
40% >7% S0
Lo 1% 7%
Carpintaria Pintura Quadros Embalagem  Armazém  Atendimento
m Concordo Totalmente Concordo N&o concordo nem discordo
Discordo H Discordo Totalmente

Grafico 8 - Respostas a afirmacao "Existem aspetos que podem ser melhorados na minha equipa."

Para a afirmacéo “Existem aspetos que podem ser melhorados na minha equipa.” fez-se uma analise

considerando o nimero de anos de trabalho na empresa.

"Existem aspetos que podem ser melhorados na minha equipa."

100% o
g 3ﬂ

19% 8%
00
80% 43% 50%
60% 80% 0
14% 62% /)
40%
E Y -
0%
H4 menos de 6 Hd menosde1l Entrela?2 Entre2 a5 H4 maisde 5 Ha mais de 10
meses ano anos anos anos anos
m Concordo Totalmente Concordo N3o concordo nem discordo
Discordo M Discordo Totalmente

Grafico 9 - Analise da Questao 3 consoante o numero de anos de trabalho na empresa
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Com o Grafico 9 verifica-se que a percentagem de discordancia foi atribuida por colaboradores que

exercem funcdes na empresa ha mais de 10 anos.

Esta analise auxilia na percecao de que as equipas necessitam de suporte e acompanhamento
sistematico, de forma a que os colaboradores desenvolvam o trabalho em equipa e, de facto, sintam que
fazem parte de uma equipa. Os colaboradores necessitam de conscientizacdo nesse sentido, de maneira

a que a procura por melhorias seja uma pratica diaria e natural.

De modo a possibilitar os colaboradores de se exprimirem ndo apenas em forma de questdo fechada,
questionou-se quais os aspetos negativos da equipa que integram. Apds a organizacao por categorias,
destacou-se- o fraco espirito de equipa/entreajuda. No Grafico 10 encontra-se representada a analise de

dados desta questao.

Aspetos Negativos na minha Equipa

® Fraco espirito de equipa/ entreajuda
m Falta de acompanhamento
u Fraca relacio interpessoal
m Falta de organizacio
m Falta de cooperacao
= Nao existem
MNao respondeu
m Qutro

Grafico 10 - Aspetos Negativos na minha Equipa

A categoria “Outro” destaca alguns dos comentarios referidos pelos colaboradores, como “Falta de
comprometimento com as horas extras.”; “Pouca autonomia da equipa em tomar decisdes (criada por
alguma excessiva intervencao direta por parte da entidade patronal), resultando nalguma contraproducao
na existéncia de tais equipas e respetivas funcoes de lideres.” e “Trabalhamos bem como equipa quando
nao é alterada.”

Foram também questionados quais 0s aspetos positivos presentes na equipa que o respetivo colaborador

integra (analise ilustrada no Grafico 11).
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Aspetos Positivos na minha Equipa

= Bom espirito de equipa/entreajuda
m Boa lideranca
Boa relacao interpessoal
m Bom esplrito de equipa com alguns
elementos
® N3o existem

= Nao respondeu

= Qutro

Grafico 11 - Aspetos Positivos na minha Equipa

As respostas foram agrupadas por categorias, destacando-se o bom espirito de equipa e a boa relacéo
interpessoal. Contudo, 22% dos colaboradores nao responderam e 4% nao encontram aspetos positivos.
Na categoria “Outro” foram referidos aspetos que nao se enquadravam nesta questdo, pelo que nao tém
relevancia para esta analise.

0 inquérito solicitava que indicassem o que deveria ser feito para melhorar o funcionamento da equipa
a que pertenciam. Posteriormente, analisaram-se as respostas e estas foram organizadas por categorias,

como consta no Grafico 12.

Aspetos para melhorar o funcionamento da minha equipa
® Uniao da equipa
B Acompanhamento/ Fomagfes
B (rganizacdo/Planeamento do
trabalho
Primeiro ser uma equipa
= Comunicacio na equipa

m Nao existemn

B Mao respondeu

= Qutro

Grafico 12 - Aspetos para melhorar o funcionamento da minha equipa.
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Além da falta de acompanhamento e da unido da equipa, alguns colaboradores registaram que
necessitam ainda de ser uma equipa, ou seja, ndo funcionam como equipa. Quanto aos comentarios
inseridos na categoria “Outro” destacaram-se os seguintes: “Criar um incentivo financeiro.”; “Haver mais
mecanismos de ajuda como materiais, entre outros.”; “Ter mais colaboradores e dar uma formacao
mais especifica aos novos colaboradores. Ter mais tempo para os colaboradores” e “De momento,
aprimorar o que tem sido ja feito para melhorar: menores tempos de afinacado das linhas, organizacao
do espaco de trabalho e ergonomia, manutencao regular das maquinas e sua limpeza diaria e, mais
importante, criar condicdbes de motivacdo constantes para o funcionamento ideal dos seus
colaboradores.”. Na ultima questdo (de cariz facultativo) apenas se registaram algumas respostas que

repetiam o que indicaram nas questdes anteriores.

Através da anadlise do inquérito foi possivel concluir que as equipas das diferentes seccdes de trabalho
encontram-se em fases distintas. Certos colaboradores exprimiram que na sua equipa ha bom espirito
de equipa, enquanto outros consideram que nao fazem parte de uma equipa. Assim, urge a necessidade
de analisar e acompanhar sistematicamente as equipas por forma a melhorar o nivel de desempenho

das mesmas.

3.6. Sintese da Situacao Inicial

Apds uma analise realizada a situacao inicial das equipas de melhoria continua da empresa, constataram-
se alguns aspetos que poderiam ser alvo de melhorias.

Muitos dos quadros de equipa ndo tinham propostas de melhoria e uma grande percentagem dos
colaboradores nao sabia registar nem compreendia o significado dos indicadores de desempenho da sua
equipa, pelo que revelavam pouco comprometimento para com os objetivos dos respetivos indicadores.
Além disso, os registos das operacdes nos fablets na seccao da Pintura eram realizados de forma pouco
rigorosa, pelo que os valores obtidos para os indicadores de desempenho podem nao ser fiaveis.

Numa fase inicial também se denotaram varios aspetos nas diferentes seccdes da empresa que
indicavam a necessidade de aplicar a técnica dos 5S, de maneira a melhorar a organizacdo das areas
de trabalho. Assim, e devido a notdria desmotivacao dos colaboradores e a confirmacao por parte destes
de que existiam diversos aspetos a ser melhorados na equipa, surge a necessidade de rever e melhorar

a metodologia de melhoria continua adotada pela empresa.
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4.  APRESENTAGAO E IMPLEMENTACAO DE AGOES DE MELHORIA

Face aos problemas identificados nas equipas de trabalho foram adotadas metodologias distintas de
acompanhamento das mesmas, de modo a averiguar se um acompanhamento regular conduz a
melhores resultados/beneficios para os colaboradores. Devido a incompatibilidade entre o nimero de
equipas e o tempo requerido para um acompanhamento apropriado, foram selecionadas dez equipas:
cinco para serem acompanhadas segundo um plano inspirado na metodologia 7oyota Kata (Equipas -
Modelo 1) e as outras cinco para seguirem um plano adaptado da metodologia Aaizen Diario (Equipas -

Modelo 2). Na Tabela 7 expdem-se as dez equipas selecionadas.

Tabela 7 - Dez equipas selecionadas para acompanhamento

Equipas — Modelo 1

Equipas — Modelo 2

Corte Atendimento
Células 1 e 2 Célula 3 e Telas
Embalagem - Linha 1 Trafila
Linhas 3,4,5e6 Ornatos/Lixas
Molduras Grades

Quanto as restantes equipas, estas continuaram a ser acompanhadas apenas com a reuniao mensal

existente (equipas — modelo 3). A reunidao mensal realizou-se, igualmente, para as equipas dos modelos

le?2.

Numa fase inicial a investigadora realizou uma apresentacao para a gestao de topo e para os chefes de
seccao de modo a explicitar as metodologias que iriam ser aplicadas nas equipas, sendo que nesta ficou

definido o seguinte desafio: aumentar a produtividade das equipas em 1% por més.

Paralelamente a implementacao das metodologias de acompanhamento, os indicadores de desempenho
também foram alvo de atencdo, tendo sido reajustados, explicados para todos os colaboradores e

monitorizados numa base diaria.

4.1. Ajuste e Monitorizagao dos Indicadores de Desempenho

O registo correto e a monitorizacdo dos indicadores de desempenho sdo fundamentais para avaliar o
desempenho das equipas ao longo do tempo.
Na seccao da Pintura, o valor da produtividade, ou seja, 0 numero de metros produzidos por hora por

colaborador, ndo estava a ser calculado corretamente. Quando produziam metros com varas em duplo
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significava que passavam duas varas juntas nas maquinas e que o numero de metros total era produzido
em metade do tempo do que se fossem produzidos com varas simples (apenas a produzir uma vara de
cada vez). Por tal razao, a partir de janeiro de 2019, todas as equipas da seccéo da Pintura, passaram
a contabilizar corretamente o numero de metros produzidos, através de uma alteracao feita nos fablets
que solicitava que respondessem se a producéo de determinada referéncia tinha sido com varas em
duplo ou simples. Além disso, constatou-se que na seccao da Pintura os registos dos tempos de sefup
nos fablets poderiam nado corresponder a realidade, devido ao facto de nao ligarem os fab/ets na hora de
inicio do trabalho para contabilizar algumas tarefas como a limpeza das maquinas. Assim, foi dada uma
explicacdo no gemba acerca das tarefas englobadas no tempo de sefup e da importancia de estes serem
contabilizados corretamente para ser possivel monitorizar a evolucao ao longo do tempo.

Por outro lado, decidiu-se monitorizar, diariamente, a partir do més de janeiro de 2019 se o tempo de
sefup passaria a ser bem contabilizado, pelo que a investigadora alertou os colaboradores que caso um
dos elementos de equipa ndo ligasse o fablet até as 8h40, teriam um sinal extra no Mapa de Registo

Diario dos Indicadores da equipa, tal como consta na Figura 16.
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Figura 16 - Monitorizacdo com sinais extra no Mapa de Registo Diario dos Indicadores de Desempenho

No més de dezembro de 2018 nao havia monitorizacdo, tendo sido iniciada em janeiro de 2019. Na
verdade, apos algumas semanas, denota-se uma evolucao bastante positiva, podendo-se comprovar pela

comparacao feita entre os meses de dezembro 2018 e janeiro de 2019, presente no Grafico 13.
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Numero de tablets com hora de arranque apds as 8h40
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Grafico 13 - Numero de tablets com hora de arranque apos as 8h40 antes e durante a monitorizacao

Pelo Grafico 13 verifica-se que durante o més de janeiro existiram dias em que tinha sido apenas um
tablet ligado apds as 8h40. A mudanca de habitos ndo é uma tarefa facil e a monitorizacao regular é
importante nesse sentido, de maneira a sensibilizar para certos aspetos.

A equipa do “Corte” contabiliza varios tipos de produtos com fatores diferentes no calculo da
produtividade e denotou-se que certo tipo de produtos, nomeadamente os denominados “cantos em
série” estavam a ser sobrevalorizados nesse calculo. O grande aumento do valor do indicador de
desempenho devia-se a encomendas de grandes quantidades de producao de cantos e ndo a uma
melhoria efetiva, pois este decrescia bruscamente assim que a encomenda terminasse. Por tal razao, os
fatores utilizados no calculo da produtividade foram reajustados.

A fiabilidade dos indicadores de desempenho ¢ um fator crucial quer para a analise da evolucédo do
desempenho da equipa quer para a motivacao e comprometimento dos colaboradores para com os

indicadores.

4.2. Equipas — Modelo 1

Um dos modelos de acompanhamento das equipas foi, entdo, inspirado na metodologia 7oyota Aata.

Nestas equipas — modelo 1 foram desenvolvidas as seguintes etapas:

1. Explicacao da metodologia aos membros e lider de cada equipa
2. Definicao de um desafio para quatro meses

3. Determinacao da condic&o inicial e condicéo alvo

4. Realizacao de experiéncias regulares até atingir o desafio
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As etapas 1 e 2 foram realizadas numa reuniao em cada equipa. A primeira condicao inicial € a primeira
condicao alvo foram definidas nessa mesma reuniao, no entanto, as seguintes foram estabelecidas com
o lider da equipa, bem como a etapa 4.

Para que haja um envolvimento eficaz de todos os colaboradores na melhoria continua e na compreensao
das experiéncias e dos seus resultados, ¢ fundamental que todos compreendam os indicadores de
desempenho e os que estes refletem. Na fase inicial da aplicacdo desta metodologia, a investigadora
reuniu com cada elemento de cada equipa juntamente com o lider da equipa para explicar o significado
e a forma de calcular os indicadores de desempenho, visto que a maioria dos colaboradores nao o sabia
fazer nem entendia o motivo.

Nas equipas — modelo 1 a investigadora reunia com o lider da equipa e este tinha a funcédo de transmitir
a informacéo a equipa toda, porém, quando havia necessidade de explicitar alguma experiéncia ou relatar
alguma informacdo mais pertinente, reunia com a equipa toda. A frequéncia da reunido com os lideres
dependia da data estabelecida para recolher os resultados da experiéncia. Nesta reunido a investigadora
procurava junto do lider alguma forma de experimentar algo diferente, questionando, observando, de
modo a estimular o pensamento para a melhoria continua.

Neste contexto foram criados as folhas de registo denominadas “ Aafa de Melhoria” (Apéndice Il - Folha
de Registo “Aata de Melhoria”) e “Registos de Ciclos PDCA” (Apéndice Ill — Folha de Registo “Registo de
Ciclos PDCA”) que passaram a fazer parte do quadro de equipa. Na folha “Aata de Melhoria” regista-se
o desafio, a condicdo inicial/atual, a condicdo alvo e possiveis obstaculos ocorridos durante as
experiéncias. Cada condicao alvo era definida para um més e as experiéncias para atingir a condicao
alvo em direcao ao desafio eram descritas na folha “Registo de Ciclos PDCA”.

A Tabela 8 resume a condicéo inicial e o desafio definidos em cada equipa — modelo 1.

Tabela 8 - Desafios e condicdes-iniciais das equipas — modelo 1

Equipas

. Embalagem - Linha Linhas

Corte Células 1 e 2 1 Molduras 3456
Tempo de

Indicador Produtividade Média Setup

Médio

Condicdo | 259 unidades/ | 22 trabalhos/ 103 metros 338 metros/ 32

Inicial dia.pessoa hora.pessoa | atados/hora.pessoa | hora.pessoa minutos
Desafio Aumento da Aumento da Aumento da Aumento da Reducao
(31 de produtividade | produtividade produtividade produtividade | do tempo
maio média em média em média em média em de setup
2019) 6,8% 45% 6,8% 3,6% em 22%
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Nas equipas “Corte”, “Molduras” e “Embalagem - Linha 1", a condicao inicial foi definida de acordo
com o valor da produtividade média obtido no final do més de janeiro. Na equipa “Células 1 e 2" foi
considerada a produtividade média do més de fevereiro, visto que o indicador de desempenho foi sujeito
a alteracdes no inicio do més de fevereiro. O trabalho realizado por um elemento desta equipa ndo estava
a ser contabilizado, nomeadamente o nimero de cartolinas cortadas, pelo que o indicador foi ajustado
e, assim, o trabalhador passou a ter o seu trabalho refletido no indicador de desempenho da equipa. Na
equipa “Linhas 3, 4, 5 e 6” foi baseada nos registos feitos nos fablets pelos colaboradores durante o
més de janeiro, uma vez que 0s registos feitos no fablet até entdo ndo contemplavam algumas operacoes

de setup.

Quanto ao desafio, este foi acordado com a equipa, mas nas equipas em que o indicador monitorizado
¢ a produtividade, denotou-se uma hesitacao por parte dos colaboradores em o estabelecer com receio
de nao o atingir. Contudo, foi explicado que o desafio seria mesmo nao saber como o alcancar e mesmo
gue nao se conseguisse atingi-lo, 0 importante seria ter a equipa envolvida em melhorar gradualmente e
nao estagnar.

A Figura 17 é¢ um exemplo dos documentos de “Aafa de Melhoria” e “Registo de Ciclos PDCA”

preenchidos.

Figura 17 - Documentos " Aafa de Melhoria" e "Registos de Ciclos PDCA" preenchidos
4.2.1. Experiéncias da Equipa “Corte”

A equipa do “Corte”, constituida por quatro trabalhadores, faz varios tipos de artigos, nomeadamente
pontas, meias-esquadrias, aluminios, cantos e montadas, os quais se encontram exemplificados na

Tabela 9.
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Tabela 9 - Exemplos de artigos fabricados pela Equipa “Corte”

Tipo de Ponta Meias- Aluminios Montada Canto

Artigo Esquadrias

|

Os aluminios sao idénticos as meias-esquadrias, mas diferem no tipo de material. As montadas sdo as

meias-esquadrias apos o processo de grampagem,/montagem.

A Figura 18 ilustra a area de trabalho desta equipa, sendo esta composta por trés maquinas de corte
para as meias-esquadrias/pontas/cantos, uma maquina de corte para os aluminios, duas maquinas de
grampar/montar e trés mesas para embalar. A estante ¢ utilizada para colocar os artigos que vao sendo

produzidos ao longo do dia até as encomendas estarem totalmente satisfeitas.

]
Maquina de Grapar

1

Miéguina de Corte 1 [Maquina de Corte Alumini Maquina de Corte 3

Méquina de Corte 2
Computador - Picking

Mesa de Embalar
2

Mesa de Embalar

b Maguina de Grapar 2 Mesa de Embalar
3
e Estante

Figura 18 - Layout da Equipa “Corte”

As operacdes comuns a todos os tipos de artigo sao: a separacao da moldura, ou seja, ir buscar as varas
aos lotes do armazém, o corte da vara nas medidas pretendidas, a colocacdo de andywrap (pelicula) a
volta das varas restantes (que ndo foram necessarias ou que sobraram) e o embalamento. No caso das
montadas, faz-se ainda a grampagem e, posteriormente, o embalamento. Os cantos poderdo ainda ter

outras operacdes como a aplicacdo de velcro e etiquetas.
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As encomendas sao entregues em papel pela equipa do “Atendimento” a equipa do “Corte” ou ao chefe
do Armazém, exceto as encomendas de meias-esquadrias que surgem automaticamente num programa
que possibilita que estas sejam agrupadas de acordo com a localizacdo da moldura nos lotes do
armazém. O operador pode ir buscar varas a uma mesma zona para varias encomendas. No entanto,
poderd nao estar a satisfazer a encomenda de um cliente na totalidade pois, frequentemente, cada
encomenda contém pedidos que se referem a molduras localizadas em zonas diferentes do armazém.
Por tal razdo, as meias-esquadrias depois de embaladas sdo colocadas na estante e identificadas com
etiquetas. Posteriormente, serdo retiradas no momento de embalar a encomenda na totalidade.

Como o foco do modelo 1 inspirado na metodologia 7oyofa Kata é a execucao de experiéncias de modo
a melhorar os processos e incutir o sentido de melhoria continua nos colaboradores, a Tabela 10
apresenta um resumo das experiéncias realizadas na equipa “Corte” e, de seguida, explicitam-se as

mesmas com mais detalhe.

Tabela 10 - Experiéncias Realizadas na Equipa “Corte”

Equipa “Corte”
Numer A
. (?Ao d.a Problema Experiéncia Resultado Esperado
experiéncia
Eliminar tarefa de registar
Erro de troca de numero da meia-esquadria o
1 . . . Diminuicao do erro de
etiquetas nas meias- e colocar a etiqueta por .
. . , troca de etiquetas
esquadrias cima da mesma apos o
corte
As varas mais cortadas | Aproximar as 50 varas Diminuicao da distancia
2 encontram-se dispersas | mais vendidas da area de percorrida na separacao
pelo armazém trabalho do corte de molduras
Rececao de Receber as encomendas Eliminacao de
3 encomendas de de aluminios intermediarios na
aluminios em papel automaticamente entrega das encomendas
Os documentos de O documento do picking de
plckings sao impressos | aluminios imprimir de Reducao do numero de
4 ao fim do dia e os forma automatica quando | artigos na estante a
artigos ficam a encomenda estiver espera do embalamento
acumulados na estante | satisfeita
Flevadg .51‘06/( Adotar uma célula de Reducao do WIP e
intermédio (WIP) na - . ~
. producao temporaria para | obtencao de produto
5 producao de
encomendas de grandes acabado de uma forma
encomendas de grandes .
. quantidades balanceada
guantidades de cantos
6 Lotes com aluminios Limpar lotes de aluminios Reducao do desperdicio
obsoletos
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Equipa “Corte”
N“m"fi° d_a Problema Experiéncia Resultado Esperado
experiéncia
Colocar uma caixa junto . . N
. . Reducao de lixo no chao
Plastico das etiquetas das mesas de embalar .
7 . . . e do tempo despendido
colocados para o chao destinada ao plastico das .
, na limpeza
etiguetas
Elevado numero de ~ .
. Ter um operador Reducao do numero de
deslocacdes para , .
responsavel pelo deslocacdes e aumento
8 separar moldura para . o
meia- abastecimento de da utilizacao dos
. I [
esquadrias/ montadas molduras equipamentos

Experiéncia 1 — Colocar etiqueta apos o corte da meia-esquadria

Quando os operadores imprimiam as encomendas de meias-esquadrias a partir do programa, imprimiam
também etiquetas para colocar por fora de cada meia-esquadria embalada, de forma a facilitar a
identificacdo no momento do embalamento da encomenda total do cliente. Contudo, imprimiam as
etiquetas antes de ir separar a moldura e muitas vezes ndo havia moldura no lote, ficando a etiqueta
inutilizada, pois a equipa do “Atendimento” teria de comunicar essa falta ao cliente e este optava por
esperar ou escolher outro tipo de moldura. Alguns operadores apos o corte das meias-esquadrias,
marcavam-nas com um numero coincidente com o que marcavam na folha para identificar a meia-
esquadria, mas no momento de as embalar individualmente, por vezes, ocorria trocas de etiquetas, visto
que eram varias meias-esquadrias para diferentes encomendas.

Assim, para que todos executassem de forma consistente este processo, definiu-se como experiéncia
que a impressao das etiquetas seria feita apos a separacao da moldura e ndo no momento da impressao
da folha da localizacdo da moldura no armazém, de maneira a evitar a impressao de etiquetas de varas
que estavam em falta. Além disso, estabeleceu-se que, imediatamente, a seguir ao corte da meia-
esquadria colocava-se a respetiva etiqueta junto desta em vez de registar um numero, tal como

demonstra a Figura 19.

17193004048

Figura 19 - Meias-esquadrias identificadas com etiquetas
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Desta forma, eliminou-se a tarefa de registar o numero e o erro de troca de etiquetas, pois sempre que
procederem ao embalamento da meia-esquadria, ja saberdo qual a etiqueta correspondente, pois nao
estardo misturadas.

Experiéncia 2 - Aproximar as 50 varas mais vendidas da area de trabalho da equipa “Corte”

0O Armazém encontra-se dividido por corredores com lotes de ambos os lados conforme ilustra a Figura

20.

2
=l u
i i
|
= >
: ®
Q
u e
o
| = %
o |
&-. R
| | | u
[l

| zerv-sev |

=
-
-

]
TAERE]
|m1:H-ﬁsm
(Wil

WITHEL |

ESRS07E
SIS P05

1505090

L ]

.

Figura 20 - Localizacao inicial das 50 molduras mais vendidas
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A titulo de exemplo tem-se a fila Z que contém 166 posicdes, ou seja, 166 lotes (do Z01 ao Z166) para
166 referéncias diferentes. Na Figura 20 estao assinaladas a vermelho as 50 varas mais vendidas, isto
¢, as 50 varas mais cortadas pela equipa do “Corte”, sendo que o numero de deslocacdes aos lotes
destas é maior. Tendo em conta que quando um operador separa moldura tem que registar a saida do
stock no computador assinalado como PC na Figura 20, realizou-se uma analise em Excel das 50 varas
mais vendidas, de modo a realoca-las nos lotes proximos do computador. Esta analise foi feita através
do cruzamento da informacéao das 50 varas mais vendidas no ano de 2018, no ultimo trimestre de 2018,
no primeiro bimestre de 2019 e no més de fevereiro de 2019. Numa primeira fase, as 50 varas mais
vendidas foram realocadas aos lotes das filas G, H, | e IA. Como os lotes diferem em comprimento e
largura de fila para fila, a realocacao de cada referéncia dependia da largura da vara, visto que as varas
mais largas terdo de ser alocadas a fila G (a fila G contém as posicdes com maior largura e comprimento).

A Figura 21 demonstra a localizacdo das 50 varas mais vendidas apos a realocacdo das mesmas.
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Figura 21 - Localizacdo apos mudanca das 50 molduras mais vendidas

|ERETHEESTH |

SESTETERITI |
[Cfan ol

L150-790 |

| wrE3-rosa |
BT
To-28210 |

Todavia, as molduras mais vendidas variam consoante a procura do cliente. Assim, torna-se necessario
realizar uma analise regular para averiguar se as 50 molduras mais proximas da area do corte sao as

mais vendidas.
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Experiéncias 3 - Rececdo automatica de encomendas de aluminios

As encomendas dos aluminios eram entregues em papel pela equipa do “Atendimento” a equipa do
“Corte” ou eram deixadas no gabinete do chefe do Armazém que, posteriormente, afixava no painel de
encomendas da equipa do “Corte”. Com o intuito de automatizar a rececdo de encomendas e reduzir o
numero de intermediarios neste processo, criou-se um painel no programa de rececao de encomendas

da equipa “Corte” exclusivo para as encomendas de aluminios, tal como ilustra a Figura 22.

Encomendas para Corte: Em Aberto || Encomendas para Corte: Em Curso || Criar Pickings || Reimprimir Ordem de Corte | Etiquetas || Alterar Dado: i Aluminios para Corte Auto |

Cortar ¥ Zona Lote Entrega Data Referéncia  Designagdo  Trabalhos Lado A Lado B Ctd Cliente

Figura 22 - Painel de Encomendas da equipa “Corte”

Desta forma, reduziu-se a utilizacdo do papel, pois as encomendas recebidas no programa sdo impressas
em folhas A5, sendo possivel imprimir mais do que uma encomenda por cada folha, enquanto a equipa
do “Atendimento” entrega folhas A4 por cada encomenda.

As encomendas de aluminios sdo, agora, enviadas automaticamente para a equipa do “Corte” sempre
que a equipa do “Atendimento” recebe as mesmas por parte dos clientes, reduzindo assim o numero de

intermediarios e minimizando o tempo de entrega das mesmas a equipa do “Corte”.

Experiéncias 4 - A impressédo dos documentos de picking de aluminios ser automatica apos a conclusdo

da encomenda

A medida que os artigos de encomendas recebidas automaticamente (meias-esquadrias e aluminios) vao
sendo produzidos, sdo colocados na estante e o embalamento final de cada encomenda ¢é feito,
frequentemente, préximo da hora da expedicao das encomendas. Esta situacéo acontece porque para
0s operadores averiguarem se a encomenda esta totalmente satisfeita tm de procurar no programa
“Painel de Encomendas da equipa “Corte”” (Figura 22) se os artigos da encomenda ja estdo feitos ou
ndo. Caso ja estejam prontos, tém de imprimir o documento de picking (que contém a lista de artigos de
uma encomenda) e procurar na estante os respetivos artigos. Contudo, verificou-se que este processo

nao é realizado gradualmente ao longo do dia, causando, assim, artigos acumulados na estante.
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Desta forma, definiu-se como experiéncia inicial que a impressdo dos documentos de picking de
aluminios seria automatica. Para isso, o programa “Painel de Encomendas da equipa “Corte”” foi
modificado de maneira a que o documento de picking seja impresso assim que os aluminios de uma
mesma encomenda estejam produzidos. O operador, apos a separacdo das molduras, imprime as
etiquetas que coloca na embalagem de cada artigo e o documento de picking € impresso

automaticamente caso ndo haja mais artigos por realizar da respetiva encomenda.

Com esta experiéncia, o operador nao tem a tarefa de verificar se a encomenda esta pronta nem tem
que imprimir o documento de picking, pois passou a ser automatico. Assim, as encomendas vao sendo
embaladas gradualmente ao longo do dia. O maior ganho desta experiéncia sera com as encomendas
de meias-esquadrias que sao requisitadas num numero superior as encomendas de aluminios. Porém,
essa alteracdo estd em execucdo, pois depende de modificacdes feitas pelo Departamento de

Informatica.

Experiéncia 5 - Adotar uma célula de producéo temporaria para encomendas de grandes quantidades As
encomendas de grandes quantidades de cantos sao feitas em série, ou seja, cada operacado é realizada

para a totalidade de cantos, gerando sfock intermédio como se demonstra na Figura 23.
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Figura 23 - Stock intermédio de cantos

Um operador executa o corte dos cantos (17 operacdo), outro operador grapa (27 operacdo) e
posteriormente, o operador do corte, aplica as etiquetas, o velcro e faz conjuntos de cantos (37 operacao).
Para certas encomendas, 0s conjuntos de cantos ainda sdo plastificados. Por fim, os conjuntos de cantos
sao colocados num caixote para serem expedidos. A Figura 24 representa o /ayoutinicial para realizar

as encomendas de cantos.
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Stock de varas  Stock de varas Stock de varas
no carrinho no carrinho 12 Operacédo cortadas 22 Operacdo
Maquina de Corte 1 } Hl
N
1 h "
N Maquina de Grapar
(L1111} 1
(TR
Stock de cantos grapados
/ /./ 1!111/\.”’
2929 9RN7
/¢ Zlele1e e /\’z,'
20577
_//_/;:;;;/\;- )
—
(4]
=
h] o
8 =
Caixa com 8 =1
L m
produto acabado « g

Figura 24 - Layoutinicial da producéo de cantos

Desta maneira, ndo se conseguia obter produto acabado gradualmente, pelo que foi criada uma célula
de producdo com dois operadores com o intuito de adotarem a abordagem de one-piece flow. Contudo,
para fazer um canto sdo precisas duas pontas cortadas a partir de uma mesma vara e para minimizar o
desperdicio de pontas cortadas, concluiu-se que uma vara, geralmente, origina nove cantos se o operador
cortar nove pontas para o0 mesmo lado e de seguida corta outras nove pontas que fardo par com cada
uma das anteriores. Assim, definiu-se que o fluxo de producédo completo seria feito para nove cantos,
ou seja, o operador 1 corta uma vara, coloca 0s cantos numa base de cartdo e o operador 2 grapa 0s

nove cantos. Na Figura 25 ilustra-se o /ayout definido com esta experiéncia.

Maquina de Corte 1

Mesa de apoio

Maquina de Grapar
1

Caixa de
Produto
Acabado

Mesa de montar

Figura 25 - Layout atual para a producao de cantos
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A 3? operacao, colocar etiqueta e/ou velcro e fazer os conjuntos de cantos é feita na mesa de montar
pelo operador 2. Enquanto o operador 2 executa a 37 operacdo, o operador 1 corta e grapa para nao

acumular sfock apos o corte.

Desta forma, nao se acumula stock intermédio e para a produtividade diaria contabiliza-se, efetivamente,
0 numero de cantos acabados. Com a abordagem inicial, a equipa contabilizava o numero de cantos
cortados e nao terminados, originando picos quer de aumento quer de diminuicdo da produtividade

diaria, devido ao elevado numero de cantos cortados em certos dias.

Experiéncias 6 e 7 - Limpar lotes de aluminios e colocar uma caixa junto das mesas de embalar destinada

ao plastico das etiquetas

Os lotes de aluminios encontravam-se com pontas de varas de aluminios em mau estado, degradadas,
que ja ndo teriam utilidade. Definiu-se, entdo, que havia necessidade de limpar e organizar os lotes de
aluminios e sempre que sobrassem pontas, o operador teria de as amarrar com andywrap (pelicula

envolvente).

Na Figura 26 compara-se a situacao inicial com a atual para uns mesmos lotes de aluminios.

Figura 26 - Antes e apos limpeza dos lotes de aluminios

Quanto ao plastico das etiquetas, este era atirado para o chao quase sempre que etiquetavam alguma
encomenda. Por tal razao, e como a dimensao do caixote de lixo nao era a mais adequada para colocar

junto das mesas, optou-se por criar umas caixas que seriam alocadas ao mesmo nivel da mesa.

A Figura 27 demonstra a situacdo inicial e as caixas criadas para evitar lixo no chao.

60



Anadlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

Figura 27 - Antes e apos criacdo de caixas de lixo

Ao fim do dia, os operadores apenas tém de deitar os plasticos contidos das caixas de cartdao no caixote
do lixo em vez de limpar os mesmos a partir do chao.

Experiéncia 8 — Ter um operador responsavel pelo abastecimento de molduras

Na equipa “Corte” cada trabalhador estava responsavel por separar as molduras necessarias para
produzir os trabalhos pedidos em cada encomenda. No caso das encomendas recebidas
automaticamente no programa, o trabalhador imprimia por zona do Armazém, isto €, na mesma folha
podia ter partes de encomendas de diferentes clientes que necessitassem de varas localizadas numa
mesma zona. Quanto as encomendas recebidas em papel, se para uma mesma encomenda existiam
varios pedidos com varas localizadas em zonas distintas do armazém, o trabalhador teria de as percorrer
e voltar ao local do corte.

Estabeleceu-se como experiéncia juntamente com a equipa a existéncia de um abastecedor de varas,
responsavel pela separacdo da moldura para duas maquinas de corte, dependendo do volume de
encomendas. Numa deslocacao ao armazém, o abastecedor junta, sempre que possivel, encomendas
recebidas automaticamente e em papel, pois dependera da quantidade de varas necessaria para cada
encomenda. De maneira a ndo haver tempos de espera nas maquinas de corte, definiu-se que para cada
maquina separava varas para dois carrinhos.

Assim, quando o trabalhador da maquina de corte cortasse as varas do carrinho 1, teria o carrinho 2
como sfock e o abastecedor ja poderia repor as sobras das varas cortadas e separar vara para outras
encomendas com o carrinho 1. O abastecedor teria de separar varas para duas maquinas de corte, visto

que o corte de aluminios é feito por um dos trabalhadores ou até mesmo pelo abastecedor nos momentos
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em que ndo esta a abastecer e o volume de encomendas de aluminios nao é elevado. O abastecedor
auxilia também na parte do embalamento das encomendas. Com o intuito de haver rotacdo no trabalho,
a troca de abastecedor é dinamica, a prépria equipa tem autonomia para o fazer e para um mesmo dia,

0 abastecedor da parte da manha nao é o mesmo abastecedor da parte da tarde.

4.2.2. Experiéncias da Equipa “Células 1 e 2"

A equipa “Células 1 e 2" produz quadros especificados pelo cliente que podem ser variaveis quer nas
medidas quer nos elementos caracteristicos do quadro. Esta equipa é composta por sete trabalhadores,
sendo que quatro deles estao responsaveis pela producdo de quadros mais complexos, dois executam
quadros mais simples e um dos trabalhadores tem a funcao de cortar cartolinas. Os quadros mais
complexos sdo quadros que tém mais algum contetdo requisitado ou fornecido pelo cliente além da
moldura, como uma fotografia ou acessorio. Cada trabalhador satisfaz uma encomenda de inicio ao fim,
isto &, realiza todas as operacdes, exceto o corte de cartolina visto que um trabalhador esta alocado a
esta funcdo. A producéo de um quadro com o conteldo fornecido pelo cliente é composta, geralmente,
pelas seguintes operacoes: recolher as varas no armazém, cortar as varas em meias-esquadrias, pincelar
e montar as meias-esquadrias, cortar o vidro, o cartao-espuma e, por vezes, cartolina quando pedida na

encomenda e, por fim, montar e embalar o quadro. A Figura 28 ilustra a area de trabalho desta equipa.
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Figura 28 - Layout da equipa “Células 1 e 2"

Na Tabela 11 descrevem-se as experiéncias realizadas na equipa “Células 1 e 2".

Tabela 11 - Experiéncias Realizadas na Equipa “Células 1 e 2"

Equipa “Células 1 e 2"

Nume{o d.a Problema Experiéncia Resultado Esperado
experiéncia
Elevado numero de Reducao do numero de
9 . Ter um abastecedor de .
deslocacdes para separar deslocacdes e do tempo de
molduras -
moldura deslocacao
10 Pra.telelras de cartolinas Organlzar as prateleiras Ganho de espaco il
vazias a ocupar espaco de cartolinas
Mesa de trabalho afastada | Colocar uma mesa de Redugao~do tempo de
11 L L deslocacao dos
das maquinas de corte de | trabalho mais préxima
. - L trabalhadores entre a mesa e
vidro e de cartao-espuma das maquinas de corte L
as maquinas de corte
Reducao da quantidade de
o . Dividir a estante do cartao-espuma no chao e
12 Desorganizacao do cartao-

cartao-espuma por

espuma .
b medidas

maior facilidade em
encontrar a medida
pretendida
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Equipa “Células 1 e 2"

Numero da

. Problema Experiéncia Resultado Esperado
experiéncia

Registo dos tempos de
13 execucao de uma
encomenda sem utilidade

Eliminar a tarefa de Reducao do desperdicio de
registar os tempos papel e do tempo de ciclo

Experiéncia 9 - Ter abastecedor de molduras

Na equipa “Células 1 e 2" cada trabalhador vai buscar as molduras necessarias ao armazém para fazer
0s quadros de uma encomenda de cada vez. As sobras das varas cortadas sdo repostas quando o
trabalhador vai buscar moldura para a encomenda seguinte. Geralmente, encontram-se quatro
trabalhadores alocados a producao de quadros, sendo estes 0s que mais vezes vao ao armazém separar
moldura. As deslocacdes de ida ao armazém iniciam com a recolha da folha de encomenda que se
encontra junto do computador. Quando imprimem o documento de picking da encomenda anterior,
recolhem junto do computador o documento da encomenda seguinte, vao ao armazém buscar as
molduras e regressam para cortar a moldura na maquina de corte 1. Em média, cada um dos quatro
trabalhadores satisfaz oito encomendas por dia e na Figura 29 apresenta-se o diagrama de spaghettique

ilustra as deslocacdes que cada um dos quatro trabalhadores faz para ir buscar as molduras para as

encomendas.
Expositor de
Trabalhos
Mesa de
e Trabaltho
£ | 3
S Mesa de
3 Pincelar 1 Mesa de Mesa de
2 e — Trabatho Trabatho
3 2 4
3
Maquina de Grapar 1 Mesa de
Trabatho Computador

Trapetos de ida ao armazem:
Operador 1

Operador 2
Operador 3

Operador 4

Figura 29 - Diagrama de Spaghetti dos quatro trabalhadores da Equipa “Células 1 e 2”

Devido ao elevado numero de deslocacoes realizadas pelos trabalhadores, definiu-se como experiéncia
ter um abastecedor responsavel pela separacdo da moldura. O abastecedor nesta equipa é o elemento

responsavel pelo corte de cartolinas, mas caso nao tenha disponibilidade, a equipa elege outro elemento
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para ter a funcdo de abastecedor. Este tem de separar molduras para dois carrinhos, cada um deles
dividido para cinco encomendas, pois um dos carrinhos serve como sfock minimo de seguranca. Quando
um dos trabalhadores retira as molduras da quinta encomenda disponivel no carrinho, coloca um tubo

vermelho, como o indicado na Figura 30.

Figura 30 - Carrinhos com molduras separadas pelo abastecedor

Este meio de comunicacao visual informa o abastecedor que ja pode separar molduras de mais cinco
encomendas com aquele carrinho e nessa deslocacdo repde as sobras das varas usadas nas
encomendas anteriores. Os carrinhos estao alocados junto da maquina de corte 1, pelo que os quatro
operadores ndo tém de se deslocar ao computador, mas sim aos carrinhos que contém a folha da
encomenda com as respetivas molduras necessarias.

Apds um acompanhamento diario do numero de deslocacdes que o abastecedor faz para separar
molduras para os quatro trabalhadores satisfazerem as encomendas de quadros, concluiu-se que, em
média, realiza quatro deslocacdes por dia. Os resultados das deslocacdes efetuadas pelos trabalhadores

e, posteriormente, pelo abastecedor, encontram-se na Tabela 12.

Tabela 12 - Ganhos obtidos com a experiéncia 9 da Equipa “Células 1 e 2”

Antes da experiéncia Ap0s a experiéncia Ganho
(4 trabalhadores) (1 abastecedor)
Numero méfl 0 4 trabalhadores x 8 deslocacdes de 1 abastecedor x 4 deslocacgdes .
de deslocacdes | . . 87,5%
didrias ida = 32 deida=4
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na Figura 31.
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Figura 31 - Diagrama de Spaghefti do abastecedor da equipa “Células 1 e 2"

Esta experiéncia foi iniciada a 18 de marco e o seu impacto pode-se visualizar pelo aumento da

produtividade no Mapa de Registo Diario, representado na Figura 32.

Marco 2019

Fevereiro 2019

Figura 32 - Mapa de Registo Diario da Produtividade Média da equipa “Células 1 e 2"

Assim, os quatro trabalhadores nao tém necessidade de se deslocarem ao armazém sempre que iniciam
a producdo de um quadro. Com esta alteracdo, dirigem-se aos carrinhos que se encontram junto da

maquina de corte 1, na qual realizam a primeira operacao da encomenda.
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Experiéncia 10 - Organizar as prateleiras de cartolinas

As cartolinas encontram-se organizadas por referéncia nas prateleiras das doze estantes disponiveis,

como representado pela Figura 33.

Figura 33 - Estantes das cartolinas (estado inicial)

Cada estante contém vinte e cinco prateleiras. Porém, denotou-se que existiam cartolinas que se
encontravam em estado degradado e algumas delas ja nao eram solicitadas, pelo que existiam prateleiras

vazias. Por tal razao, definiu-se como experiéncia a limpeza e reorganizacdo das prateleiras de cartolinas.

Com esta experiéncia conseguiu-se um ganho de espaco, visto que foi possivel retirar duas estantes, ou
seja, cinquenta prateleiras que estavam a ser inutilizadas. A Tabela 13 contém a informacéo relativa aos

ganhos conseguidos.

Tabela 13 - Ganhos obtidos com a experiéncia 10 da equipa “Células 1 e 2"

Antes da experiéncia ApOs a experiéncia Ganho
Numero de prateleiras 300 250 16,7%
Area ocupada 21,6m: 18m? 16,7%

0 espaco ganho serviu para colocar o expositor dos trabalhos fornecidos pelos clientes que farao parte

do quadro encomendado, como uma fotografia, tela ou outro acessorio.
Experiéncia 11 — Colocar uma mesa de trabalho mais préxima das maquinas de corte

Para realizar a montagem dos quadros mais complexos, ou seja, quadros compostos pelo trabalho do
cliente, vidro, cartdo-espuma e/ou cartolina, existem quatro bancadas de trabalho junto das trés
maquinas de corte necessarias e uma bancada de trabalho mais afastada (indicada como “Mesa de
Trabalho 5" na Figura 28). Além dos quatro trabalhadores dedicados a producdo dos quadros mais

complexos, existe um trabalhador responsavel pela producao de quadros mais simples e que necessita
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também de se deslocar as maquinas de corte de vidro e de cartdo-espuma. Por tal razao, colocou-se
mais uma bancada de trabalho mais préxima das maquinas de corte. O local onde foi alocada a bancada
de trabalho continha um expositor que servia para colocar os trabalhos fornecidos pelos clientes, porém,
com a experiéncia 10, foi possivel obter um espaco dedicado a este expositor. Desta forma, nao séo
apenas o0s quatro trabalhadores com bancadas junto das maquinas de corte, mas sim cinco. Na Tabela

14 apresentam-se os resultados conseguidos com esta experiéncia.

Tabela 14 - Ganhos obtidos com a experiéncia 11 da equipa “Células 1 e 2"

Antes da experiéncia | Apds a experiéncia Ganho

Tempo médio de deslocacdo de ida da

N 14 segundos 5 segundos 64%
mesa as maquinas de corte

De facto, o colaborador encontra-se mais proximo das maquinas de corte de vidro e de cartdo-espuma,

sendo estas maquinas utilizadas diversas vezes por dia.
Experiéncia 12 - Dividir a estante do cartao-espuma por medidas

O cartdo-espuma ¢ um material com elevada utilizacdo na producéo dos quadros. Junto da maquina de
corte de cartdo-espuma encontra-se uma estante para colocar o cartao-espuma que sobra apos o corte
do mesmo nas dimensdes pretendidas. O cartdo-espuma excedente sera reutilizado para uma proxima
encomenda, pelo que os operadores verificam, em primeiro lugar, se existe algum cartdo-espuma com

as dimensdes necessarias para satisfazer a nova encomenda.

Como se pode observar pela Figura 34, a estante encontra-se desorganizada e com cartdes-espuma

misturados de diferentes dimensoes.
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Figura 34 - Estado inicial da estante do cartdo-espuma

Esta desorganizacao leva a que os operadores percam tempo a procura de algum cartao-espuma
apropriado para a encomenda. Foi, entao, definida como experiéncia a criacdo de uma nova estante
dividida por medidas, tal como se pode visualizar na Figura 35, com a qual se torna mais facil a procura

do cartao-espuma nas dimensoes necessarias para o corte do mesmo.

Lado menor: 35 un-'

Figura 35 - Estado atual da estante do cartao-espuma

Com esta alteracado, cada operador coloca o cartdo-espuma excedente na divisdo correta e, sempre que
a encomenda solicite cartdo-espuma, o operador visualiza facilmente em qual divisdo encontrara o

cartao-espuma com as medidas que precisa.
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Experiéncia 13 — Eliminar a tarefa de registar os tempos

Cada operador sempre que realizava uma encomenda tinha de registar numa folha as horas a que
iniciava cada operacdo. O chefe de seccdo anexava a folha, demonstrada na Figura 36, a folha da
encomenda, esta era preenchida pelo operador que realizava a encomenda e, posteriormente,

desanexava e colocava-a junto do computador no momento de criar o documento de picking.
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Figura 36 - Folha de registo de tempo de percurso das encomendas de quadros

Ao fim do dia, o lider da equipa somava o nimero de quadros de cada encomenda (rodeado a vermelho
na Figura 36) e utilizava essa soma para calcular o indicador de desempenho da equipa. Quanto as
horas registadas, estas nao estavam a ser alvo de qualquer analise posterior, pelo que esse registo era
inutil.

No entanto, como as encomendas sao recebidas em papel e o lider da equipa nao tem forma de obter
0 numero de quadros feitos por dia para calcular o indicador de desempenho, a Unica informacdo
necessaria dessa folha seria mesmo o numero de quadros por encomenda. Assim, a folha foi adaptada
apenas para ter o registo do numero de quadros por encomenda (pode ser consultada no Apéndice IV —

Folha de Registo do numero de quadros/trabalhos por encomenda).

4.2.3. Experiéncias da Equipa “Embalagem - Linha 1”

A equipa “Embalagem - Linha 1” é constituida por trés operarias e a area de trabalho desta equipa

encontra-se ilustrada na Figura 37.
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Figura 37 - Layout da equipa “Embalagem - Linha 1”

Neste processo de producao, a operaria 1 inspeciona as varas na mesa de inspecao 1 e coloca aquelas

que nao tém defeito no carrinho (C1). A operaria 2 retira as varas do carrinho e insere-as na maquina de

embalar M1. A operaria 3 encontra-se no final da maquina de embalar M1 a colocar as etiquetas nas

varas e a introduzi-las em caixas. Quando uma caixa fica completa, as operarias 2 e 3 empurram a

mesma do tapete 1 para o tapete 2 e fecham-na na maquina de fechar. De seguida, colocam-na num

carrinho.

As experiéncias realizadas nesta equipa estao descritas na Tabela 15.

Tabela 15 - Experiéncias Realizadas na “Equipa Embalagem - Linha 1"

Equipa Embalagem - Linha 1

Namer S
. ?Ao d.a Problema Experiéncia Resultado Esperado
experiéncia
. [ R 3 f
14 O agrafador utilizado para fechar Colocar um edulggo do esforco das
o SUSPeNsor para o operarias no momento de
as caixas é pesado
agrafador agrafar
O saco com rolos de fibra .
. .. Aproximar os rolos de -
15 utilizados na maquina de fechar : . Reducao do tempo de
. - ) fibra da maquina de
as caixas nao esta no local . trocar de rolo
fechar as caixas
correto
Na mudanca de referéncia Diminuicao do tempo de
existem tarefas de procura de Obter as informacdes | esclarecimento duvidas e
16 informacao em papel e de de embalamento de | de procura de informacdes
esclarecimento de duvidas que cada referéncia e, consequentemente,
tornam o tempo de sefup mais automaticamente diminuicao do tempo de
elevado setup
17 Maquina de embalar parada mais | Ter mais uma Reducao do tempo da

de 50% do tempo

operaria na equipa

maquina parada

Experiéncia 14— Colocar um suspensor para o agrafador

O agrafador ¢ utilizado diversas vezes ao dia para agrafar as pontas das caixas com varas, como se

ilustra na Figura 38.
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Figura 38 - Caixa agrafada

Sempre que se completa uma caixa, esta passa pela maquina de fechar, na qual se encontra o agrafador.
Porém, denotou-se que o peso do agrafador era desadequado e que este poderia ter um sistema de
suspensdo, de forma a diminuir o esforco que a operaria tem de exercer para agrafar as caixas. Na Figura

39 apresenta-se o agrafador com o suspensor.

Suspensor

!
‘»

D73 ST, !‘ l' l

Agrafador

Figura 39 - Suspensor do agrafador (maquina de fechar caixas)

A satisfacdo das operarias com esta alteracdo levou a que a equipa “Embalagem - Linha 2" sugerisse

0 mesmo sistema de suspensao para a Linha 2.
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Experiéncia 15 — Aproximar os rolos de fibra da maquina de fechar as caixas

O rolo de fibra encontra-se por cima da maquina de fechar as caixas, tal como se pode visualizar na
Figura 39. Este tipo de material é utilizado para embalar as varas nas caixas sempre que o modo de
embalar determinada referéncia assim o indicar. O rolo de fibra tem de ser substituido, em média, uma
vez por semana. Com o objetivo de diminuir tempos de troca de materiais, juntamente com a equipa
verificou-se que o saco dos rolos de fibra poderia ser alocado a um local mais préximo da maquina de

fechar as caixas. Os resultados desta mudanca estdo na Tabela 16.

Tabela 16 - Ganhos obtidos com a experiéncia 15 da equipa “Embalagem - Linha 1”

Antes da experiéncia | Ap0s a experiéncia Ganho

Tempo de deslocacdo da maquina de

fechar ao saco dos rolos de fibra 15 segundos 9 segundos 40%

Experiéncia 16 — Obter as informacdes de embalamento de cada referéncia automaticamente

Apds algumas observacdes durante o processo de embalamento, verificou-se que aquando da troca de
referéncias, as operarias necessitavam de obter informacdes acerca do modo de embalamento, como o
tipo de caixa, 0 numero de varas embaladas em conjunto, o numero de varas embaladas por cada caixa,
entre outras. No entanto, estas informacdes encontravam-se em formato de papel e, frequentemente,
surgiam referéncias sobre as quais ndo existia informacao documentada ou esta suscitava duvida. Estas
situacdes levavam as operarias a esclarecer as duvidas com a lider da equipa (operaria 1 que inspeciona
as varas).

Uma forma de evitar as paragens para esclarecimento de duvidas e procura de informacdes seria através
da obtencdo das informacdes da referéncia de modo automatico. A operaria apenas teria de inserir o
numero da referéncia no programa de gestdo no computador.

Assim, definiu-se com o Departamento da Producdo que as informacdes em papel de cada referéncia
seriam inseridas no programa de gestdo, bem como as correspondentes a novas referéncias. Esta
experiéncia encontra-se em progresso e a equipa tém informado o Departamento de Producao sempre
gue surge uma encomenda com uma nova forma de embalamento.

Experiéncia 17 — Ter mais uma operaria na Linha 1

A Embalagem é composta por duas linhas de embalamento, sendo cada uma constituida por trés
operarias. Em ambas, o processo de producao é idéntico, todavia, a maquina de embalar da linha 1
contém mais automatismos do que a maquina de embalar da linha 2. Por essa razdo, para as

encomendas que tém como modo de embalamento apenas a colocacao das varas em caixa e nao
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requerem que estas sejam atadas na maquina de embalar, utiliza-se a linha 2, de maneira a nao parar
a maquina de embalar da linha 1.

Contudo, durante as observacdes realizadas ao processo de embalamento, denotou-se que a maquina
de embalar da linha 1 tinha de ser parada por diversas causas e varias vezes por hora. Um motivo que
causa a paragem da maquina é devido ao facto da operaria 2 ter de se dirigir a maquina de fechar as
caixas juntamente com a operaria 3 para fecharem a caixa e colocarem-na no carrinho.

Por esta razao, experimentou-se adicionar mais uma operaria a esta equipa. A Figura 40 ilustra a

disposicao das operarias com esta experiéncia.

‘ Varas com defeito

a a a [D: S o o o OP1 m
Maéquina de Embalar (M1.|) 9
= = = = Stock de
Maquina de | oP4 varas Mesa de
Fechar Caixas ~ paraa inspegdo das varas
0 1 | / M1 (C1)
i | |
!
1 Tapetez | [ Tapeter ]/ Computador
0 h ; =E= Stock de varas
A
\ \ / /! para a inspecao
\\ \\ d //
~ ~ - /

SNell T ,,;y
e,

Figura 40 - Disposicao das 4 operarias na Linha 1 de embalamento

A operaria 4 insere as varas na maquina de embalar e a operaria 2 imprime as etiquetas e coloca-as nas
varas. A operaria 3 coloca fita adesiva nas varas quando é necessario e auxilia a operaria 2 a colocar as
varas para a caixa no tapete 1 e, posteriormente, a fechar a caixa. A operaria 3 pode também auxiliar a
operaria 1 a inspecionar as varas quando o stock intermédio para a maquina de embalar for insuficiente.
Esta ultima tarefa pode ser executada enquanto a operaria 2 coloca as etiquetas e as varas na caixa no
tapete 1.

Os resultados desta experiéncia encontram-se na Tabela 17.

Tabela 17 - Ganhos obtidos com a experiéncia 17 da equipa “Embalagem - Linha 1"

Antes da experiéncia ApOs a experiéncia
L p Ganho
(3 operarias) (4 operarias)
% de tempo da rrjéquma em 309 39% 79
producéo

Estes valores foram calculados apds um estudo realizado para os dias em que se encontravam 3
operarias a produzir no horario de trabalho completo entre os meses de janeiro e abril e para os dias em
que estavam 4 operarias na linha 1 a tempo inteiro entre abril e maio. Os dados deste estudo podem

ser consultados no Apéndice V — Estudo do tempo da maquina de embalar em producao. Verifica-se que,
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em meédia, a maquina com 3 operarias na linha 1 produzia 32% do tempo total de um dia de trabalho,

ou seja, 68% do tempo a maquina estava parada. Com a experiéncia de ter 4 operarias conseguiu-se um

ganho de 7%.

4.2.4. Experiéncias da Equipa “Molduras”

A equipa “Molduras” é composta por seis trabalhadores responsaveis pelo corte da madeira e por

moldurar a madeira. Existem trés maquinas molduradoras e uma maquina multi-serra. A Figura 41

representa a area de trabalho desta equipa.

Zona de
Emergéncia

Mesa de
Trabalho M3

N —
Molduradora 3

Multi-serra

Mesa de
Trabalho M2

I I [T

Molduradora 2

Mesa das
fresas

Mesa de
Trabalho M1

T I T T

Molduradora 1

Corredor

Gabinete

Figura 41 - Layout da equipa “Molduras”

Nesta equipa foram feitas as experiéncias descritas na Tabela 18.

Tabela 18 - Experiéncias Realizadas na Equipa “Molduras’

Equipa “Molduras”

Numero da
experiéncia

Problema

Experiéncia

Resultado Esperado

18

Mesa de trabalho M1 com
materiais desorganizados

Organizar a mesa de
trabalho M1 e os materiais

Reducao do tempo de
procura de material

19

Fresas de acabamento
afastadas das maquinas
onde sao necessarias

Aproximar as fresas de
acabamento das maquinas
M2 e M3

Reducéao do tempo de
deslocacao

20

Prateleira da mesa de
trabalho M2 desorganizada

Organizar a prateleira da
mesa de trabalho M2

Maior rapidez na
identificacao dos materiais
necessarios
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Equipa “Molduras”
Numgro d.a Problema Experiéncia Resultado Esperado
experiéncia
21 Zona de emergéncia mal Delimitar corretamente a Ter a zona de emergéncia
delimitada zona de emergéncia delimitada e desimpedida

Experiéncias 18 - Organizar os materiais da mesa de trabalho M1

A mesa de trabalho M1 encontra-se junto da maquina molduradora 1 e, como se pode verificar pela

Figura 42, estava desorganizada.

Figura 42 - Estado inicial da mesa de trabalho da molduradora M1

Na parte inferior da mesa estavam misturados os materiais utlizados na maquina, denominados
calcadores, cada um com a respetiva referéncia. O operador sempre que necessitasse de um calcador
de determinada referéncia perdia tempo simplesmente a procura do mesmo. Desta forma, definiu-se
como experiéncia a organizacdo dos calcadores por ordem crescente de referéncia junto da parede que

se encontra atras da maquina, tal como demonstrado na Figura 43.
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Figura 43 - Organizacao de materiais apds experiéncia 18 (equipa “Molduras”)
Apds a organizacao dos materiais, o operador nao perde tempo a procura do calcador necessario.

Experiéncia 19 — Aproximar as fresas de acabamento das molduradoras M2 e M3

As fresas de acabamento sdo utilizadas nas maquinas molduradoras M2 e M3 e o seu local de
armazenamento é o gabinete representado na Figura 41, no qual estas sdo afiadas pelo operador
responsavel pela afiacao das ferramentas. Os operadores das maquinas M2 e M3 tinham de se deslocar

ao gabinete sempre que necessitassem de alguma fresa de acabamento.

Junto da molduradora 1 encontra-se o carrinho utilizado para colocar as ferramentas que necessitam de
afiacdo, pelo que o operador responsavel por essa tarefa transporta o carrinho para as afiar sempre que
necessario. Assim, definiu-se que as fresas de acabamento poderiam ser aproximadas quer da
molduradora 2 quer da molduradora 3, alocando-as a uma mesa colocada junto do carrinho de transporte

de ferramentas, tal como se demonstra na Figura 44.

Antes Depois
| Mesa de
Trabalho M2

Maesa de
Trabalho M2

o o

Molduradora 2

e

Molduradora 2

- \ Corredor cor
I .
Trabalho M3 \
- /—

Molduradora 3 \‘ Molduradora 3
I conee | —
Multi-serra Molduradors 1 Multi-serra

Figura 44 - Trajeto efetuado antes e apos experiéncia 19 da equipa “Molduras”

Tona de
Emergéncia
Zona de

Emerpéncia
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Os ganhos conseguidos com a experiéncia 19 sdo apresentados na Tabela 19.

Tabela 19 - Ganhos obtidos com a experiéncia 19 da equipa “Molduras”

Antes da experiéncia | Apds a experiéncia | Ganho

Tempo médio de deslocacéo a partir da M2 24 segundos 12 segundos 50%

Tempo médio de deslocacéo a partir da M3 30 segundos 10 segundos 66,7%

Deste modo, o tempo de percurso para ir buscar as fresas foi reduzido para ambos os operadores das

molduradoras M2 e M3.
Experiéncia 20 - Organizar a prateleira da mesa de trabalho M2

A prateleira da mesa de trabalho da maquina M2 estava desorganizada, sem qualquer tipo de
identificacdo dos materiais/ferramentas ai colocados. Foi, entao, definida juntamente com a equipa que

esta seria organizada. A Figura 45 ilustra o estado da prateleira antes e apos a organizacéo.

Antes Apbs

s & s v Acetona © Masas de Madelra Cal_cadofn

Figura 45 — Antes e apds a organizacao da prateleira da mesa de trabalho M2

Desta maneira, cada material e ferramenta utilizados tém um lugar proprio de arrumacao e assim,

evitam-se perdas de tempo a procura dos mesmos.
Experiéncia 21 - Delimitar corretamente a zona de emergéncia

A zona de emergéncia que se encontra proxima da equipa “Molduras” encontrava-se sem demarcacao.
A informacao apresentada no documento na Figura 46 acerca das cores das fitas das demarcacdes dos

espacos estao disponibilizadas no quadro de informacdes de cada seccao.
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moldartpévoa PADRAG OE ConEs
Pég. 111

Identificacdo das Cores das Fitas

A fita de cor amarela identifica os corredores de passagem.

7//// A fita de cor amarela zebrada identifica o estacionamento de material
A (material de producdo, carrinhos, vassouras, caixotes do lixo).
_ A fita de cor azul identifica os equipamentos fixos, como as maquinas
e bancadas.

A fita de cor vermelha identifica o estacionamento de material nao
necessario no posto de trabalho (drea do purgatédrio).
‘ A érea limitada e tracejada com fita de cor vermelha identifica o ’
acesso a quadros de eletricidade, extintores e bocas-de-incéndio.
\ A Este local deve estar obrigatoriamente desimpedido.

Figura 46 - Documento da Identificacdo das Cores das Fitas

Através da Figura 47 verifica-se que o estado inicial da demarcacao da zona de emergéncia seria apenas

com uma fita de cor vermelha, pelo que levava a que este local servisse para colocar material que ja nao

era necessario.

Figura 47 - Delimitacao da zona de emergéncia pela equipa “Molduras”

Apds uma explicacdo e uma nova delimitacao desta zona de emergéncia, pretende-se que esta fique

desimpedida e nao sirva para colocar material desnecessario.

4.2.5. Experiéncias da Equipa “Linhas 3, 4, 5 e 6”

A equipa “Linhas 3, 4, 5 e 6" faz parte da seccdo da Pintura e é constituida por cinco trabalhadores,

sendo que cada um esta alocado a uma linha de pintura (sdo quatro linhas de pintura), exceto o lider da
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equipa que tem como funcao auxiliar e substituir algum operador na sua auséncia. Durante o tempo de
producao, o operador retira as varas de um carrinho e coloca-as no carregador da linha de pintura para
gue estas passem pela maquina de lixar e de pintar. Enquanto a linha de pintura estiver em producéo,
0 operador tem de supervisionar a passagem das varas, pois pode surgir algum percalco como o
encravamento das varas no descarregador. Assim, quando necessita de fazer tinta, o operador
interrompe a producdo e desloca-se ao local de fazer tinta. Quando ha mudanca de referéncia, alguns
elementos constituintes da maquina de lixar ttm de ser alterados e podera haver necessidade de limpar
a maquina de pintura caso tenha sido utilizada.

A Figura 48 ilustra a area de trabalho desta equipa: trés linhas de pintura encontram-se na seccao de

Pintura 1 e uma linha de pintura localiza-se na seccao de Pintura 2.

d
T T 1 '[I
Linha de Pintura &
Seccdo Pintura 1
O
T I |- 'ﬂ
Linha de Pintura 5
=
T T 1 'ﬂ
Linha de Pintura 4

Secgdo Pintura 2 % — — L]

Linha de Pintura 3

Figura 48 - Layoutda Equipa “Linhas 3, 4, 5e 6"

As quatro linhas de pintura sao idénticas, no entanto a maquinas de lixar das linhas 5 e 6 sdo maiores
pois contém mais componentes, nomeadamente as designadas “cintas de lixar”. De modo a
compreender as tarefas necessarias para um sefup das linhas de pintura, a investigadora filmou e
observou varios sefups das diferentes linhas de pintura. Pela Tabela 20 verifica-se que no més de janeiro
o tempo de sefup médio foi mais elevado nas linhas 4 e 5. No entanto, optou-se por descrever um setfup
da linha b, pois podera conter mais operacdes de sefup devido ao maior nimero de componentes

contidos na maquina.

Tabela 20 - Tempos de sefup médio das “Linhas 3,4,5 e 6” (estado inicial)

Linha 3 Linha 4 Linha 5 Linha 6
Tempo de sefup médio de janeiro 2019 | 29 minutos | 36 minutos | 32 minutos | 29 minutos
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O estado inicial foi considerado com os valores do més de janeiro, visto que até este més nao
contemplavam as operacoes de limpeza e de recolha de material durante o tempo de sefup registado
nos fablets. Com o intuito de facilitar a descricdo das operacdes do sefup, a maquina de lixar da linha

de pintura 5 foi dividida em 4 partes, representada na Figura 49.

Figura 49 - Divisdo da maquina de lixar da linha de pintura 5

As operacoes que constituem o sefup estao descritas na Tabela 21.

Tabela 21 - Operacdes do sefup da linha de pintura 5

I
N° Descricdo da Operacéo HoenTeF::l (sesluér;du?;)a
1| Introduzir a Ordem de Fabrico no fablet 30
2| Ir buscar carrinho com varas 158
3 | Retirar carrinho anterior com varas e substituir por carrinho vazio 46
4 | Limpar maquina de pintar com acetona, com espatula e mangueira 117
de ar comprimido
5 | Desajustar rodas de alinhamento, paralelas e retirar cabecos na Parte 25
3
6 | Retirar cabecos e desajustar rodas de alinhamento e paralelas na 38
Parte 2
7 Desajustar rodas de alinhamento e paralelas na Parte 1 47
8 | Colocar novo carrinho com varas no sitio 35
9 | Colocar uma vara na maquina de lixar 7
10 Ajustar paralelas e rodas de alinhamento na Parte 1 38
11 | colocar tapete a rolar com a vara 6 5
12 Desapertar as rodas de lixar nas partes 2 e 3 frontais 44
13 | Retirar cabecos e desapertar a rodas de lixar na parte 2 e 3 de tras 50
14| Colocar rodas em cima do tapete 14
15 | Ajustar paralelas e rodas de alinhamento na Parte 2 e deslocar a vara 57 9
para a Parte 3
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Tempo (segundos)

N° Descricao da Operacéo Homem | Mquina
16 Ajustar paralelas e rodas de alinhamento na Parte 3 24
171 Ir buscar 6 rodas de lixar e aspira-las 108
18 | Distribuir as rodas pelos respetivos cabecos da maquina 43
19 Apertar rodas de lixar nas Partes 2 e 3 frontais 92
20 Apertar rodas de lixar nas Parte 3 e 2 traseiras 112
21 | Colocar tapete a rolar com vara 4 3
2o | Ajustar rodas de alinhamento, paralela, rodas de lixar e colocar 226 6
cabecos na parte 3
23 Ajustar rodas de lixar e colocar cabecos na Parte 2 frontal 97
24 | Recuar vara no tapete 3 6
25 Regular tubo de aspiracao 15
26 Desajustar rodas de alinhamento na parte 4 9
27 Ligar a maquina em modo automatico e testar passagem da vara 19 6
28 Pegar na vara e analisar 22
og | Colocar vara no tapete e ajustar paralelas e rodas de alinhamento na 53
Parte 4
30 | Fazer tinta 202
31 | Colocar tubo no balde de tinta e retirar acetona das pistolas 40
32 | Afinar pistolas de pintura 128
33 | Deslocar vara desde o inicio da maquina de pintar 6
34 | Testar tinta na vara 80
35 Limpar a vara com pano e testar passagem da vara 14
36 Pegar na vara e analisar 10
37 | Realizar ajustes das pistolas 12
38 Limpar tapete e rodas com mangueira de ar 30
39 | Colocar pistola de ar no sitio 26
40 Ligar maquina e testar passagem da vara 14
41 Pegar na vara e analisar 24
42 | Colocar vara no tapete antes da cabine e testar passagem da vara e 10 4
analisar
Total (segundos) 2135 45

Total tempo sefup: 36 minutos 20 segundos
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O setup descrito na Tabela 21 foi realizado apenas por um operador, porém esta equipa também podera

realizar setfup com dois operadores em simultaneo quando o lider da equipa tem disponibilidade.

Como o desafio nesta equipa passa pela diminuicdo dos tempos de sefup, a Tabela 22 descreve as

experiéncias realizadas nesta equipa com esse objetivo.

Tabela 22 - Experiéncias Realizadas na Equipa “Linhas 3, 4, 5e 6"

Equipa “Linhas 3,4,5 e 6"
Numer A
exl‘;l)eﬁé?\g: Problema Experiéncia Resultado Esperado
O setup inclui tarefas que sdo
feitas pelos trabalhadores de Ter um abastecedor de Reducéo do numero
22 cada linha de pintura que materiais necessarios ao de deslocacdes e do
implicam ter a maquina parada setup das maquinas tempo de sefup
sem necessidade
Setup realizado de diferentes Realizar sefup segundo . A
23 . . - Criar consisténcia na
maneiras sem uma ordem uma instrucao de trabalho execUCao do ety
definida igual para todas as linhas ¢ b
. . As quatro linhas
Seguir instrucdes de
A ordem do setup para as trabalho para fazer o terem uma
24 maguinas menores nao é a mais P . sequéncia especifica
setup consoante a linha .
adequada de pintura da execucao do
P setup
Reducéo do tempo
Operacdes de sefup realizadas Realizar sefup em paralelo 32 jf:;jp n:eaeia(l)crance
25 por 2 operadores em simultdneo | segundo uma instrucéo de consisténcia na
sem ordem de tarefas trabalho .
sequéncia das
operacdes
Gavetas desorganizadas e Organizar gavetas e criar :\(/jlzln?[irf:j:g(lagssna
26 materiais espalhados pela caixas para colocar materiais(;e reducio
maquina e pelo chao materiais ¢
de tempo de procura

Experiéncia 22 — Ter um abastecedor de materiais necessarios ao seifup das maquinas

Pela analise da Tabela 21 verifica-se que as operacdes sombreadas a cor de laranja podem ser
executadas enquanto a maquina esta em producao. Juntamente com a equipa, definiu-se que o operador
suplente (lider da equipa) seria responsavel por essas operacoes: recolher os materiais necessarios ao
setup seguinte (como as rodas de lixar/riscar) e coloca-los nos carrinhos com as varas do proximo artigo,
retirar carrinhos com varas do artigo anterior e substituir pelo carrinho vazio junto do descarregador da

maquina e pelos carrinhos com varas do proximo artigo junto do carregador da maquina de lixar.
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Na Tabela 23 apresenta-se o tempo simulado do sefup analisado caso as operacdes mencionadas
fossem realizadas pelo operador suplente, tendo em conta que o tempo de deslocacdo da operacéo

anterior as mesmas também passa a nao ser contabilizado.

Tabela 23 - Tempo de setup simulado apds experiéncia 22 na equipa “Linhas 3,4,5 e 6"

Tempo de Tempo das operacgoes retiradas Tempo de sefup Reducao do tempo
setyp inicial do setup simulado de sefup
00:36:20 00:06:30 00:29:50 18%

De facto, o operador suplente tem a seu cargo outras tarefas que por vezes impossibilitam que este
abasteca as linhas de pintura com os materiais necessarios aos sefups. Contudo, criou-se uma folha de
registo na qual o operador suplente aponta diariamente quais os sefups que auxiliou ao abastecer os
materiais necessarios e em que linhas de pintura (pode ser visualizada no Apéndice VI — Folha de Registo
do numero de setfups abastecidos pelo operador suplente). Apds a analise destes registos, verificou-se

que abastece cerca de dois ou trés sefups por dia.
Experiéncia 23 — Realizar sefuyp segundo uma instrugéo de trabalho igual para todas as linhas

Apds algumas observacdes dos sefups das linhas de pintura constatou-se que os operadores nao
seguiam qualquer logica na execucao do setfup. Denotou-se que se deslocavam vezes desnecessarias ao
longo do sefup devido até a esquecimento de ajustes de alguns componentes, pois nao seguiam uma

ordem de execucdo de setup.

Foi, entao, elaborada uma instrucao de trabalho juntamente com os operadores das linhas de forma a
experimentarem todos uma mesma ordem de execucado do sefup e comecarem a refletirem se todos os
componentes de determinada etapa estdo ajustados antes de iniciarem a etapa seguinte. Ja existe um
manual de preparacao das maquinas de lixar e pintar que explicita como realizar cada operacao, pelo

que a instrucao de trabalho criada incidia na sequéncia das operacdes de uma forma macro.

A instrucao de trabalho indicava que o desajuste deveria ser seguido, pois inicialmente os operadores
desajustavam certos componentes ao longo da maquina de lixar e voltavam a percorré-la para desajustar
outros componentes (rodas de lixar/riscar). No entanto, este desajuste poderia ser seguido, evitando

deslocacdes duplicadas. Este raciocinio aplica-se também para o ajuste da maquina.

Posteriormente, recolheu-se a opiniao juntos dos operadores e concluiu-se que a instrucdo de trabalho

criada se adequava a todas as linhas de pintura em termos do desajuste da maquina. Porém, para as
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linhas de pintura menores (linhas 3 e 4), optaram por ajustar primeiro certos componentes e sé depois

ajustavam as rodas de lixar/riscar.

Com esta experiéncia o desajuste das maquinas de lixar passou a ser realizado de igual forma nas quatro
linhas de pintura. Quanto ao ajuste das maquinas, realizou-se a experiéncia 24 para colmatar os entraves

surgidos na instrucéo de trabalho geral.
Experiéncia 24 - Seguir instrucdes de trabalho para fazer o sefup consoante a linha de pintura

Com a instrucao de trabalho geral para as quatro linhas concluiu-se que o ajuste da maquina de lixar
nado seria realizado de igual forma nas quatro linhas. Sendo assim, foram criadas instrucdes de trabalho
especificas para cada linha de pintura juntamente com os operadores. A titulo de exemplo encontra-se
no Apéndice VIl - Instrucdo de Trabalho “Sequéncia das operacdes de sefup da linha de pintura 6" a

instrucdo de trabalho com a sequéncia das operacdes de sefup da linha de pintura 6.
Experiéncia 25 - Realizar sefup em paralelo

Como a equipa tem o lider como operador suplente definiu-se como experiéncia a realizacdo do setup
com dois operadores em simultaneo, sendo que para isso foi criada uma instrucdo de trabalho
apresentada no Apéndice VIII - Instrucdo de Trabalho “Sequéncia das operacdes de setup com dois
operadores em simultaneo”. O operador suplente tem como funcéo abastecer as linhas de pintura com
0s materiais necessarios ao sefup, no entanto, nem sempre consegue dar auxilio em todos os sefups,
pelo que a primeira operacao do operador suplente sera preparar 0s materiais necessarios, caso ainda
ndo tenha sido realizada essa tarefa.

Para o sefup descrito na Tabela 21 foi elaborado um diagrama de Gantftno qual se simula o tempo deste
setup caso fosse executado segundo a instrucdo de trabalho criada para os dois operadores realizarem
as operacdes de sefup em paralelo. O diagrama de Ganft encontra-se no Apéndice IX - Diagrama de

Ganttdo Setup da Linha de Pintura 5.

O resultado esperado com esta experiéncia pode ser consultado na Tabela 24, na qual se encontra o
tempo de sefup simulado caso seja executado em paralelo e com as operacoes de abastecimento de

materiais ja realizadas.

Tabela 24 - Ganhos obtidos com a Experiéncia 25 na equipa “Linhas 3, 4, 5 e 6”

Tempo de sefyp inicial Tempo de sefyp simulado Reducéo do tempo de sefup

00:36:20 00:18:15 50%
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Através da Tabela 24 conclui-se que o tempo de sefup podera ser reduzido em 50%.
Experiéncia 26 — Organizar gavetas e criar caixas para colocar materiais

As gavetas situadas junto de cada linha de pintura estavam desorganizadas, com material e utensilios
misturados. Além disso, as ferramentas e os materiais utilizados durante os sefups das maquinas eram
colocados no chdo ou espalhados pela maquina. A desorganizacao levava, muitas vezes, a perda de
tempo na procura do material ou ferramenta necessaria.

Com a experiéncia 26 pretendia-se que as gavetas fossem organizadas e identificadas. Para as
ferramentas e materiais mais utilizados durante os setfups, como anilhas e apertos foram criadas caixas
para 0s colocar e evitar que continuassem a ser espalhados pela maquina/chado. Na Figura 50

demonstram-se algumas alteracdes feitas até ao momento na linha de pintura 5.

Figura 50 - Antes e apos a organizacao das gavetas e a criacao de caixas na linha de pintura 5

Deste modo, com organizacao e a devida identificacdo do local para cada material, torna-se mais facil

encontrar o material necessario.

4.3. Equipas - Modelo 2

0 plano estabelecido para o acompanhamento das equipas - modelo 2 assentava em quatro etapas:

1. Organizacédo das equipas (quadros, indicadores de desempenho e reunides)
2. Organizacao do Posto de Trabalho

3. Normalizacao
4

Melhoria de Processos

Cada equipa evolui a um ritmo diferente pelo que o avanco para uma etapa seguinte depende do estado

de consolidacdo da etapa anterior. Por outro lado, existem outros fatores como a seccdo de trabalho em
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questao, o tipo de trabalho realizado em cada equipa, que podem condicionar a aplicacdo de
determinada etapa, mas permitirem a aplicacao de uma etapa seguinte.
A explicacdo acerca das etapas que foram aplicadas em cada equipa e 0 modo como foram desenvolvidas

encontra-se descrita seguidamente.

4.3.1. Organizacao das Equipas

Como mencionado no capitulo 3, ja existiam equipas formadas na Moldartpévoa, cada uma com um
quadro de equipa e com indicadores de desempenho definidos. Porém, apenas um ou dois colaboradores
por equipa se encontravam familiarizados com o quadro da equipa e registavam os indicadores de
desempenho, como comprovado pela anadlise das questdes colocadas as equipas referidas no
subcapitulo 3.4.

Sendo assim, esta primeira etapa consistiu na atualizacdo dos quadros de equipa, na explicacdo dos
indicadores de desempenho aos elementos das equipas e na criacao de reunides diarias com uma
agenda definida.

Organizacao/Atualizacdo dos Quadros de Equipa

A organizacdo dos documentos presentes nos quadros foi realizada em todas as equipas da
Moldartpovoa, pois estes estavam colocados nos quadros sem qualquer tipo de ordenacdo. Definiu-se,
entdo, uma divisdo do quadro para que houvesse uma uniformizacdo dos quadros das equipas e
facilitasse a consulta de alguma informacao. A Figura 51 ilustra a divisdo do quadro para as equipas —
modelo 2. Para as restantes equipas, nao se utiliza a folha de presencas da reunido diaria, no entanto

nas equipas — modelo 1 colocaram-se as folhas adaptadas da metodologia 7oyofa Aata.

Identificacdo da Equipa/ Folha
Malriz de Competencias He'u' T Indicadores de Desempenho

1 2 3

Avaliacao da Equipa Objetivos mensais

I( 2

Ciclo PDCA Melhorias

Figura 51 - Divisao do quadro das equipas - modelo 2

Pela Figura 52 pode-se visualizar os estados inicial e atual do quadro da equipa “Célula 3 e Telas”.

87



Anadlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

Estado Inicial Estado Atual

»-“"u.?
e

| —

——
——
—_—
p— 2

Figura 52 - Estados inicial e atual do quadro da equipa “Célula 3 e Telas”

Além disso, foram também atualizados os documentos com a identificacdo da equipa/matriz de
competéncias, visto que 0s novos colaboradores ainda nao tinham sido inseridos nas equipas e alguns
ja nao trabalhavam na empresa.

Dada a falta de familiaridade dos colaboradores para com os quadros de equipa, na primeira reunido
realizada com as equipas — modelo 2 explicaram-se as etapas do plano de acompanhamento, o contetido
presente no quadro e o significado dos indicadores de desempenho.

Reunides

Em cada equipa foi definida a hora de uma breve reunido diaria junto do quadro de equipa. Durante as
primeiras quatro semanas do acompanhamento, a investigadora orientava as reunides diarias, sendo
que a agenda desta esta definida na folha criada para registar as presencas nas reunides, a qual pode
ser consultada no Apéndice X — Folha de Registo de Presencas nas Reunides Aaizen. Esta folha de
presencas contém o nome de cada elemento da equipa e o registo diario nesta folha seria com um ponto
verde para os elementos pontuais, um ponto vermelho para quem chegasse atrasado a reuniao e em
branco caso o elemento nao estivesse presente.

A Figura 53 representa um exemplo de uma folha de presencas nas reunides do més de fevereiro da

equipa “Trafila".
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Figura 53 - Exemplo de uma Folha de Presencas- Reunido da equipa “Trafila”

Numa fase inicial, apenas se registavam as presencas na reunido e o registo do valor do respetivo
indicador de desempenho obtido no dia anterior. Para que todos compreendessem os indicadores,
definiu-se que seria um elemento diferente por semana a calcular e a registar. A este nivel procurava-se
que também visualizassem a evolucdo dos indicadores de uma forma critica, ou seja, se
aumentou/diminuiu/manteve constante por alguma razdo e o que se poderia fazer para melhorar.
Posteriormente, foram acrescentados os seguintes dois pontos a serem abordados na reunido:
problemas/dificuldades sentidas e propostas de melhoria. Na verdade, nesta fase denotou-se bastante
resisténcia por parte de alguns chefes de seccédo relativamente a realizacdo de reunides diarias para
registar os indicadores de desempenho. Os préprios colaboradores tinham receio de o fazer e
argumentavam que a gestao de topo ndo apoiava que reunissem em equipa.

Apds as primeiras quatro semanas de acompanhamento, a investigadora agendou uma reunido semanal
com cada equipa — modelo 2. A reunido diaria, mais propriamente o registo dos indicadores, passou a
ser realizada apenas por um ou dois elementos de cada equipa, havendo rotatividade dos mesmos
semanalmente.

Indicadores de Desempenho

O indicador de desempenho comum nas equipas — modelo 2 é a produtividade. Quanto a equipa
“Tréfila”, o valor da produtividade ndo depende diretamente da equipa. Existem quatro linhas de “Trafila”
e cada uma apenas consegue produzir um tipo de perfil com a mesma cor da “Trafila” por dia, quer
sejam grandes ou poucas quantidades, devido aos tempos de secagem. Por tal razéo, se em determinado
més forem solicitadas poucas quantidades, a produtividade diminui. Assim, o indicador de desempenho

monitorizado nesta equipa é o tempo médio de sefup. Os indicadores de desempenho devem refletir
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com clareza a realidade para que o0s colaboradores confiem, efetivamente, nos valores obtidos
diariamente e acreditem que em equipa podem melhorar. A equipa do “Atendimento” contabilizava quer
0 numero de linhas inseridas quer o nimero de euros conseguidos diariamente com as encomendas por
cada colaborador da equipa. O numero de linhas corresponde ao nimero de encomendas. A Figura 54
apresenta 0 mapa de registo diario destes dois indicadores de produtividade utilizados até ao més de

fevereiro.

N° linhas/dia_pessoa N° euros/dia.pessoa

Figura 54 - Indicadores de Desempenho da Equipa “Atendimento” Iniciais

Através da Figura 54 visualizasse a existéncia de picos na produtividade, sendo estes correspondentes
as segundas e tercas-feiras, enquanto nos restantes dias da semana os valores sdo até inferiores ao
objetivo mensal. Esta situacao ocorre, pois, aos fins-de-semana acumulam-se as encomendas que sao
lancadas as segundas e tercas-feiras. Porém, fez-se um levantamento das tarefas realizadas por esta
equipa por forma a monitorizar um indicador que refletisse o trabalho da equipa além do registo do
numero de encomendas. Contudo, as tarefas como “Atendimento” telefénico, faturacao, “Atendimento”
aos clientes, orcamentacao, entre outras nao eram passiveis de serem contabilizadas e alvo de objetivos
que dependessem diretamente da equipa. Sendo assim, optou-se por alterar os indicadores de
desempenho para os dois seguintes: 0 numero de euros correspondentes a encomendas recebidas de
forma automatica/email/fax diariamente por cada colaborador e o nimero de euros correspondentes a
encomendas recebidas por telefone/pessoalmente diariamente por cada colaborador, com o intuito de
averiguar qual o meio de rececao de encomendas que tinha um maior peso no indicador de desempenho.
A equipa “Célula 3 e Telas” contabilizava o numero de telas feitas quer na maquina quer manualmente,
0 numero de porta-fotos e o nimero de molduras por hora por cada colaborador. Contudo, um dos
colaboradores desta equipa nao via o seu trabalho refletido no indicador de desempenho, nomeadamente
0 numero de vidros que cortava por hora. Por tal razdo, alterou-se o indicador a partir do més de fevereiro

de maneira que o numero de vidros cortados fosse contabilizado.
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Quanto a equipa da “Trafila”, o tempo médio de sefup corresponde a média dos tempos de sefup das
quatro linhas de “Tréafila”. Esta equipa comecou também a registar diariamente a quantidade de
desperdicio de “Trafila”, ou seja, a quantidade de “Trafila” que sobra em cada linha de “Tréafila”.

A equipa “Ornatos/Lixas” tem como o indicador de desempenho a produtividade em termos do nimero
de varas reparadas por hora por cada colaborador e a equipa “Grades” contabiliza o numero de “Grades”
feitas por hora por colaborador, ndo tendo havido qualguer modificacdo nestas equipas.

Nestas equipas os indicadores de desempenho foram explicados para todos os colaboradores
compreenderem o seu significado. Na verdade, além de apenas um ou dois colaboradores por equipa
estarem familiarizados com os mesmos, em algumas equipas o preenchimento dos mapas de registo
dos indicadores nao estava a ser feito corretamente, pois utilizavam apenas uma cor de registo e nao
distinguiam os dias de acordo com o alcance ou nao do objetivo mensal, tal como se demonstra com a

Figura b5.

Figura 55 - Exemplos Iniciais de Mapas de Registo de Indicadores de Producao

Apds a explicacdo dada acerca dos indicadores, o registo e a distingdo das cores (consoante o alcance
ou nao do objetivo mensal) passou a ser feito corretamente em todas as equipas. A Figura 56 ilustra dois

exemplos do estado atual dos Mapas de Registo dos indicadores de producao.

Figura 56 - Exemplos Atuais de Mapas de Registo de Indicadores de Producao
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4.3.2. Organizacéo da Area de Trabalho

Com a organizacao da area de trabalho pretende-se que os postos de trabalho de toda a empresa estejam
organizados, limpos e, assim, se crie um ambiente agradavel, facilitando a execucdo das tarefas. Apos
uma analise desta pratica na Moldartpovoa, verificou-se que as equipas ja tinham tido formacéo acerca
da ferramenta 5S, exceto a equipa do “Atendimento”. No entanto, denotou-se uma estagnacdo na

implementacao diaria desta metodologia.

Deste modo, para a equipa “Atendimento” e mais alguns elementos da area administrativa foi dada uma
formacdo em sala. Nesta formacao, explicaram-se as etapas 5S, as suas vantagens, exemplos de
aplicacao quer na area de producao da empresa quer em areas administrativas de outras organizacoes
e fotografias dos postos de trabalho da prépria equipa. Na Figura 57 demonstram-se alguns exemplos

da situacao inicial encontrada na equipa “Atendimento”.

N}

Figura 57 - Estado inicial das estantes da equipa do “Atendimento”

Posto isto, as etapas dos 5S comecaram a ser executadas pela equipa. Em primeiro lugar, retiraram os
materiais que nao eram necessarios no local de trabalho e colocaram na zona do purgatorio, tal como

se pode visualizar na Figura 58.
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Figura 58 - Primeira Etapa 5S na equipa “Atendimento” (Purgatorio)

De seguida, realizaram-se os outros passos dos 5S, como por exemplo a definicdo dos locais para
colocar os materiais bem com a sua identificacao. A Figura 59 ilustra o estado do local de trabalho da

equipa “Atendimento” apds a implementacao 5S.

Figura 59 - Identificacdo e organizacao das estantes da equipa do “Atendimento”

Com o objetivo de dar continuidade as praticas 5S e para que se tornem um habito, foi criada uma
checklist que servird para auditar mensalmente a area administrativa. Os resultados das auditorias
realizadas antes e apos 0 acompanhamento da equipa “Atendimento” com a checklist criada encontram-
se no Apéndice Xl — Auditoria 5S — Equipa “Atendimento”.

Nas restantes equipas — modelo 2 da area da producédo, ja existia uma auditoria mensal dos 5S por

seccdo. Porém, denotou-se uma estagnacdo na aplicacao desta ferramenta. Deste modo, realgou-se nas
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reunides a importancia de tornar os 5S uma rotina e estas equipas foram auditadas individualmente
antes e apos o acompanhamento, sendo que os resultados podem ser consultados no Apéndice XIl -
Auditoria 5S nas equipas — modelo 2 da Producao. Para a equipa “Ornatos/Lixas” apresentam-se na
Figura 60 alguns exemplos do estado inicial e apds a limpeza da area de trabalho e da organizacao e

identificacao de materiais desta equipa.

Antes 5S

Figura 60 - Exemplos de limpeza e organizacdo da area de trabalho da equipa “Ornatos/Lixas”

Na ultima imagem da Figura 60 estdo rodeadas as etiquetas com a identificacao das prateleiras.
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Na equipa “Trafila” comecaram a colocar cartdo no chao para proteger o chdo da tinta e a substitui-lo

sempre que este ficasse em mau estado, tal como se demonstra na Figura 61.

Antes Apos

Figura 61 - Limpeza do chao pela equipa “Trafila"”
Além disso, as gavetas encontravam-se totalmente desorganizadas e os materiais utilizados na maquina
eram colocados no chao. Desta forma, sensibilizou-se para a organizacdo e identificacdo das gavetas e
criou-se um armario com prateleiras abertas para terem rapido acesso aos materiais necessarios. Na
Figura 62 da-se um exemplo de uma gaveta e do local onde se colocavam as rodas utilizadas na maquina

antes e apds melhorias na area de trabalho desta equipa.

Figura 62 — Melhorias na area de trabalho da equipa “Trafila”
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Na equipa “Célula 3 e Telas” foram também realizadas algumas melhorias, como a organizacdo das

cartolinas e a identificacdo por tamanhos, patente na Erro! A origem da referéncia nao foi encontrada..

Antes Apobs

Figura 63 - Organizacdo de materiais da equipa “Célula 3 e Telas”

Quanto a equipa “Grades”, apesar desta técnica ter sido abordada diversas vezes, ndo houve até a data
qualguer melhoria neste sentido, visto que a equipa ndo demonstrava interesse pois o proprio lider
considerava que ndo tinha o apoio suficiente na seccao de trabalho para realizar mudancas/melhorias

que fossem aprovadas.

4.3.3. Normalizacéo

Na etapa da normalizacao, nesta implementacao do Aaizen foram criadas instrucdes de trabalho e One
Point Lessons. Juntamente com os colaboradores de cada equipa, abordaram-se quais as tarefas
realizadas e quais as prioritarias para a normalizacdo. As OPL foram realizadas recorrendo o mais
possivel a imagens e esquemas, de forma a facilitar a captacao da informacé&o. As instrucdes de trabalho
incidiram sobretudo nas tarefas de preparacdo de maquinas que requeriam uma explicacdo um pouco
mais minuciosa. Neste contexto, as instrucdes de trabalho sdo também um suporte na formacédo de
colaboradores em certas tarefas.

Na equipa “Atendimento” foi criada a instrucao de trabalho para realizar a faturacdo de encomendas, a
qual pode ser consultada no Apéndice XllI - Instrucao de Trabalho “Faturacao de Encomendas”. Esta
tarefa é executada por apenas alguns elementos da equipa e por isso, a equipa considerou que seria a

tarefa passivel de ser normalizada e com utilidade futura.
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Para a equipa “Grades” optou-se por criar duas OPL que auxiliariam nos calculos necessarios para
marcar os pontos que seriam cortados numa vara. O exemplo de uma destas OPL encontra-se no
Apéndice XIV - One Point Lesson “Marcacao dos furos nas varas”

Na equipa “Célula 3 e Telas” foi criada uma OPL (pode ser consultada no Apéndice XV- One Point
Lesson “Maquina Ready-Made”) que se encontra junto da maquina de trabalho, tal como demonstra a
Figura 64, e uma instrucéo de trabalho para a realizacdo do sefup da maquina das Telas (apresentada

no Apéndice XVI - Instrucdo de Trabalho “Preparacao das Maquinas R1 e R2 das Telas”).

Figura 64 - Exemplo de uma One Point Lesson localizada numa maquina (equipa “Célula 3 e Telas”)

Os colaboradores desta equipa afirmavam que o sefup das maquinas das Telas era complexo e que
apenas dois colaboradores sabiam realiza-lo. Assim, a instrucdo de trabalho foi elaborada com um dos
trabalhadores experiente e, posteriormente, executada por outro colaborador. As duvidas que surgiram
durante a execucao do sefup a partir da instrucao de trabalho auxiliaram na melhoria da instrucao de
trabalho.

A equipa “Trafila” realiza diariamente o sefup de quatro linhas de trafila e no momento de fazer a mistura
da trafila os colaboradores necessitam de conhecer as percentagens dos componentes a serem usados.
Foi, entdo, criada uma OPL para recorrerem no momento de realizar a mistura de trafila, a qual pode
ser consultada no Apéndice XVII = One Point Lesson “Preparacéo da Trafila”.

Apesar desta etapa ter sido abordada na equipa “Ornatos/Lixas”, ndo foram desenvolvidas normas de

trabalho até ao momento.
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4.3.4. Melhoria de Processos

A melhoria de processos através da resolucao de problemas pelas equipas do gemba é uma etapa que
exige que as equipas estejam ja numa fase de consolidacao das trés primeiras etapas do Aaizen Diario.
De facto, a equipa do Aaizen de Projeto (equipa de melhoria continua da empresa) intervém a este nivel,
auxiliando na utilizacao da ferramenta 3C para a resolucao de problemas.

Nesta implementacao Aaizen, esta etapa foi introduzida em trés equipas — modelo 2 através da adocdo
de uma simples etiqueta 3C (apresentada no Apéndice XVIII — Etiqueta Resolucdo 3C), colocada no ciclo
PDCA do quadro da equipa. O objetivo seria que as equipas comecassem a abordar os problemas,
procurando pelo menos uma causa e uma possivel solucao.

Na Figura 65 encontra-se o problema encontrado e descrito pela equipa “Célula 3 e Telas” no formato

da etiqueta 3C.

Caso: N3o se consegue |Causas:O cantoéde
VR ey . ||lencostar o MDF ao canto da |madeirae esta
g Te ovm dag oo v . ,—7“"‘: maquina de pregar o apoio do |desgastado.
gosiZi S | ||porta-fotos.
n‘m;‘;‘;;”“ = IResponsével:EquipaCélula3e Telas Data de Registo: 24/05/2019
\ mecen o oo o |[Contramedida: Trocar o canto de madeira por um
o ',',',,,;,m“n f--f canto em acrilico ou aluminio para prevenir o desgaste
__l|do mesmo.
|Responsavel: Data de Conclusdo:

Figura 65 - Etiqueta 3C preenchida pela equipa “Célula 3 e Telas”

Uma das operacoOes realizadas pela equipa para produzir um porta-fotos corresponde a colocacao do

apoio do porta-fotos (representado na Figura 66).

MDF
(placa de fibra)

Apoio do
porta-fotos

Figura 66 - Apoio do porta-fotos

Este é pregado a uma placa de fibra que compde a parte traseira de um porta-fotos. Esta operacao é

realizada numa magquina que contém um canto, ilustrado na Figura 67, que se encontra deteriorado,
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pelo que dificulta a colocacdo da placa de fibra nas medidas corretas (MDF - Medium Density

Fiberboarad).

MDF
(placa de fibra)

Figura 67 — Canto deteriorado na maquina de colocar apoio do porta-fotos (equipa “Célula 3 e Telas”)

A contramedida foi sugerida pela equipa e sera discutida com o chefe de seccao que ditara a solucéo
final para o problema encontrado.
As equipas “Ornatos/Lixas” e “Trafila” também identificaram problemas e sugeriram solucoes através

do preenchimento das etiquetas 3C. Na Figura 68 apresenta-se em formato de etiqueta 3C o problema

relatado pela equipa “Trafila”.

lCaso: Dificuldade em amassar Causas: Maquina

as latas. localizada num lugar com
POUCO espago.
[Responsédvel: Equipa Tréfila Data de Registo: 10/05/2019

|Contramedida: Mudara maquina de amassarlatas para

| lum local proximo da zona da Trafila com mais espaco.
Responsével: Data de Condlus3o:

Figura 68 - Etiqueta 3C preenchida pela equipa “Trafila”

A situacao exposta pela equipa “Trafila” na etiqueta 3C também ja foi transmitida ao chefe de seccao,
0 qual dara a solucao final.

As equipas necessitam de obter respostas face aos problemas encontrados para que continuem com
esse habito de melhoria continua e ndo se sintam desencorajadas na comunicacao de problemas e
sugestoes de melhorias.

Ainda na equipa “Trafila”, um tema que era frequentemente abordado nas reunides relacionava-se com
o0s elevados tempos de sefup. Existem 4 linhas de trafila e cada uma executa um sefup por dia. Foram,

entdo, observados alguns sefups e realizou-se a descricdo do sefup da linha de trafila 1, de maneira a
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encontrar formas de reduzir o tempo do mesmo. A Figura 69 ilustra a linha de trafila dividida em 3

L

i
- . Parte LIS A

partes.

P il g —— = 2 2 B NEREIEREN ™ ey T

Figura 69 - Divisdo da maquina da linha de tréfila

Na Tabela 25 encontram-se as operacoes que constituem um setup da linha de trafila 1.

Tabela 25 - Operacdes do sefup da linha de trafila 1

N° Descricdo da Operacéo Ho::annfo (se'a::ﬂ?:;
1 | Introduzir a Ordem de Fabrico no tablet 40
2 | Ir buscar carrinho com as varas e as tabuas de ferro 130
3 | Retirar a massa seca do dia anterior na parte 3 32
4 Desajustar e levantar as rodas de alinhamento 15
5 | Analisar as varas e colocar uma vara na maquina 50
6 Ajustar paralelas da parte 2 a vara 65
7| Retirar 1 roda e colocar nova roda na parte 2 74
8 Desapertar as 4 rodas e ajusta-las a vara 95
9 Apertar as rodas 54
10 | Realizar ajustes das rodas 140
111 Colocar fita-cola 90
12 Ajustar paralelas da parte 1 a vara 60
13 Ajustar rodas de alinhamento da parte 1 63
14 Ajustar as paralelas da parte 3 120
15 | Ir buscar tabuas de madeira 64
16 | Colocar tabuas de madeira e de ferro na parte 3 24
17 Ajustar tabua de madeira e apertar as tabuas de ferros 46
18 | Colocar roda na parte 3 40
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N° Descricédo da Operacéo HoTn:;nr:O (Se'a:gﬂ?:;
19 Ajustar os tubos de aspiracao 15
20 | Colocar papel de jornal na parte 3 47
21| Fazer mistura da “Trafila” 486
22 | Colocar “Trafila” na parte 3 e um balde por baixo da parte 3 50
23 | Testar passagem das varas e ajustar as tabuas de ferro 640

Total (segundos) 2400

Total tempo de sefyp. 40 minutos

Juntamente com a equipa foram detetadas trés operacdes que poderiam ser alteradas, de modo a reduzir
o tempo de sefup. Essas trés operacdes estdo sombreadas na Tabela 25. A primeira, ir buscar as tabuas
de madeira, poderia ser feita previamente pela seccdo da Carpintaria. Na seccdo da Carpintaria
necessitam das tabuas de ferro de determinado perfil de moldura para o produzir na molduradora. A
equipa “Tréfila”, além das tabuas de ferro, precisa de tabuas de madeira que se encontram localizadas
junto das tabuas de ferro. Deste modo, a seccédo da Carpintaria no momento em que recolhe as tabuas
de ferro, recolhe também as respetivas tabuas de madeira e coloca ambas nos carrinhos com varas que
seguem para a Trafila. Desta forma, essa operacao foi retirada do tempo de sefup das quatros linhas de
trafila. Quanto a realizacdo da mistura da trafila, esta passou a ser feita por um operador suplente da
equipa quando este ndo se encontra disponivel. A Ultima operacdo sombreada relaciona-se com o teste
da passagem da vara e, simultaneamente, o ajuste das tabuas de ferro. Contudo, apenas dois operarios
tém competéncia para o realizar e tentou-se que estes operarios transmitissem esse conhecimento para
0s operarios das 4 linhas de trafila, de forma a que estes pudessem iniciar a producdo mais cedo.
Habitualmente, apenas 1 operario esta disponivel para auxiliar as 4 linhas de tréfila nessa ultima
operacao, pelo que origina tempos de espera. A operacao propriamente dita nao & demorada, no entanto
a causa do tempo elevado desta operacéo é o tempo de espera. No Apéndice XIX — Diagrama de Gantt
do sefup da linha de tréfila 1 encontra-se o diagrama de Gantt com a simulacdo do tempo do setup
descrito na Tabela 25 caso fosse executado com as alteracdes sugeridas para as operacdes 15 e 21

(sombreadas na Tabela 25). Na Tabela 26 apresenta-se o ganho obtido com essas alteracdes.

Tabela 26 - Tempo de sefup simulado da linha de trafila 1

Tempo de sefupinicial Tempo de sefyp simulado Reducéo do tempo de sefup
00:40:00 00:30:50 23%
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Salienta-se que o tempo de setfup pode ainda ser reduzido se o proprio operario da linha de trafila tiver
competéncia e autonomia para realizar a ultima operacao, ou seja, o teste da passagem das varas.
Quanto a equipa do “Atendimento”, existem duas colaboradoras mais focadas no “Atendimento” dos
clientes pessoalmente e quatro colaboradores que tratam da faturacdo, “Atendimento” telefonico,
reclamacodes, entre outras. Um dos temas, frequentemente, abordado durante as reunides realizadas
com a equipa e referido como uma melhoria para a equipa relacionava-se com a rotatividade das tarefas
do “Atendimento”. No caso da auséncia de alguns colaboradores, as tarefas teriam de ser igualmente
executadas, como por exemplo, a faturacdo, e as colaboradoras que estdo focadas no “Atendimento”
pessoal, ndo saberiam efetuar a faturacdo. O mesmo acontece com os colaboradores que nao estdo
habituados a atender os clientes regularmente. Visando o aumento da polivaléncia e a diminuicao da
monotonia de execucao das tarefas, estabeleceu-se um plano de formacdo/aprendizagem, no qual havia
rotatividade dos colaboradores para aprenderem todos a efetuar a faturacdo (com o auxilio da instrucdo
de trabalho apresentada no Apéndice XlII — Instrucdo de Trabalho “Faturacdo de Encomendas”) e a
atenderem os clientes pessoalmente de acordo com os procedimentos e com mais facilidade. Durante
duas semanas haveria troca de tarefas entre dois colaboradores. O plano encontra-se ainda em execucao
para que todos os colaboradores passem pelas diferentes tarefas. O lider de equipa delega as tarefas de
cada elemento de equipas, mas espera-se que futuramente a rotatividade seja realizada com mais
frequéncia.

Assim, na area administrativa a rotatividade no trabalho foi vista como uma necessidade para colmatar

alguns problemas que surgiam na equipa.
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5. ANALISE E DISCUSSAQ DE RESULTADOS

Este capitulo refere-se aos resultados conseguidos com a implementacdo das metodologias de

acompanhamento das equipas de melhoria continua abordadas no capitulo anterior.

5.1. Desempenho das Equipas - Modelo 1

As equipas — modelo 1 tiveram um acompanhamento inspirado na metodologia 7oyofa Aata, na qual
sao realizadas experiéncias de forma a alcancar um determinado desafio. A Tabela 27 apresenta os
valores iniciais e finais dos indicadores de desempenho para cada equipa, a respetiva diferenca e a

correspondente percentagem do nivel de desempenho.

Tabela 27 - Condicdes iniciais e finais dos KPIs nas equipas - modelo 1

Equipas
. Linhas Linhas
Corte Células 1 e 2 EL1 Molduras 34,56 3456
Indicador de Tempo de
Desempenho Produtividade Média Setup
(KPI) Médio
Condicao 259unidades | 22trabalhos/ | 103 metros/ | 338metros/ | 338metros/ 32
Inicial /dia.pessoa hora.pessoa hora.pessoa | hora.pessoa | hora.pessoa minutos
_ Aumento do Aumento do Aumento do | Aumento do Reducéo
. 1D§Zar:‘;io) KPI em KPI em KPI em KPI em | doKPlem
6,8% 45% 6,8% 3,6% 22%
Condicao
final 242 30 110 341 515 27
(31 de maio)
Diferenca 17 +8 7 43 +177 5
(valor)
Dese'(;';’e"m 6,6% +36,4% +6,8% +0,89% +52,4% 15,6%

Pela analise da Tabela 27 verifica-se que a equipa Embalagem - Linha 1 conseguiu atingir o desafio,
tendo melhorado o seu desempenho em 6,8%. As equipas “Células 1 e 2" e “Linhas 3,4,5 e 6" apesar
de nao terem alcancado o desafio, registaram uma melhoria no desempenho bastante significativa desde
0 inicio do acompanhamento. A equipa “Células 1 e 2" aumentou a produtividade média em 36,4% e a
equipa “Linhas 3,4,5 e 6" reduziu o tempo de sefup médio em 15,6%, tendo-se refletido também num
aumento da produtividade média em 52,4%. A condicao inicial da produtividade média na equipa Linhas
“3,4,5 e 6" foi baseada na média do més de janeiro, visto que a forma de calculo tinha sido alterada.
Quanto a equipa “Molduras”, esta registou um aumento de 0,89% na produtividade média. No entanto,

a produtividade da equipa “Molduras” ndo esta a ser bem calculada, pois quando produzem moldura
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em duplo, ou seja, quando passam duas varas juntas nas maquinas, contabilizam a totalidade de metros
e, de facto, a producao desses metros demorou metade do tempo do que se tivessem sido produzidos
com varas separadas. Além disso, detetou-se que quando a equipa fazia horas extras nao contabilizava
essas horas, mas contabilizava na mesma o numero de metros, pelo que o valor da produtividade nos
meses com mais horas extras era maior. A contabilizacdo das horas passou a ser feita corretamente a
partir de janeiro 2019. Quanto a mudanca do indicador de desempenho para distinguirem o niumero de
metros feitos em varas duplas ou simples, sera colocado um fablet junto das maquinas para realizar
esses registos como na seccdo da Pintura. A equipa “Corte” ndo conseguiu atingir o desafio e
comparando o valor da produtividade média do més de janeiro com o més de maio, nao se denotou
melhoria no desempenho. Sendo assim, a partir da Tabela 27 conclui-se que quatro equipas — modelo

1 obtiveram melhorias no desempenho, comparando os valores dos meses de janeiro e maio de 2019.

Porém, de forma a comparar os diferentes modelos de acompanhamento em termos da evolucdo dos
indicadores de desempenho fizeram-se algumas consideracdes para os valores finais serem calculados
de igual forma para todas as equipas, visto que em algumas equipas os indicadores foram alterados. A
Tabela 28 contém os resultados das equipas — modelo 1 que serdo comparados com os resultados das

equipas dos outros modelos de acompanhamento.

Tabela 28 - Resultados finais de produtividade das equipas — Modelo 1

Equipas
Corte Células 1 e 2* | EL1 Molduras Linhas 3,4,5,6**
Indicador de n® unidades/ | n° ynidades/
Desempenho (KPI) dia.pessoa | hora.pessoa metros/hora.pessoa
Valor Inicial
(média meses 2018) 239 22 110 293 338
Valor final
(média abril e maio 241 29 100 286 515
2019)
Diferenca (valor) +2 +7 -10 -7 +177
Desempenho (%) +0,8% +31,8% 9% -2,4% +52,4%
Média global do +14.7%
desempenho

*Valor inicial ¢ a média mensal de fevereiro 2019
**Valor inicial ¢ a média mensal de janeiro 2019

Nas equipas em que nao houve alteracéo do indicador de desempenho, considerou-se a média dos

meses de 2018 como valor inicial e naquelas em que foi modificado, o valor inicial € exatamente a média
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mensal do primeiro més em que houve alteracdo. Quanto ao valor final, este é igual para todas as
equipas, sendo a média dos meses de abril e maio de 2019

Pela analise da Tabela 28, comprova-se que as equipas “Células 1 e 2" e “Linhas 3,4,5 e 6" obtiveram
uma evolucao significativa no desempenho. Quanto as equipas “Embalagem - Linha 1" e “Molduras”,
estas nao registaram melhorias comparando o ano de 2018 com os meses finais de acompanhamento,
no entanto, na equipa “Molduras”, o indicador nao ¢ fidvel. A equipa “Corte” obteve uma melhoria de
0,8% face ao ano de 2018. Em suma, o ganho global de produtividade nas equipas — modelo 1 foi de
14,7%. Todavia, de modo a averiguar se os resultados demonstrados na Tabela 28 sao coerentes com
evolucao registada ao longo dos meses, na Figura 70 apresentam-se os graficos com a evolucdo dos
valores de produtividade das equipas — modelo 1, pois poderdo existir certos fatores ou até causas

externas a equipa que possam influenciar positiva ou negativamente o desempenho em determinado

més.
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Figura 70 - Evolucao da produtividade média nas equipas - modelo 1

Para as equipas “Células 1 e 2" e “Linhas 3,4,5 e 6", a conclusao retirada a partir da Tabela 28
comprova-se com os graficos de produtividades destas equipas demonstrados na Figura 70. Ambos os
graficos contém uma linha de tendéncia positiva. Quanto a equipa da “Embalagem - Linha 1", denota-
se que em abril 2019 foi registado um valor baixo de produtividade média. No entanto, durante este més
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entrou uma nova operadora para a equipa e, apesar de a produtividade ser dividida pelo numero total
de horas das 4 operadoras, na verdade apenas estavam a trabalhar 3, pois a nova operadora estava em
fase de aprendizagem. Nas equipas “Corte” e “Molduras”, a linha de tendéncia é positiva, mas na equipa
“Molduras” o indicador de desempenho tera de ser modificado. Ainda na equipa “Linhas 3,4,5 e 6", o
aumento da produtividade média vai de encontro com a diminuicao conseguida dos tempos de sefup

médio, demonstrada no Grafico 14.

Tempo de setup medio na equipa Linhas 3,4,5e 6
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Grafico 14 - Evolucao dos tempos de sefup médio da equipa “Linhas 3,4,5 e 6”

Pelo Grafico 14, comprova-se a reducdo dos tempos de sefup médio em todas as linhas de pintura da
equipa, tendo sido mais acentuada na Linha 3. A média da equipa é calculada com base na média de
todos os sefups realizados na equipa por més, verificando-se uma diminuicdo gradual ao longo dos

meses de aplicacdo do modelo 1 de acompanhamento de equipas.

Apos esta analise, conclui-se que os resultados da aplicacdo do modelo baseado no 7oyofa Aata sao
bastante positivos, essencialmente nas equipas “Células 1 e 2” e “Linhas 3,4,5 e 6", nas quais se
registaram melhorias significativas ao longo dos meses de acompanhamento. Este facto vai de encontro
ao maior envolvimento sentido nestas duas equipas durante o acompanhamento. Inicialmente a maioria
dos colaboradores considerava que ja nao havia espaco para melhorias e nao acreditavam que isso seria
possivel, demonstrando resisténcia e desinteresse face a esse objetivo. Na equipa “Células 1 e 2" a
maioria dos membros ndo demonstrava qualquer interesse em sugerir ideias ou que ainda seria possivel
que fossem feitas melhorias, ou seja, ndo acreditavam na melhoria continua. Contudo, esta atitude
mudou quase radicalmente ap6s os resultados de algumas experiéncias, sendo que até alguns membros

da equipa comecaram a propor melhorias no quadro da equipa e revelavam interesse em explicar o seu
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ponto de vista de determinado assunto em questdo a investigadora. Na equipa “Corte” denotou-se,
igualmente, uma mudanca radical na envolvéncia dos colaboradores. Numa fase inicial, afirmavam que
nao viam possiveis melhorias, mas com o acompanhamento regular junto da equipa e do lider, os
préprios colaboradores comecaram por sugerir ideias. Por outro lado, as equipas “Embalagem-Linha 1”
e “Molduras” revelaram uma grande resisténcia a mudanca e a execucao de experiéncias. No primeiro
caso, o fator que mais influenciava era a falta de envolvimento do lider da equipa e a resisténcia
demonstrada, ja na equipa das “Molduras”, a falta de apoio do chefe de seccao e a pouca autonomia
quer do lider quer da equipa, ndo criavam condicbes para executar experiéncias ou simplesmente a

sugestdo de melhorias.

5.2. Desempenho das Equipas — Modelo 2

A metodologia Aaizen Diario adaptada as equipas — modelo 2 incidiu, essencialmente, na organizacéo
das equipas em termos de quadros de equipa e reunides curtas, na explicacdo dos indicadores de
desempenho para que todos compreendessem o seu significado, na implementacéo dos 5S e na criacao
de algumas normas de trabalho.

Apds o acompanhamento, os colaboradores foram novamente questionados quanto ao significado e a
importancia dos indicadores de desempenho, sendo que os resultados encontram-se no Grafico 15 e no

Grafico 16.

"Eu compreendo o significado dos Indicadores de Producdo na minha m Ndo

100% equipa."” mSim
b -
80% -
60% -
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Atendimento| Células 3 Tréfila Ornatos Grades JAtendimento| Células 3 Trafila Ornatos Grades

eTelas eTelas
Antes do Acompanhamento Apds o Acompanhamento

Grafico 15 - Resultados finais nas equipas - modelo 2 relativos ao significado dos KPIs

Pelo Grafico 15 observa-se uma evolucdo notoria nestas equipas, visto que inicialmente poucos

colaboradores sabiam registar os indicadores de desempenho e mesmo esses ndo entendiam o seu
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significado. Por equipa, mais de 50% dos colaboradores passaram a compreender o significado dos
indicadores de desempenho. O Grafico 16 é relativo as respostas obtidas quanto & opinido dos

colaboradores face a importancia da existéncia de indicadores de desempenho.
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H Nao
minha equipa."
100% -
80% -
60% -
(¢} () (o} (¢}
40% -
20% -
0% -
Atendimento Tréfila Células 3 Tréfila

Ornatos Grades |Atendimento
eTelas

B Sim

Células 3 Ornatos Grades

eTelas

Antes do Acompanhamento Apds o Acompanhamento

Grafico 16 - Resultados finais nas equipas - modelo 2 relativos a importancia dos KPIs

Pela analise do Grafico 16 denota-se, igualmente, que os resultados sdo mais positivos apés o
acompanhamento, pois por equipa, mais de 50% dos colaboradores também considera importante a
existéncia de indicadores de desempenho para a melhoria continua.

Nestas equipas também foram feitas melhorias relativas a organizacdo da area de trabalho e foram
realizadas duas auditorias 5S, antes e apés o acompanhamento das mesmas. Os resultados das
auditorias encontram-se no Apéndice X|I — Auditoria 5S - Equipa “Atendimento” e no Apéndice XIl -
Auditoria 5S nas equipas — modelo 2 da Producao. A Tabela 29 compara os resultados obtidos nas

auditorias 5S e 0 numero de normas existentes antes e ap6s o acompanhamento.

Tabela 29 - Resultados obtidos nas auditorias 5S das equipas - Modelo 2

Equipa Auditoria | Auditoria | Diferenca | Melhoria nI:rn:l:s nlc\jrr::s

5S (janeiro) | 5S (maio) (%) (%) Termelia] -
Célula 3 e Telas 51% 65% 14% 28% 0 2
Trafila 57% 76% 19% 33% 0 1
Grades 51% 56% 5% 10% 0 2
Ornatos/ Lixas 49% 72% 23% 47% 0 0
Atendimento 57% 75% 18% 32% 0 1

Média 30%
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Através da Tabela 29, pode-se concluir que com a implementacao de algumas praticas 5S nesta equipas,

conseguiu-se uma melhoria de 30% e foram criadas 6 normas de trabalho. Relativamente a evolucdo dos

valores de produtividade, a Tabela 30 apresenta os resultados finais nas equipas — modelo 2.

Tabela 30 - Resultados finais de produtividade das equipas - Modelo 2

desempenho

Equipas
Célula 3 e Telas* Atendimento* Grades Orqatos/
Lixas
Indicador de Desempenho unidades/ N° euros em vendas/ grades/ varas/
(KPI) hora.pessoa dia.pessoa hora.pessoa hora.pessoa
Valor inicial
(média meses 2018) 27 2638 22,8 324
Valor final
(média abril e maio 2019) 26,5 2671 25 38
Diferenca (valor) -0,5 +33 +2,2 +5,6
Desempenho (%) -1,9% +1,25 +9,6% +17,3%
Média global do +6.6%

*Valor inicial igual a média do més de fevereiro na equipa “Célula 3 e Telas” e igual a média do més de marco na
equipa “Atendimento”. Valor final da equipa “Atendimento” igual a média do més de maio de 2019.

Pela Tabela 30 conclui-se que nas equipas — modelo 2 houve uma melhoria no desempenho de 6,6%.

As equipas que registaram uma melhor evolucdo em termos de produtividade foram a equipa “Grades”

e a equipa “Ornatos/Lixas”. De forma a visualizar a evolucdo dos valores de produtividades destas

equipas, apresentam-se os respetivos graficos na Figura 71.
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Figura 71 - Evolucao da produtividade média das equipas - modelo 2
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De facto, os resultados obtidos a partir da Tabela 30 sao coerentes com a evolucdo do desempenho
destas equipas ao longo dos meses. Através da Figura 71, comprova-se que as equipas “Grades” e
“Ornatos/Lixas” tém tido uma boa evolucdo em termos de produtividade média. Porém, a equipa “Célula
3 e Telas” obteve um valor baixo de produtividade no més de maio, visto que em metade do més apenas
estava um operador a trabalhar. Esta equipa produz telas e porta-fotos, mas devido uma encomenda de
grandes quantidades para outra equipa que surgiu neste més, os operadores tiveram de auxiliar a outra
equipa, pelo que apenas eram feitas telas por um operador. Sendo assim, a produtividade média em

maio diminuiu.

A equipa “Trafila" registou melhorias significativas relativas aos tempos de sefup médio, comprovando-

se pela Figura 72.

Tempo de setup médio mensal da equipa Trafila

Tempo setup médio
(minutos)
~N
w

Jan Fev Mar Abr Mai

Figura 72 - Evolucao do tempo de sefup médio da equipa “Trafila”

Na Figura 72 visualiza-se uma reducéo gradual dos tempos de sefup ao longo dos meses, bem como do
objetivo definido mensalmente, que diminuiu a partir de abril de 2019 (encontra-se assinalado no mapa
de registo do indicador com um traco a azul). Em janeiro, o tempo de sefup médio era de 45 minutos e

em maio de 2019 este valor passou para 35 minutos, ou seja, houve uma diminuicdo de 22%.
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Assim, nas equipas cujo modelo de acompanhamento foi baseado na metodologia Aaizen Diario obteve-
se um aumento de 6,6% da produtividade média global e uma reducao de, aproximadamente, 22% dos

tempos de setup médio da equipa “Tréfila” entre janeiro e maio de 2019.

5.3. Desempenho das Equipas — Modelo 3

As equipas — modelo 3 foram acompanhadas mensalmente com uma reuniao para serem estabelecidos
objetivos mensais relativos aos indicadores de desempenho e também para se incentivar a sugerirem
melhorias e identificarem problemas. Nas equipas — modelo 3 da Pintura, nomeadamente as equipas
“Linhas 1,2,7,8,9", “Tupia”, “Filmes” e “Folha”, foi dada uma explicacdo no gemba relativa as
operacoes de sefup e como foi mencionado no subcapitulo 4.1, procedeu-se a monitorizacdo diaria da
hora a que eram ligados os fablets para a contagem do tempo de sefup, sensibilizando de certa forma
para a importancia da reducao dos tempos de sefup.

Os resultados do nivel de desempenho destas equipas encontram-se na Tabela 31.

Tabela 31 - Resultados finais de produtividade das equipas - modelo 3

Equipas
. o Linhas : .
Separacao Distribuicao 12789 Tupia Filmes | Folha | EL2
Desempenho [ hora. hora. hvolumes/ metros/hora.pessoa
(KP') pessoa pessoa Ora.pessoa
Valor inicial
(janeiro 7 368 11,7% 408* 479 134 255 | 100*
2019)
Valor final
(média abril 9 359 9 486" 653 126,5 222 90
e maio 2019)
Dferenca | | g 27 78 | wa | 25 | 83 | 10
(valor)
+28,6% | -2,4%
Desempenho 230% | +19,1% | +36,3% | -5,6% | -12,9% | -10%
(%) +13,1%
Média global
do +2,4%
desempenho

*Valor inicial igual a média dos meses de 2018 para as equipas Distribuicao e Embalagem - Linha 2 e igual a
média do més de marco para a equipa Linhas 1,2,7,8,9. Valor final da equipa Linhas 1,2,7,8,9 igual a média do
més de maio.

111



Andlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

A partir da Tabela 31 verifica-se que nas equipas — modelo 3 obteve-se uma melhoria no desempenho

de 2,4%. A equipa Separacao contém dois indicadores de produtividade que se complementam, uma vez

que separar um numero elevado metros pode corresponder a poucas linhas separadas e vice-versa. As

linhas separadas dizem respeito ao nimero de pedidos por encomenda. A evolucdo do desempenho de

cada equipa demonstrado na Tabela 31 pode ser comprovado com os graficos representados na Figura

73, 0s quais representam a evolucdo do valor da produtividade média ao longo dos meses.

Equipa Separacdo Equipa Distribuigdo Embalagem — Linha 2
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Figura 73 - Evolucdo da produtividade média das equipas - modelo 3

Através da Figura 73 pode-se visualizar que as equipas com melhor desempenho sdo as “Linhas

1,2,7,8,9", “Tupia” e “Filmes”, que fazem parte da seccdo da Pintura. Relativamente as equipas da

Pintura, estas tém ainda como indicador de desempenho os tempos de sefup médio e na Figura 74

demonstram-se os graficos com a evolucdo dos mesmos ao longos dos meses desde que existe um

registo mais coerente com a realidade.
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Figura 74 - Evolucdo dos tempos de sefup médio das equipas - modelo 3

Pela Figura 74 verifica-se que apenas o grafico da equipa “Folha” apresenta uma linha de tendéncia
negativa. Quanto as restantes equipas, tém registado uma evolucao positiva em termos de tempos de
setup. Assim, nas equipas — modelo 3 houve uma melhoria no desempenho global em termos de

produtividade média de 2,4%.

5.4. Percecao dos Colaboradores

Com o objetivo de analisar a percecdo dos colaboradores face as equipas de melhoria continua apds a
implementacdo das metodologias descritas, fez-se um inquérito final aos colaboradores que integram as
equipas. O inquérito final pode ser consultado no Apéndice XX - Inquérito final as equipas da
Moldartpévoa Lda. O tratamento das respostas foi feito recorrendo ao software I1BM SPSS Statistics.

Algumas questbes presentes no inquérito final sao iguais as do primeiro inquérito, nomeadamente as
questdes “O trabalho em equipa ¢ importante no meu trabalho.” (Grafico 17) e “Sinto que faco parte de
uma equipa.” (Grafico 18). Para estas apresenta-se uma analise comparativa entre as respostas dadas
ao primeiro inquérito e as respostas do inquérito final, tendo em conta a tipologia de acompanhamento.

Além disso, serao igualmente alvo de analise as questoes feitas apenas no inquérito final.
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"0 trabalho em equipa é importante no meu trabalho."

H Concordo Totalmente = Concordo N&o concordo nem discordo = Discordo M Discordo Totalmente
100% o o 0
13%
80%
60%
40%

20%

0%
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

12 Inquérito 22 Inquérito

Grafico 17 - Resultados por tipologia de acompanhamento da questdo 1 do inquérito final
Pela analise do Grafico 17 verifica-se que nas equipas — modelo 1 e nas equipas — modelo 2 registou-se
um aumento na percentagem de colaboradores que concorda completamente que o trabalho em equipa
& importante no seu trabalho. Nas equipas — modelo 1 diminuiu também a percentagem de indiferenca.
Contudo, os resultados do inquérito final ndo foram tao positivos para as equipas — modelo 3.
Quanto a questao 2, os resultados encontram-se no Grafico 18.
"Sinto que fago parte de uma equipa."

H Concordo Totalmente = Concordo N&o concordo nem discordo [ Discordo M Discordo Totalmente

100% 4% 5% 8% o 9% 5%
17% 19%

80% 27% 21% 30%
60%
40%
20%

0%

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
12 Inquérito 292 Inquérito

Grafico 18 — Resultados por tipologia de acompanhamento da questao 2 do inquérito final

Analisando o Grafico 18 averigua-se que é nas equipas — modelo 1 que se registam melhores resultados
apoés o acompanhamento, visto que a percentagem de colaboradores que discorda com a afirmacéo

deixou de existir e a percentagem de indiferenca diminuiu.
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Quanto aos resultados das respostas dadas a questao 3, estes encontram-se no Grafico 19.

"Considero que o envolvimento/espirito de equipa melhorou nos ultimos meses."

B Concordo Totalmente & Concordo " Ndo concordo nem discordo & Discordo M Discordo Totalmente

100%
80%
60%
40%

20%

0%
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Grafico 19 - Resultados por tipologia de acompanhamento da questdo 3 do inquérito final

Mais uma vez, as respostas foram maioritariamente positivas nas equipas — modelo 1, nomeadamente
76% dos colaboradores das equipas — modelo 1 considera que o envolvimento/espirito de equipa

melhorou nos ultimos meses, ou seja, durante 0 acompanhamento.

No Grafico 20 podem-se analisar as respostas dadas na questao 4.

"Considero que um acompanhamento mais regular (exemplos:reunides, experiéncias...)
é benéfico para a minha equipa."

H Concordo Totalmente = Concordo = Ndo concordo nem discordo = Discordo M Discordo Totalmente

100%
80%
60%
40%

20%

0%

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Grafico 20 - Resultados por tipologia de acompanhamento a questao 4 do inquérito final
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De facto, nota-se uma tendéncia decrescente por tipologia de acompanhamento relativamente a
percentagem de concordancia, ou seja, a percentagem de colaboradores que concorda € superior nas
equipas — modelo 1, seguindo-se as equipas — modelo 2 e, por fim, as equipas — modelo 3.

A questao 5 perguntava se nos ultimos meses tinham sido feitas experiéncias/mudancas que tivessem
melhorado o trabalho da equipa e a analise de respostas a esta questdo pode ser feita através do Grafico

21.

"Nestes ultimos meses foram feitas experiéncias/mudancas que melhoraram o trabalho
da minha equipa."

H Concordo Totalmente Concordo N3do concordo nem discordo Discordo ® Discordo Totalmente

100% :
10% 2% 14%

80%
39%
60% 48%
73%
40% 30%
- - -
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Grafico 21 - Resultados por tipologia de acompanhamento a questdo 5 do inquérito final

Pelo Grafico 21 depreende-se que as equipas — modelo 1 foram as que mais sentiram que o trabalho da
equipa melhorou devido a experiéncias ou mudancas realizadas. Na verdade, 90% dos colaboradores
das equipas - modelo 1 concorda que o trabalho da equipa melhorou, seguindo-se as equipas — modelo
2 com 52% de concordancia.

No inquérito final das equipas — modelo 1 foi ainda questionado se a melhoria através da realizacao de
experiéncias seria um método que facilitasse o envolvimento da equipa na geracao de ideias, estando as

respostas patentes no Grafico 22.

116



Anadlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

"A melhoria através da realizacdo de experiéncias é um método que facilita o
envolvimento da minha equipa na geragdo de ideias."
B Concordo Totalmente = Concordo N&o concordo nem discordo [ Discordo M Discordo Totalmente
100%
80% —————— 40% —
60% 75% I
100% 67%
40% 86% I
20% ————— —
0% T T T T -—\
Corte Célulasle?2 Embalagem Linhas 3,4,5e6 Molduras

Grafico 22 - Resultados das respostas a questdo 6 do inquérito final das equipas - modelo 1

Observando o Grafico 22 conclui-se que em todas as equipas — modelo 1 mais de 50% dos colaboradores
concorda com a afirmacao, isto €, consideram que um acompanhamento regular baseado na execucao
de pequenas experiéncias facilita o envolvimento dos membros da equipa na melhoria continua.

As duas ultimas questdes do inquérito final eram de resposta aberta, permitindo que os colaboradores
expressassem a sua opiniao ou sugerissem melhorias relativamente as equipas de trabalho. Mencionam-

se, de seguida, algumas sugestdes ou comentarios feitos pelos colaboradores:

e “Criar uma caixa de sugestdes em todos os setores.”

o “AcoOes de fteambuilding’

e “Reunides entre a equipa podem melhorar o seu funcionamento.”

e “Todos os dias de manha a equipa devia de se reunir para saber o trabalho de cada um para
depois se ajudarem mutuamente.”

e "Mais espaco na seccdo para melhor organizacdo dos carrinhos para ficar mais facil e mais

rapido efetuar as trocas de referéncia.”

De facto, o comentario acerca da existéncia de reunides entre a equipa para melhorar o seu
funcionamento foi feito por varios colaboradores das diferentes seccdes, demonstrando a necessidade
que sentem em comunicar para resolverem alguma questao e melhorar a organizacao do trabalho em
equipa. O ultimo comentario indica uma sensibilizacao para encontrar formas de reduzir os tempos de
preparacao das maquinas, ou seja, quando se efetua troca de referéncia.

Perante os resultados do inquérito verifica-se que o acompanhamento realizado teve mais impacto nas

equipas que foram seguidas com o modelo 1.
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5.5. Resultados Globais e Principais Dificuldades na aplicacdo das metodologias

Apds efetuada uma analise da evolucao do desempenho das equipas por tipologia de acompanhamento
e das respostas obtidas nos inquéritos realizados aos colaboradores das equipas, realiza-se um resumo

dos resultados obtidos. Em termos dos tempos de sefup, na Tabela 32 apresentam-se os ganhos

conseguidos nas diferentes equipas.

Tabela 32 - Evolucéo dos tempos de sefup das equipas da pintura

Tempo de Sefup Médio (minutos)

Equipa - Equipa -

Modelo 1 Modelo 2 Equipas - Modelo 3

Linhas 3,4,5,6 o Linhas , .
Trafila 12789 Tupia | Filmes | Folha

32 45 36 37 70 62

Valor Inicial (Janeiro 2019)

Valor final 273 34,5 32,5 35,5 67 | 60,5
(Média abril e maio 2019)

Diferenca (valor)

-4,7 -10,5 -3,5 -1,5 -3 -1,5

-14,7% -23,3% 9,7% A1% | -4,3% | -2,4%

Desempenho (%)
Média global do desempenho -14,7% -23,3% -5,1%

Através da Tabela 32, verifica-se que todas as equipas da pintura registaram uma reducao dos tempos

de setup, tendo esta sido mais significativa nas equipas Linhas 3,4,5,6 e “Tréfila”, acompanhadas

segundo o modelo 1 e o modelo 2, respetivamente.

Relativamente as questdes acerca dos indicadores de desempenho, as respostas dadas em janeiro e

maio de 2019 encontram-se na Tabela 33 por tipologia de acompanhamento.

Tabela 33 - Resultados das questdes sobre os KPIs antes e apés o acompanhamento

Percentagem de respostas afirmativas

Questdes dos Indicadores de Desempenho Equipas - Equipas - Equipas -
(KPIs) Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

janeiro | maio | janeiro | maio | janeiro | maio

“Eu sei calcu!ar e regi§tar 0 valor dos KPIs no 39% 700 29% 83% 63Y% 68%
quadro da minha equipa.”

Eu compreerl,fjo o significado dos KPIs da 43% 83% 059 83% 30 63%
minha equipa.

“Con§idero importante a existéncia de KPIs 96% 97% 549 33y 95% 84y
na minha equipa.”
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De facto, a percentagem de respostas afirmativas melhorou apés o acompanhamento, essencialmente

nas equipas — modelo 1 e nas equipas — modelo 2.

Na Tabela 34 é feita uma analise alusiva aos resultados obtidos no inquérito realizado apds o

acompanhamento e a melhoria global da produtividade das equipas por tipologia de acompanhamento.

Tabela 34 - Resultados globais por tipologia de acompanhamento

Soma da percentagem de colaboradores
gue concorda e concorda completamente
Questdes do 2° Inquérito (2° Inquérito)
Equipas Equipas Equipas
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Q1 - “O trabalho em equipa € importante no meu 97% 86% 95%
trabalho.”
Q2 - “Sinto que faco parte de uma equipa.” 86% 61% 76%
Q3 - “O envolvimento/espirito de equipa melhorou 76% 61% 47%
nos ultimos meses. “
Q4 - “Um acompanhamento mais regular é benéfico 86% 61% 42%
para a minha equipa.”
Q5 - “Nestes ultimos meses foram feitas
experiéncias/mudancas que melhoraram o trabalho 90% 52% 38%
da minha equipa.”
Média global do desempenho
(baseado na produtividade)
Equipas Equipas Equipas
Desempenho
P Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
+14,7% +6,6% +2,4%

Face aos dados patentes na Tabela 34 conclui-se as equipas acompanhadas segundo o modelo 1
apresentam melhores resultados quer em termos de opinides dos colaboradores quer em termos do
nivel de desempenho. Este modelo de acompanhamento, como ja foi mencionado, requeria reunides
regulares com o lider da equipa e sempre que necessario com toda a equipa, de maneira a que fossem
realizadas pequenas experiéncias que pudessem melhorar o trabalho da equipa. Quanto ao modelo 2,
neste existiam reunides diarias que passaram para semanais, tendo surgido uma maior resisténcia por
parte de alguns chefes de seccao e da gestao de topo face a reunides realizadas junto dos quadros das
equipas. Esta atitude ndo se enquadra com os principios da metodologia Aaizen Diario, que incentiva os
colaboradores a abordarem a evolucao dos indicadores de desempenho e possiveis problemas ou
propostas de melhoria junto do quadro da equipa em reunides curtas diarias. Desta forma, os proprios
colaboradores receavam em reunir e até registar os indicadores de desempenho, denotando-se um

desanimo para com as praticas de melhoria continua. A intervencado sistematica de uma forma menos
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positiva aguando da realizacao de reunibes curtas diarias ou semanais com as equipas levava a que a
prépria equipa revelasse desinteresse em sugerir propostas de melhoria, implementar praticas 5S ou

realizar qualquer alteracdo na area de trabalho.

De facto, uma das grandes dificuldades sentidas neste projeto foi obter o0 comprometimento da gestao
de topo para com as praticas de melhoria continua. Em determinadas seccdes, a realizacdo de

experiéncias ou de pequenas mudancas foi dificultada pela resisténcia dos proprios chefes de seccéo.

Ainda assim, apesar do pouco comprometimento revelado pela gestao de topo, ao longo destes meses
de acompanhamento das equipas foram conseguidas melhorias que gradualmente se esperam que se

traduzam em grandes ganhos globais.
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6. CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

O presente projeto de investigacao teve como objetivos principais analisar a situacao inicial do sistema
de melhoria continua da empresa Moldartpovoa e implementar metodologias de acompanhamento das
equipas de trabalho de forma a responder a seguinte questao de investigacao: “Um acompanhamento
mais regular das equipas origina melhores resultados de desempenho e de motivacao dos
colaboradores?".

De modo a diagnosticar o estado inicial das equipas de trabalho e averiguar qual a opiniao dos
colaboradores face as praticas de melhoria continua realizou-se um questionario a todos os
colaboradores que integram as equipas. Com as respostas dadas ao questionario, pelas observacoes
realizadas aos quadros de equipa e aos procedimentos existentes e pelas primeiras reunides realizadas,
nas quais se abordaram questdes relativas aos indicadores de desempenho, denotou-se uma
desmotivacao e pouco envolvimento na melhoria continua. Por equipa, apenas um ou dois colaboradores
sabiam registar os indicadores de desempenho no quadro da equipa e havia uma clara estagnacao de
propostas de melhoria ou de identificacdo de problemas nos quadros de equipa. Estes aspetos aliados
ao fraco acompanhamento das equipas indicavam a necessidade de introduzir metodologias de

acompanhamento que colmatassem a estagnacao da melhoria continua nas equipas.

Assim, foram implementados trés modelos distintos de acompanhamento de equipas: o modelo 1 foi
baseado na metodologia 7oyota Kata, o modelo 2 foi inspirado na metodologia Aaizen Diario e o modelo
3 consistia apenas em acompanhar equipas com uma reunido mensal. Em cada equipa — modelo 1 foi
definido um desafio para quatro meses que consistia em melhorar o valor do indicador de desempenho
numa percentagem estabelecida com a equipa. O acompanhamento das equipas — modelo 1 era feito
através de curtas reunides regulares/diarias no gemba, nas quais se procurava definir pequenas
experiéncias que pudessem melhorar a area ou o método de trabalho. O objetivo da realizacdo de
experiéncias regulares seria atingir o desafio. Quanto ao modelo 2, este consistia no desenvolvimento
das equipas através das seguintes quatro etapas: organizacao das equipas, organizacao da area de
trabalho com a aplicacéo da técnica 5S, normalizacdo do trabalho e melhoria de processos. As equipas
- modelo 2 comecaram por ter reunides curtas diarias com todos os elementos, nas quais registavam o
valor diario dos indicadores de desempenho e abordavam sugestées de melhoria e
problemas/dificuldades. Nas equipas — modelo 3 apenas se realizava a reunido mensal para se
atualizarem os valores mensais dos indicadores de desempenho e se estabelecerem objetivos para o

més seguinte, sendo também abordadas propostas de melhoria e/ou problemas identificados.
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Nas cinco equipas — modelo 1 foram realizadas varias experiéncias, sendo que para algumas foi possivel
obter resultados quantitativos num curto prazo de tempo, como a experiéncia de ter um abastecedor de
materiais na equipa “Células 1 e 2". Esta resultou numa diminuicdo em 87,5% do numero de
deslocacdes efetuadas pelos trabalhadores diariamente. O conjunto das pequenas experiéncias conduz
a melhorias graduais que contribuem para ganhos globais. A média do desempenho global em termos
de produtividade das equipas — modelo 1 com quatro/cinco meses de acompanhamento regular foi de

14,7%, ou seja, houve um aumento de produtividade média destas equipas de 14,7%.

Quanto as cinco equipas — modelo 2, a primeira etapa foi aplicada nas cinco equipas, tendo-se obtido
uma melhoria significativa na percentagem de colaboradores que compreende e considera importante a
existéncia de indicadores de desempenho. As reunibes diarias, que alguns colaboradores comentaram
no questionario final como Uteis para melhorar o funcionamento da equipa, passaram a semanais devido
a falta de apoio nesse sentido por parte da gestao de topo. A segunda etapa, implementacéo de praticas
5S, apenas nao foi conseguida até ao momento na equipa “Grades”, visto que a equipa sentia que o
chefe de seccdo nao apoiava essas alteracdes e o proprio lider argumentava que a equipa ndo o auxiliaria
nas praticas 5S. Relativamente a normalizacdo, foram criadas 6 normas de trabalho nas equipas -
modelo 2, exceto na equipa “Ornatos/Lixas”. Por fim, a ultima etapa de melhoria de processos foi
introduzida nas equipas “Trafila”, “Ornatos/Lixas” e “Célula 3 e Telas”. De facto, apenas a equipa
“Célula 3 e Telas” conseguiu reunir condicdes e um nivel de maturidade que possibilitou o
desenvolvimento das quatro etapas. De um modo geral, ao longo do acompanhamento destas equipas
- modelo 2 denotou-se um maior envolvimento dos colaboradores e registou-se um aumento da
produtividade média de 6,6%. Nas equipas — modelo 3 o ganho global de produtividade média foi de

2,4%.

Outro resultado obtido foi a melhoria de desempenho em termos de tempos de sefup, tendo havido uma
reducao significativa de 14,7% na equipa “Linhas 3,4,5 e 6", acompanhada segundo o modelo 1, e uma
reducdo de 23,3% na equipa “Tréfila”, acompanhada segundo o modelo 2. As equipas — modelo 3 que
monitorizam os tempos de sefup sao as “Linhas 1,2,7,8,9", a “Folha”, a “Tupia” e os “Filmes” e nestas
a reducao média global foi de 5,1%. Porém, os valores dos indicadores de desempenho obtidos através
dos registos feitos pelos colaboradores poderdo conter alguma falta de rigor, no entanto, os resultados
do inquérito final comprovam a motivacdo e a satisfacdo dos colaboradores com as
mudancas/experiéncias realizadas e com o acompanhamento regular em direcao a pratica da melhoria
continua, essencialmente os colaboradores das equipas — modelo 1. Mais ainda, comparando os

resultados do primeiro e segundo inquéritos para as questdes iguais verifica-se que nas equipas — modelo

122



Andlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

1 a percentagem de respostas positivas aumentou consideravelmente, ou seja, apds 0 acompanhamento
a percentagem de colaboradores destas equipas que sente que faz parte de uma equipa e que o trabalho

em equipa € importante no seu trabalho aumentou.

Todavia, ao longo deste projeto foram sentidas algumas dificuldades para conseguir o envolvimento dos
colaboradores na melhoria continua. As intervencdes menos positivas por parte da chefia e a falta de
apoio da mesma limitou o desenvolvimento de algumas etapas em certas equipas — modelo 2 e a
execucdo de experiéncias nas equipas — modelo 1. A grande resisténcia a mudanca e a realizacao de
praticas de melhoria continua demonstrada e relatada inicialmente pelos colaboradores devia-se,

essencialmente, ao pouco apoio revelado pela gestao de topo.

Tendo em conta o cenario e a estagnacéao inicial da melhoria continua nas equipas, depreende-se que
com este projeto alcancaram-se bons resultados para a empresa, nomeadamente ao nivel do

desempenho e da motivacéo das equipas para a melhoria continua.

Em suma, perante os resultados dos inquéritos e do desempenho das equipas ao longo dos meses de
acompanhamento conclui-se que as equipas que foram acompanhadas com mais frequéncia obtiveram

melhores resultados quer de desempenho quer de satisfacdo e envolvimento dos colaboradores.

Para trabalho futuro realca-se a importancia de dar continuidade ao acompanhamento das equipas e a
implementacdo de praticas 5S, continuando com a realizacdo de auditorias mensais quer nas areas de
producdo quer nas administrativas. Caso seja adotado um modelo de acompanhamento para todas as
equipas é crucial que todos os colaboradores sejam esclarecidos quanto ao funcionamento do mesmo e
das vantagens conseguidas noutros casos de aplicacao. Um sistema de incentivo/recompensa seria um

passo relevante para que as equipas se sintam motivadas e continuem envolvidas na melhoria continua.

Salienta-se, ainda, a importancia do comprometimento da gestdo de topo para com a melhoria continua
e da participacao desses 6rgaos de gestao nas reunides das equipas do germba ou em visitas, no minimo,

mensais.
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APENDICE | — INQUERITO 1 AS EQUIPAS DA MOLDARTPOVOA LDA

Inquérito as Equipas de Trabalho na Moldartpévoa

O presente Inquérito as Equipas de Trabalho esta inserido no ambito da dissertacdo da Ana Filipa da

Cruz Ferreira, tendo como finalidade recolher informacdo sobre como os colaboradores se sentem em

relacdo as equipas de trabalho. Salvaguarda-se o anonimato e a confidencialidade das respostas.

Muito obrigada pela colaboracao prestada.

Seccéo de Trabalho

O Carpintaria O Embalagem O Armazém
O Pintura O Quadros O  Atendimento
Equipa de Trabalho (Facultativo)
O Grades O Ornatos/Ouro O Célula 3 e Telas
O Molduras O Filmes O Corte
O Folha O Tupia O  Separacio
O Trafila O Embalagem Linha 1 O Distribuicao
O Linhas1,2,7,8e9 O Embalagem Linha 2 O Atendimento
O Linhas3,4,5e6 O “Células 1e 2"
Q1 - Ha quanto tempo trabalha na empresa?
O Ha menos de 6 meses O Entre 2 e 5 anos O Ha mais de 5 anos
O Ha menos de 1 ano O Entre 1 e2 anos O  Ha mais de 10 anos
Q2 - O trabalho em equipa é importante no meu trabalho.
Discordo _ Nao concordo Concordo
Discordo ) Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Q3 - Sinto que facgo parte de uma equipa.
Discordo ) N&o concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Q4 - Existem aspetos que podem ser melhorados na minha equipa.

Discordo
totalmente

Discordo

Nao concordo
nem discordo

Concordo

Concordo
totalmente
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Q5 - Aspetos negativos na minha equipa:
O Falta de acompanhamento O Fraca relacdo interpessoal

O Fraco espirito de equipa/entreajuda

O OQutro:

Q6 - Aspetos positivos na minha equipa:

Q7 - O que deveria ser feito para melhorar o funcionamento da sua equipa?

Caso ache relevante referir outros aspetos relativos a este assunto, por favor mencione-os

aqui: (Facultativo)
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APENDICE || = FOLHA DE REGISTO “A474 DE MELHORIA”

moldartpévoa

Desafio:

Kata de Melhoria

Andlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

Equipa:

Data prevista:

Current Condition
Condicdo Atual

Data:

FR-DP-35.1

Target Condition
Condi¢ao Alvo

Data:

Obstaculos
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APENDICE Ill = FOLHA DE REGISTO “REGISTO DE CicLos PDCA”

moldartpévoa Equipa:
Registo de Ciclos PDCA
Experiéncia Resultado esperado? | Data Resultado O que se aprendeu?
ver resultado
FR-DP-8.2
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APENDICE IV — FOLHA DE REGISTO DO NUMERO DE QUADROS/ TRABALHOS POR ENCOMENDA

moldartpévoa

Quantidade de trabalhos:

FR-QUAD-1.3 Pag.1|1
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APENDICE V — ESTUDO DO TEMPO DA MAQUINA DE EMBALAR EM PRODUCAO

Dias de trabalho com 3 operarias
Velocidade da maquina = 18 metros/minuto
N° do N° metros Minutos de N° minutos diarios da % do tempo da maquina

dia atados trabalho diarios maquina em producao em producao
1 3075 520 171 33%
2 2749 460 153 33%
3 2535 460 141 31%
4 2863 520 159 31%
5 2629 520 146 28%
6 3408 520 189 36%
7 2489 460 138 30%
8 3295 520 183 35%
9 3446 520 191 37%
10 2311 460 128 28%
11 1824 460 101 22%
12 3287 520 183 35%
13 3276 460 182 40%
14 2756 520 153 29%
15 2725 520 151 29%
16 2569 460 143 31%
17 2571 460 143 31%
18 2425 520 135 26%
19 3007 460 167 36%
20 1821 460 101 22%
21 2784 520 155 30%
22 3217 520 179 34%
23 2861 460 159 35%
24 3198 520 178 34%
25 2845 520 158 30%
26 2747 460 153 33%
27 2794 520 155 30%
28 2673 460 149 32%
29 2972 460 165 36%
30 2502 460 139 30%
Média 32%

133



Andlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

Dias de trabalho com 4 operarias
Velocidade da maquina = 18 metros/minuto
N° do N° metros Minutos de N° minutos diarios da % do tempo da maquina

dia atados trabalho diarios maquina em producao em producao
1 3320 460 184 40%
2 3190 460 177 39%
3 3114 520 173 33%
4 4244 520 236 45%
5 2443 460 136 30%
6 2755 460 153 33%
7 4289 520 238 46%
8 3642 520 202 39%
9 4500 520 250 48%
10 4553 520 253 49%
11 2977 520 165 32%
12 3194 520 177 34%
13 2759 520 153 29%
14 3707 520 206 40%
15 3136 460 174 38%
16 4554 520 253 49%
Média 39%
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APENDICE VI — FOLHA DE REGISTO DO NUMERO DE SE7UPSABASTECIDOS PELO OPERADOR SUPLENTE

moldaripévoa
Equipas Linhas 3,4, 5e 6

Lider da equipa como _abastecedor de materiais: responsavel por abastecer as linhas de

pintura da equipa com rodas de lixar/riscar, amostras, carrinhos necessarios para a OF
sEgUinte.

MEs:

M2 setups

i Mumero de cada Ordem de Fabrico [OF)
abastecidos

Dias
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APENDICE VIl — INSTRUCAO DE TRABALHO “SEQUENCIA DAS OPERAGOES DE SETUPDA LINHA DE

PINTURA 6"

moldartpévoa Sec¢do da Pintura

Linha de Pintura 6
Sequéncia das operagbes de setup das maquinas de lixar e pintar

Maquina de Lixar — Parte frontal

J' | :h:\

T-PINT-2.4 Fag. 1ce3
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Instrucao de Trabalho

Secgao: Pintura Equipa: Linhas 3,4,5e6
molda rtpévoa Posto de Trabalho: Maquinas de Pintar e de Lixar
da Linha de Pintura 6

ncia @ Gec g
introduc3o da Ordem de Fabrico no tablet e preparacao do material necessario.

Carrinhos com varas Carrinho vazio

Rodaz de lixar/riscar

E Limpeza da maquina de pintar
Utilizar acetona e escova para limpar as pistolas. Limpar o tapets com espatula, pano e
acetona. Aspirar com mangueira de ar comprimido.

Desajuste seguido da maquina de lixar: parte 3 traseira e depois da parte 3 para a

parte 1 frontal frontal da maguina

N

- Da'Parte 3 p%a 1
Parte 3fromalg | | g = ——
L A lf!. ‘2““ ' i ' -
. SR i
Desajustar paralelas, cintas, levantar rodas de alinhamento, retirar cabecos e as rodas de H
lxar/riscar seguidamente.

Rodas de

sinhamento Cabeco

Rodaz de

mT-PINT-2.4 Fag. 2ce3
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E Ajuste da maquina de fixar
4.1 Colocar vara na parte 1 da maquina e ajustar paralelas, rodas de alinhamento e rodas
de lixar/riscar seguidamente: 12 na parte 1 (frente e tras); 22 nas partes 2 e 3 pela frente;
32 na traseira da parte 3.

——

/ /1% Parte 1 [,

4.2 Ajustar cintas.

E Testar passagem da vara na maquina de fixar e realizar ajustes necessarios

E Ajuste da parte 4 da maquina: paralelas e rodas de alinhamento

Preparagao da tinta se necessario

! Preparacao da maquina de pintar: afinar pistolas, ajustar paralelas e rodas de
alinhamento.

E Testar passagem da vara na maquina de pintar

T-PINT-2.4 Pag.3ce3

138



Anadlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

APENDICE VIII — INSTRUCAO DE TRABALHO “SEQUENCIA DAS OPERACOES DE SETUPCOM DOIS

OPERADORES EM SIMULTANEO"

Instrucao de Trabalho

Seccao: Pintura Equipa: Linhas 3, 4,526

maoldartpévoa

Posto de Trabalhio: Magquinas de Pintar & de Lixar

v O setup devera ser realizado segundo a Instrugdo de Trabalho "Sequeéncia de
operacoes de setup” da respetiva Linha de Pintura, que contém a explicacdo de cada
Operacao.

v O operador suplente podera ser o operador A ou o B conscante a Linha de Pintura.

< A primeira operacao do operador suplents € a “Preparacao do material necessario
{carrinhos e rodas de lixar/riscar) e devera ser executada antes da produgdo do artigo
anterior terminar.

+ O operador que terminar primeiro as suas tarefas devera auxiliar o outro, seguindo a
Instrugao de Trabalho “Sequéncia de operagdes de setup”.

Operador A Operador B

Introdugdo da Crdem de Fabrico no Desajuste da maguina de lixar

tobist

Limpeza da maguina de pintar Ajuste da maguina de lizar

Preparagac da tinta Testar passagem da vara na maguina
de lizar

Preparagac da maquina de pintar Ajuste da parte antecedente 3
magquina de pintar

Testar passagem da vara na maguina

de pintar Testar passagem da vara

MPINT-3.1 Far 1cel
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APENDICE IX — DIAGRAMA DE GANTTDO SETUPDA LINHA DE PINTURA 5

STANDARD WORK COMBINATION SHEET
Seccao: Pintura Posio de trabalho: Linha de Pintura 5 Tempo Tempo de operagio (segundos)
I v 130] | 0] | 20
[T DESCTiQﬁO da Dperat;ﬁo [segundos) =izl I_E_I 100 00 300 400 500 SO0 OO 800 SO0 1000 1400
Manual| Auto I
=8 Ir buscar caminho com varas 158 e eaeaall | | | | | | | | | | |
% 5 2 |Retirar caminho anterior com varas e subsstuir por caminho vazic 46 ey T
i S 3 |Colocar novo camminho com varas no sitio 35 [= M| sminzoseg |
E o 4 |Ir buscar 6 rodas de lxar & aspralas 108 I _ 1
o = 5 |Distribuir as redas pelos respetives cabegos da maguina 43 L | leminliseg |
8 § |Intoduzir a Ordem de Fabrico no tablet 30 iy
25 7 |Limpar maguina de pintar e o tapste com acetona £ espatula 117
o -E B |Fazer tinta 202 E
E B 2 | Codocar tubo no balde de tinta & retirar aceiona das pistolas 40 il
g‘ = 10 |Afinar pistolas de pintura 128 R EEE
: B 11 |Deslocar vara desde o inicio da maquina de pintar ]
= 2 12 |Testar tinta na vara BD S
H4 'E 13 |Limpar a vara com pano & testar passagem da vara 14
E 14 |Pegar na vara e analisar 10 |
= 15 |Reslzar ajustes das pistolas 12 #
-] 18 |Limpar tapete e rodas com mangueira de ar (parte 3) 20 =
& = e | 17 |Colocar pistola de ar no sitic 26 .
; x : 18 |Desajustar rodas de alinhaments, paralelas e retirar cabegos na Parte 3 25
% E » | 19 |Retirar cabecos e desajustar redas de alinhamento e paralelas na Parte 2 38 |
g = E 20 |Desapertar as rodas de xar na parte 2 e 2 frontais 44
& g 5 | 21 |Retirar cabecos e desapertar a rodas de Ixar na parte 2 & 3 de fras 50
-4 &[22 [Colocar rodas em cima do tapete 14 1
E 23 |Desajusiar rodas de alinhamento e paralelas na Parte 1 47 Nty
5 24 |Colocar uma vara na maquina de lixar 13 I|
= 25 |Ajustar paralelas & rodas de alinhamento na Parte 1 38 L
- 28 |Codocar tapete a rolar com a vara [i] 5 ol
g = 27 |Ajustar paralelas & rodas de alinhamento na Parte 2 e deslocar a vara para a Parte 2 57 2 L
El : 28 |Ajustar paralelas e rodas de alinhamenio na Parie 3 24 i
'g = | 289 |Aperar redas de lixar nas Partes 2 e 3 frontais g2 I 1
- _E 30 |Apertar rodas de lizar nas Parte 3 & 2 fraseiras & colocar cabego 112
E 8 31 |Colocar tapete a rolar com vara 4 3 L
g = 32 |Ajustar rodas de alinhamento.paralela. rodas de lxar e colocar cabegos na parte 2 il ] L
- 33 |Ajustar rodas de lixar e colocar cabegos na Parte 2 frontal Br
& 34 |Recuar vara no tapste k] i}
o 35 |Regular tubo de aspiragao 15 1
= w | 38 |Desajustar rodas de alinhamento da parte 4 2 o
= 5 37 |Ligar a maquina em modo automatico e testar passagem da vara 1@ ] |
£ & | 38 |Pegarnavam e analisar 22 1
§ E = 39 |Colocar vara no tapete e ajustar paralelas e rodas de alinhamento na Parte 4 53 g
-4 § 5 | 40 [Ligar miquina e testar passagem da vara 14 i
E ‘g 41 [Pegar na vara & analisar 24 I
42 |Colozar vara no tapete antes da cabine & festar passagem da vara e analisar 10 4 i
TOTAL 2135 | 45 [
Operador A = EE— Dperador B Aulomatico: I
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APENDICE X — FOLHA DE REGISTO DE PRESENCAS NAS REUNIOES AALZEN

moldartpévoa Equipa:

Reunides Diarias - Registo de Presengas

Dia
Colaborador 1 [ 23] a]s[8]o9]w[nm]12]1s]16][17]18]23]24[26]29]30

Agenda da Reunido em Equipa: Legenda

08:30 — Registar presencgas Presente (Pontual) ®

08:31 — Atualizar indicadores Presente (Atrasado/a) [

08:32 —_— Problema/Dificuldade? Ausente

08:34 —_ Sugestdo de melhoria?

FR-DP-17.2 Pég.11
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APENDICE XI — AUDITORIA 5S — EQUIPA “ATENDIMENTO”

Legenda: 0 - Muito Mau / 1 - Mau / 2 - Razoavel / 3 - Bom / 4 - Muito Bom / NA - Equipa
Nao aplicavel Atendimento
Critérios de Avaliagao fevereiro maio
il 1.1. No local de trabalho existem apenas matenais (canetas, cademaos) e
n_.: J documentos necessarios para a execugado do trabalho. 2 3
- £ O
u E, 1.2. O aspecto visual da seccdo demonstra ser agradavel (sem 5 3
[e] amontoados de coisas).
2 1. Nao existem matenais/equipamentos espalhados nos corredores, ) )
2 chdo, mesa, etc.
& 2.2 0Os armarios e as gavetas com material de escritorio/arquivos estao ) 3
E organizados e nos locais proprios e de facil acesso.
< 2.3. Os armarios, gavetas e arquivos estdo devidamente identificados. 1 3
I
5 2.4 As zonas de emergéncia estdo devidamente delimitadas e 3 3
= desimpedidas.
® 2.5 De um modo geral, a secgdo aparenta ser um ambiente arrumado. 3 3
3.1. Nao existem secretarias, armarios ou gavetas sujas ou em mau 3 3
E estado de conservacao.
E- 3.2. Nao existem materiais de escritdrio e equipamentos (computadores,
3 Impressaoras) sujos ou em mau estado de conservacdo. 3 3
o
E’ 3.3. Nao existe lixo espalhado pelo chao. 3 3
w = = .
3.4. De um modo geral, a secgdo aparenta ser um ambiente limpo. 3 3
1 4.1. O padrdo de cores definido & respeitado. 3 3
-
E % o |4-2- Foram definidas tarefas 55 segundo o resultado da auditoria anterior. 0 3
¥ E
B2 4.3 As tarefas 5S previstas foram executadas. 0 3
¢ s
2 = |5.1. Ainformacgdo existente nos placards é utilizada, é relevante e esta 4 4
E 8 |atualizada.
% o
Total 34 45
Resultado (%) 51% 57%
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APENDICE XII —AUDITORIA 5S NAS EQUIPAS — MODELO 2 DA PRODUCAO

Legenda: 0 - Muito Mau / 1 - Mau / 2 - Razodvel / 3 - Bom / 4 - Muito Bom / NA - N3o fevereiro maio
aplicavel Equipas Equipas
= = i/
Critérios de Avaliagdo Comiade| sl | Cradeg | ol | CONERI | | Erades | THmmtos
Telas Lixas e Telas Lixas
ﬁ 1.1. No local de trabalho existem apenas materiais, ferramentas e equipamentos 2 2 1 2 2 2 1 3
é 8 necessarnios para a execugdo do trabalho.
i i 3 ;
o % 12 0O aspecto visual da sectao demonstra ser agradavel (sem amontoados de 2 3 2 2 2 3 2 5
5 coisas).
"E it; Mao existem produtos e materiais espalhados nos comredores, chao, mesa, 1 2 2 2 2 2 2 5
2 )
g 2.2. Os produtos, materiais e equipamentos estio identificados e nos locais 2 1 1 1 3 1 1 1
E proprios e de facil acesso.
é 2.3. As areas do chio estdo devidamente delimitadas. 2 2 2 2
E 2.4. As zonas de emergéncia estio devidamente delimitadas e desimpedidas. 3 2 2 2
% 2.5. De um modo geral, a sec;do aparenta ser um ambiente arrumado. 2 2 2 2 2 2 2 2
3.1. Mio existem equipamentos, utensilios e ferramentas sujos ou em mau estado 2 2 2 2 2 2 2 5
" de conservagdo.
E 3.2. Nio existe dleo, agua ou produto quimico demramado pelo chio. a4 4 4 4 4 4 4 4
? 3.3, As paredes, maquinas ou equipamentos em geral nao necessitam de pinturas 2 2 2 1 2 2 2 1
3 ou limpeza.
= 3.4. Nio existe lixo espalhado pelo chio. 2 3 3 2 2 3 3 2
] - . .
3.5. De um modo geral, a sec;ao aparenta ser um ambiente limpo. 2 2 2 1 2 2 2 1
:'. ﬁ' 4 1. O padro de cores definido & respeitado. 2 3 2 2 2 3 2 2
wh
E % 4.2. Foram definidas tarefas 55 segundo o resultado da auditoria anterior. 0 0 0 0 3 0 0 0
= E
% 2 4.3 As tarefas 55 previstas foram executadas. 0 0 0 0 3 0 0 Q
= - - - = = -
) 5.1. As instrugdes de limpeza, de preparacac e de manutencao estao a ser 3 2 2 2 3 2 2 5
w @ seguidas.
w =
7 E 5.2 Ainformac3o existente nos placards & utilizada, & relevante e esta atualizada. 4 4 4 4 4 4 4 4
E
g
w 5.3. O registo dos resultados das auditorias € mantido nos placards. 4 4 4 4 4 4 4 4
Total 37 41 37 35 47 41 37 35
Resultado (%) 1% S7% 51% 49% B5% 76% | 56% 72%
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APENDICE XIII - INSTRUCAO DE TRABALHO “FATURAGAO DE ENCOMENDAS”

Instrucdo de Trabalho

Equipa: Atendimento

moldartpévoa

Tarefa: Faturagao de encomendas:
* Transportadoras—————p3ag.1
® Carros MoldartPovos———paz 8

Faturacao de Encomendas - Transportadora

1. Documentos Pickings

1.1 Recolher os documentos de pickings
junto do computador da zona de Separag3o.
A cada documento de picking sera anexada
apenas a folha de “Encomenda de Cliente”
entregue em papel previamente.

1.2 Verificar se as quantidades/medidas nos
documentos de picking (assinalado com 1 na
imagem) correspondem 3as indicadas na
respetiva folha de “Encomenda de Cliente”
(assinalada com 2). Em caso afirmativo

prosseguir para o passo 1.5.

1.3 Para retificar o documento de picking
de diente, aceder ao software PHC e clicar

1.4 Clicar em “Picking de Cliente” e inserir
o respetivo numero de picking. Alterar o

em dossiers. necessario e Gravar. )
Inserir N2 picking
St "plBalinIBAN WM a-DFED=2q|eQ
. rrr— ()

El: g‘v £ Deserw wrv tl'-;k'f-’(“-'

ramardn o | Proted

:...:,"‘1 .V RN D‘lwv

EOTEETTE—

1.5 Colocar os pickings no separador correspondente 3o meio de entrega. Os separadores
encontram-se nas estantes junto da equipa Atendimento.

IT-ATEND-£ 1 Pagina1de 8
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Anadlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

2.
2.1 Imprimir Mapas de Carga.

2.1.1 Aceder a0 software PHC &
dicar em “Maonitor de Logistica”.

2.1.2 Clicar em “Monitor de Encomendas por Cliente"
(*) e selecionar "Meic de Entrega” [**].

Mapas de Carga

2.1.3 Clicar em cima da coluna "Meio de
Entrega”.

ot - W M | Pl e L || e e || M | e e E——
TR el P RSN G AN . DR LT DTN | R RS A A S s 3 =
ndprmns o e pomrenan e P g 11 o) o g 2
|-||,L-\,||-|,E||'t|.m_.| S e O Cwiiw el ] [E o Sk Pebe Bliceds W
> = - E =] e G TN e g T
— f— | AN Cpmmimn  Fime—— . B SR A A L. e BLOE el N
- e s i ;I::*.
5 L o cac e e e __F:;.
i Ba
i
e

2.1.4 Para o mesmo cliente, as encomendas
terao de ter “Posigio” como “Embalada” para
integrarem wm hMapa de Carga.

e . Lnaena Cewda e Fadan AOF Fesas desssweaa o | smm—s
TR FRRNTA S TR S ey - "
b s e

—— [ s B Prdaan? Conigbs  Owig [mop b
= ) i IR WHEIGE LW arE BILRN . e
- i | B i 1P -
B T LML LA 4 Mdey IR AP
|- 1 i N B s ey RELNE  (TI0

e oy i iy L Feman e wr | ——

TR RN S TR SRS v ey - " ——
T

— [ S TR 1 T] P e
= HY W FIGE LW aeE BIIRN R i
- i | wed B o ey ok [
B s LN LA Ry IENA A
N 4 N B s Gy REINA ST

2.1.5 Aceder a0 software PHC, clicar em
“Monitor de Logistica™ e em “Mapas de
Carga®”. Selecionar o “Meio de Entrega”™.

2.1.6 Em “Pickings Assodados”, dicar no botdo
direito do rato numa das linhas e clicar em
“5im"™ na mensagem.

) Eomcs i Psamangen

piam i Ao e b

B D F e e e v e fermwers Svewp ey

i | sarmon e benake m e

T TR L Sy

M 1 e
':;:a-m-}.l.-u T Tem Tl imaer, Tl By

TmEw u 1

AL
oo nmz= 1 1
o i '

IT-ATEND-1.1
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o= ey ks o cin Fpps o S T

| e e 0w |
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Anadlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

2.1.7 Selecionar Meio de Enirega com
terminacao em “_Pronto” (Exemplo:
Expresso 24 Pronto_F) e Gravar.

=

,-.I-:Irmr Iy

1§ imgarei i e o

2 pen

2.1.8 Selecionar os dientes para os quais as
encomendas estavam com a posicao
“Embaladz" no passo 2.1.4 & Gravar.

| S re—r—

e e

2.1.10 Selecionar “Fechado”, Grava e imprimir.

2.1.9 Clicar em “Mapas de Carga”, atualizar a pagina e seleccdionar o mapa pretendido.

1 e

N

2.2 Para cada Mapa de Carga, confirmar os numeros de picking contidos no Mapa (assinalado
com 1) com os nomeros dos documentos de pickings de diente (assinalado com 2.

data do Mapa de Carga.

IT-ATEND-L.1

2.3 Verificar se a data de carga de cada picking contido no Mapa de Carga comesponde 3

2.4 Retificar Mapa no caso de estar incorreto. Caso esteja cormeto prosseguir para o passo 3.

Pagina 3 de B
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Anadlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

2.4.1 Aceder ao software PHC e dicar e 2.4.2 Clicar em “Mapas de Carga®”.
“Maonitor de Logistica”.

"
el e vl e e el l-p'hl--l:qil-l

molda it - e o ) [reTas

[ ye——— [ E—— _
P e I peem—r— [ m—

il b Mmoo
— [m———— [ ——
5 e P | J—— .
g I ——— [FONSIREN SRS NS e .
- Jy— B et - 7] 1
. . e B i :
o p— ] e g S a

2.4.3 Escolher um dos Mapas e de seguida 2.4.4 Clicar no botdo direito do rato em cima de
uma das linhas preenchidas e clicar em “5im”
quando surgir a mensagem da imagem.
Eupescer | Sothmars FHE

Q-OODFmRaga @ = ~ = x|}

inserir Ndmero do Mapa.

Crsar mrsems trafeterin da bapa
Fabings dosmipades | Codamsgm “"“"I

L ET T ::EEE N KR M T b

Fecerede © Fade Fecoemw Orl Erm Enwg

= L ar ¥ ez i ey

_ubl.i:lril:ﬂ.- r o= B vl W il

Jumanpg. T 2] B o Caiey B Ew
2.4.5 Escolher a opcao "Mao vai®.

3. Faturacao

3.1 Aceder ao software PHC e clicar no 3.2 Realizar Nova Fatura.
simbolo “Faturacdo”.

Shiyws [diw dpide Gubisd "y dedlipy  Opglmbeiwes sl

I ECIT Y E T IR ELE
[ Frinmin |

DRy B e B B T

o I e I Lame oo be o Lo

3.3 Inserir o Momero de Cliente (*] e de 3.4 Selecionar apenas os Pickings do Mapa.
seguida copiar as linhas de um dossier De seguida, copiar 50 a linha selecicnada
interno (**). caso 5&ja apenas 1 picking ou copiar os
dossiers.

= R
=== B

| dmrwma [ geaw vmsmse b D

L ___ 1}

- *
] [ (6] o (W] e trmmas -
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Anadlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

3.5 Gravar e imprimir se o valor da Base de Incidéncia for superior a 100£ = for 1 Veolume
ou s& Base de Incidéncia for superior a 250€ independentemente do nimero de Volumes.

Trsn oo ma fnprin i v oy, g Crairee. B

T ] I TR T AT R )

R :llf"rl"-'-—n-ir-:-:-l—-r-:- B e Dy

i =] L T T
P ) ey
Rkt o e

T e | i o

D s

3.6 Adicionar valor de Portes se o valor da Base de Incidéncia for inferior a 100€ e for 1
Volume cu se Base de Incidéncia for inferior a 250€ e for mais do que 1 Volume.

3.6.1 Para adicicnar valor de Portes: dicar em
despacho tem reembaolso.”, clicar em “Nao".

CTRL+D & guando surgir a mensagem "Este

3.6.2 Devera surgir uma linha com o valor dos Portes e de seguida clicar em “Gravar e

Inmprirmir®.

3.7 Apontar os seguintes dados para o proximo 3.8 Se a cobranga for “contra-entrega”, dicar

passo: "Forma de Pagamento”, “Cobranga”,

"Total em Euros”, “Nomero da fatura”.
£~ HE Fatura

2 wvezes em dma do nome do diente e
apontar a “Condigao de Pagamento”.

- CRES R — [~

T S — 5 E .

_— - o | [ & e o

— T e e - HE —— @ )

.- T SE—— a
p—— (::“\-l _'_,_:-) e sl = L ] =H
| s - Y J— o rosm -1
] — [0

| [Ty o &
1 [rET Fana a

| e we &l | |IE
| . e freves Kl | s
! e =

1 [ Y ens =1

: A b e - R L oy [
{ it} & - - By
| [
y Lo v rmmey ey i v sty o (e G e e

1 . =
2 —— L . [ ———— -m;‘ﬂmu.-m :"‘;)

—— b [P S— — -

[FRPRSEEE b ——

e — B

e |~ Total &m Euras
o .
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3.9 Realizar os passos 3.2 até ao 3.8 para todos os dientes indicados ne Mapa.

3.10 Aceder ao PHC, “Monitor de Logistica”, “Mapas de Carge” (passos 2.4.2 e 2.4.3), de
seguida “Cobrancas” (*), “Gravar® (**) e por fim “Gerar Mapas® [***).

=TT

] R e o -
QO BED e a3 - L |

_r"-_ _—\.}.
Fa by, Lo ..-.1-.;\_\_ UL __,d-.-:r..
ok gk oo Kl ee o Carge

N 18] e Rhedc CEeERy e d Cobss Ot

3.11 Imprimir “MMapa de Descarga”.

e Bl

1 el i ek

By

o = ™
—

rvbimn ¢ BDE bl L6 B00E FCL A

(L LN

4. Despachos por Transportadora
4.1 Abrir o software da respetiva transportadora.

4.2 Transportadora Expresso 24: Inserir n? de cliente, n2 volumes, peso real, ndmero fatura no
campo “Referéncia Ciente”, valor reembolso caso tenha e respetiva condicdo de cobranica.

IT-ATEHD-1.1 Pagina & de B
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4.2.1 Caso a condigao de cobranga seja em n2 de dias, escolher “Cheque pre-datado”.
Registar valor do cheque e a data de pagamento no campo assinalado com *.

4.2.2 Gravar e clicar em * Imprimir etiquetas”.

4.3 Transportadora SEUR: Inserir n2 de diente, n® volumes, quilos, nimero fatura no campo
“Ref-", valor reemboiso caso tenha e inserir “F* no campo “portes” (F=Fatura).

4.3.1 Gravar (e as etiquetas imprimem automaticamente apos gravar).

5. Colocar fatura num envelope com a etiqueta do despacho por cada diente e conferir com
o Mapa de Descarga. Entregar os Mapas de Descarga no Armazem.

IT-ATEND-1 1 Pagina7de8

150



Anadlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

Os procedimentos para a faturagdo de encomendas para os transportes proprios da
Moldartpovoa s3o idénticos aos realizados para as Transportadoras, exceto nos casos
mencionados de seguida.
2. Mapas de Carga
2.1 Recolher Mapas de Carga junto do computador da zona de Separagao no Armazem.

Do passo 2.2 a0 2.4 € igual.

3. Faturacao
3.6 Adicionar valor de Portes se o valor da Base de Incidéncia for inferior a 100€
independentemente do numero de volumes.
3.6.1 Para adicionar valor de Portes: clicar em CTRL+D e quando surgir 3 mensagem “Este
despacho tem reembolso.”, clicar em “N3o".
3.6.2 Devera surgir uma linha com o valor dos Portes e de seguida clicar em “Gravar e
Imprimir”.

Do passo 3.7 a0 3.11 é igual.
3.12 Imprimir “Mapa de Cobrangas”.

S e ame o —
----- ——
b= - AR Y m BAwy L Bl
. :"m. sinzverd )
-~ | s et e amnn
b e g
—
e - ——
R
- - -
e ——
T e naen »
il (3 L o
.
R Q_",

O passo 4 consiste apenas em verificar se as faturas de cada “Mapa de Descarga” estao
impressas e corretas.

Faturagao feita!
IT-ATEND-2 1 Paginagdes8
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APENDICE XIV — ONE PoINT LESSON “MARCAGAO DOS FUROS NAS VARAS”

molda l'tpfﬁﬂﬂ Secgdo: Carpintaria

Equipa: Grades

Posto de Trabalho: Marcacgdo dos furos nas varas

2 Furos — Dupla Cruzeta ou Cruzeta + 1 Travessa

Medidas {mm) Calculos (mm) Marcar na vara
» Comprimento —2-272=Y
* Y[E=X 68 68 68 68
T e K e T K me TV K 5 PR H+B68 6BE 68 X+ 68
22 x 68 “—’_’ < >< > < > ——>
e Comprimentoemmm -,
(*68 x 4= 272 mm)
¥» Comprimento —2-138=Y
¥ Y 3I=X .29, . x . 0. . x . . . x . 29 K+29 40} _‘:4:]} X+29
2040 -
“ Compriments em mim >
(*29+40+40+29 = 138 mm)
¥ Comprimento —2-172 =Y
oxas |7 e
_ [N I N I
(*43 x4 =172 mm)
¥ Comprimento -2 -256=Y
— o8 68 X+ 60
¥ Y/3=X 60 . x . .68 . x . 6B . X &0 < H+ﬁﬂh‘: - P +
28 x50 ] | [
e Comprimentoemmm -
[(*50 + 68 +68 +60 = 256 mm)

IT-CARP-1.1

NOTA: As grades s3o0 cortadas com menos 2 mm (ao comprimento em mm subtrai-se 2 mm).

Pagina 1 de 1
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APENDICE XV— ONE PoINT LESSON “MAQUINA READY-MADE”

mOldaItpévoa Secgao: Quadros Equipa: Célula 3 e Telas
Posto de Trabalho: Maquina “Ready-Made”

Tabela com informag3o do numero de molas para a “Linha Ar” e Fotografa+

Medidas [cm) | N2 de molas por cada lado menor | N2 molzs por cada lado maior
50x60
55x55
40 x50
30x70
35x35
30x40
25 x50

21x29,7
20 x 30*
20x25
15 x 20*
15x20
10x15
Para Fotografa+ as indicacdes s30 as mesmas exceto para as medidas assinaladas com *.

O e b s [ b s [ | [

A = ININ = WININN

* Para 1 mola, colocar o MDF a metade
da medida a partir da ponta.
(Se lado=15 cm, coloca-se a 7,5cm.)

* Para 2 molas:
12: Colocar o MDF a3 12 cm a partir de
uma ponta de um lado.

22: Colocar o MDF 3 12 cm a partir da
outra ponta desse mesmo lado.

TQuUAD-11
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APENDICE XVI — INSTRUCAO DE TRABALHO “PREPARACAO DAS MAQUINAS R1 E R2 DAS TELAS”

molda Itpo'voa Seccdo dos Quadros
indice
Manual para Preparagao das Maquinas R1 e R2 das Telas AlteragSo da altura da m3quina R1 Piz3
Ma&aquina R1 Alterag3o da altura da maquina R2: P37
Caixa R1
— . ‘ﬂ‘l Alteragio do comprimento/largura da maguina R1 Pz 9
« Aiteragio do comprimento/largura da maguina R2 Pz 10
Chaves Utilizadas
Chave affen 12mm
Chave gllen S5mm
Chave affen 3mm
Chave de fendas
Chave allen 2mm
T-QUAD-2.1 Pig. 1ce11 T-QUAD-21 Pig. 2ce11
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Instrugao de Trabalho
moldartpovoea| Se%80: Quadros | Equipa: Céluta 3 e Telas
Posto de Trabalho: Maquinas R1 e R2 Telas

2.1 Desapertar o calcador com 2.2 Desapertar parafusos do 2.3 Remover ferradura
chave allen 12mm, retira-loe  cilindro com chave ailen Smm. enquanto segura com uma
trocar a anitha mais fina. das m3os 2 parte de baixo.

Alteracao da altura da maguina R1 comtela 43 x 1.8 paratela 4 x 3

L - ac

lcacor

I_T_l Mudar os 8 casquilhos — 4 casquilhos de cada lado da maquina
R —— F’ T D

r e

S =

2.4 Alterar os parafusos e 2.5 Apertar o calcador com 2.6 Recolher o material
apertar o clindro com chave  chave alfen 12mm. colocar no saco plastico.

L A

1.1 Desapertar as anilhas e retirar 1.2 Colocar o novo casquilho 1.3 Apertar as anilhas
casquilho manualmente. com rosca voltada para cima. manualmente

Casquilho
Anilhas ithas
1.4 Colocar material utifizado anteriormente (casquilhos, anilhas) na caixa R1.
B Alterar as 4 ferraduras e os calcadores
m-QUAD-21 Pig. 3ce11 mM-QUAD-2.1 Pig.dce11
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3.1 Desapertar os parafusos com chave allen Smm e subir a agrafadeira até ao trago

marcado.

E Ajustar os 2 sensores exteriores (1 de cada lado da maquina) — sensor inferior
tera de ter a luz verde ligada.

Senzor
inferior

4.2 Desapertar os parafusos do sensor
superior com chave allen 2mm e subi-lo até

ligar luz verde e apertar os parafusos.

4.1 Clicar 3 vezes no botdo verde do painel
de controlo até a base da maquina subir.

Pig.Sce 11

m-QUAD-21

Andlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

EI No caso das telas pequenas (comprimento inferior a2 60 centimetros), retirar o martelo.

EI Clicar 1 vez no botdo verde, de seguida no bot3o vermelho de seguranga e no
amarelo até a base da maquina descer.

Luzes ligadasz = falta

de agrafos

Bot3o amarelo (coloca 3 ||

maquina em standby) = —
Bot3o vermelho 2 msquina)

de seguranga

Para verificar se a maquina esta operacional, clicar 5 vezes no bot3o verde do painel
de controlo sem que surja qualquer aviso/erro no painel de controlo (a 52 vez é para o
martelo levantar).

m-QUAD-2.1 Pag. 6oe11
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Alteracao da altura da maquina R2 comtelad4,3x 1.8 parateladx 3

O procedimento € idéntico ao realizado na maquina R1 exceto em alguns passos.
Mudar os 8 casquilhos — 4 casquilhos de cada lado da maquina

Igual 3 maquina R1 mas com os materiais da caixa R2
Alterar as 4 ferraduras e os calcadores — realizar os passos 2.1 3o 2.7 seguidamente

2.2 Desapertar o dlindro com chave allen Smm para retirar ferradura enquanto
segura com uma das maos a parte de baixo.

2.3 Apertar o cilindro

2.4 Desapertar parafusos com chave 2.5 Colocar canto da tela 4 x 3 e apertar

allen 3mm para trocar o canto. com chave allen 3mm.

2.6 Colocar e apertar o calcador com 2.7 Recolher o material anterior e colocar
chave alien 12mm. no saco plastico.

EI Subir as 2 agrafadeiras (1 de cada lado da maguina)

- -
3.1 Desapertar os parafusos com !; o
chave allen S5mm, subir a >

agrafadeira e apertar os
parafusos.

2 agrafadeiras
T-QUAD-21
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|Z| Ajustar os 2 sensores laterais (interiores)
4.2 Desapertar os parafusos com chave de fendas e

IEI Ajustar os 2 sensores exteriores — sensor inferior tera de ter a luz verde ligada.
5.1 Clicar 2 vezes no bot3o verde superior do painel de controlo até 2 base da

maquina subir.

Bot3o verde superior

3 i r
Botao vermelho superior, (ot 5 wdaia)

ligado = maquina inativa
Bot3o verde (coloca a
maquina em standby)
Bot3o vermelho de
seguranga

5.2 Desapertar os parafusos do sensor superior com chave allen 2 mm, subi-lo até ligar
a luz verde e apertar os parafusos.

5.3 Clicar 3 vezes no bot3o verde superior do painel de controlo, clicar 1 vez no botao
vermelho de seguranca e no bot3o verde do lado esquerdo até base da maquina
descer.

Para verificar se a maquina esta operacional:
® Desligar bot3o vermetho de seguranga para a luz do bot3o vermelho
superior desligar e poder ativar a maquina.
® Clicar 7 vezes no botdo verde superior do pzinel de controlo sem que surja
qualquer aviso/erro no painel de controlo {72 vez é para o martelo levantar).

NOTA: O procedimento para alterar amaquinacomtela 4 x3 paratelad3x18¢é o
inverso: utilizam-se as anilhas e casquilhos correspondentes (que estarao nas caixas R1
e R2), utilizam-se ferraduras e descem-se os sensores e as agrafadeiras.

m-QUAD-2.1 Pig.8ce1l




Alteracao do comprimento e largura da maquina R1

Retirar as bonad\as antes de alteraro oomprlnenw efou Iargura e coloca-las no fim de

Antes ¢a Alteragcao
E Alteracao da R1 para a largura da tela
1.1 Desapenar aroldana manualmente

Roldana

1.2 Rodar a roldana até atingir a largura pretendida, a qual surge no painel de controlo
e apertar a roldana.

E Alteragdo da R1 para o comprimento da tela
2.1 Clicar 1 vez no bot3o verde do painel de controlo para accionar os cilindros laterais
{encontram-se debaixo dos calcadores e na image
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2.2 Desapertar os parafusos interiores dos dlindros laterais com chave allen 5 mm
junto dos calcadores rodeados a3 amarelo na magem

Parafusos do cilindro

2.3Alterar o comprimento, movendo a base do cilindro Iateral e medindo o comprimento
entre as pontas dos cilindros laterais como indica a seta a vermelho com a fita métrica.
Apertaro;parzfusoscmnd'naveaﬂen S mm.

Ponta doaquro

NOTA: Para telas de comprimento inferior 3 60 centimetros, retirar martelo. Ver pagina 6.

Alteracao do comprimento e largura da maguina R2

Retirar as borrachas antes de alterar o comprimento /ou largura e coloca-las no fim de
3justar o comprimento e/ou largura de maneira a que fiquem esticadas.

et
Amz dz Alteragao
Alteracao da R2 para o comprimento da tela
1.1 Desapertar a roldana. Rodar a roldana até atingir 1.2 Medir o comprimento com fita
o comprimento pretendido. nmenu'eosmosdecadabase
da maquina.
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2 | Alterag3o da R2 para a largura da tela
2.1 Clicar no bot3o verde superior do painel de controlo para mudar a posigao dos calcadores.

2.2 Desapertar os parafusos com a chave alfen 5 mm, segurando o calcador. Os calcadores
530 os rodeados a amarelo na primeira imagem.

2.3 Alterar para a largura da tela, movendo a base dos cilindros laterais e medir com a fita
métrica entre as pontas dos cilindros como indica a seta a vermelho. Apertar os
parafusos com a chave allen 5 mm.

NOTA: Para telas de comprimento inferior 3 60 centimetrosz, retirar martelo. Ver pagina 6.

Maquinas prontas! Bom trabalho!

m-QUAD-21 Pag. 11 de11
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APENDICE XVII = ONE PoOINT LESSON " PREPARAGAO DA TRAFILA”

I'I]Oldartpévoa Seccgdo: Pintura Equipa: Trafila
Posto de Trabalho: Preparac3o da Trafila
Tabela com as percentagens de componenetes para a mistura da Trafila
Diluente Catalisador
Massa
12 Ferro 22 Ferro 12 Ferro 22 Ferro
ICRO (Cinzenta ou Preta) 3% 1% 10% 10%
Milesi 30% 15% 13% 13%
Brezza ou Vernissenza 3-4% 1% 10% 10%
IT-PINT-1.1 Paginalde1l
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APENDICE XVIII = ETIQUETA RESOLUCAO 3C

Caso: Causas:
Responsavel: Data de Registo: / /
Contra-medida:

Responsavel: Data de Conclusdo: / /
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APENDICE XIX — DIAGRAMA DE GANTT DO SETUP DA LINHA DE TRAFILA 1

Andlise e melhoria de um sistema de melhoria continua

STANDARD WORK COMBINATION SHEET

Fosto de trabalho: Linha de Trafila 1

Seccado: Pintura Tempo
. .. {segundos) |

Mo Descrigao da Operagao i] 200 400 600 800 1000 1200 1400 1600 1800
Manual] Auto | | |

1 [Ir buscar tabuas de madeira 64 |_30min50seg | i_

3 |Introduzir a Ordem de Fabrico no fablet 40

2 |Fazer mistura da trafila 486 ' : 1

4 |Ir buscar carrinho com as varas e as tabuas de ferro 130 #

5 |Retirar a massa seca do dia anterior na parte 3 32 H

& |Desajustar e levantar as rodas de alinhamento 15 ﬂ

7 |Analisar as varas e colocar uma vara na maguina 50 H

8 |Ajustar paralelas da parte 2 & vara 65

9 |Retirar 1 roda e colocar nova roda na parte 2 74 H

10 |Desapertar as 4 rodas e ajustdas a vara 85 -

11 |Apertar as rodas 54

12 |Realizar ajustes das rodas 140 _|

13 |Colocar fitacola S0 H

14 [Ajustar paralelas da parte 1 4 vara &0 ﬂ

15 |Ajustar rodas de alinhamento da parte 1 63 H

16 |Ajustar as paralelas da parte 3 120 -|

17 |Colocar tabuas de madeira e de ferro na parte 3 24 H

18 |Ajustar tibua de madeira e apertar as tdbuas de ferros 45 H

19 |Colocar roda na parte 3 40 H

20 [Ajustar os tubos de aspiracao 15 H

21 |Colocar papel de jornal na parte 3 47 1

22 |Colocar trafila na parte 3 e um balde por baixo da parte 3 10 I

23 |Testar passagem da vara e ajustar as tabuas de ferro 640 \

TOTAL 2400 0

Operador A: IS Operador B:

Autom Atico: I
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APENDICE XX — INQUERITO FINAL AS EQUIPAS DA MOLDARTPGVOA LDA

Inquérito 2 as Equipas de Trabalho na Moldartpévoa

O presente Inquérito 2 as Equipas de Trabalho esta inserido no ambito da dissertacdo da Ana Filipa da
Cruz Ferreira, tendo como finalidade recolher informacdo sobre como os colaboradores se sentem em
relacdo as equipas de trabalho apos alguns meses de implementacédo de metodologias de gestao de
equipas. Salvaguarda-se o anonimato e a confidencialidade das respostas.

Muito obrigada pela colaboracao prestada.

Seccéo de Trabalho

O Carpintaria O Embalagem O  Armazém
O Pintura O Quadros O  Atendimento
Equipa de Trabalho
O Grades O Ornatos/Lixas O Célula 3 e Telas
O Molduras O Filmes O Corte
O Folha O Tupia O  Separacio
O Trafila O  Embalagem O Distribuicdo
O Linhas1,2,7,8¢e9 O Célulasle? O Atendimento
O Linhas3,4,5e6
Q1 - O trabalho em equipa é importante no meu trabalho.
Discordo _ N&o concordo Concordo
Discordo ) Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Q2 - Sinto que faco parte de uma equipa.
Discordo . N&o concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Q3 - Considero

que o envolvimento/espirito de equipa melhorou nos ultimos meses.

Discordo
totalmente

Discordo

Nao concordo
nem discordo

Concordo

Concordo
totalmente
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Q4 - Considero que um acompanhamento mais regular (exemplos: reunides,

experiéncias...) € benéfico para a minha equipa.

Discordo
totalmente

Discordo

Nao concordo
nem discordo

Concordo

Concordo
totalmente

trabalho da minha equipa.

Q5 - Nestes ultimos meses foram feitas experiéncias/mudancas que melhoraram o

Discordo
totalmente

Discordo

Nao concordo
nem discordo

Concordo

Concordo
totalmente

Q6 - A melhoria através da realizacdo de experiéncias é um método que facilita o
envolvimento da minha equipa na geracao de ideias.

(aplica-se apenas as Equipas — Modelo 1)

Concordo
totalmente

Nao concordo
nem discordo

Discordo

totalmente Concordo

Discordo

Q7 - O que deveria ser feito para melhorar o funcionamento da sua equipa?

Caso ache relevante referir outros aspetos/sugestdes relativos as equipas, por favor

mencione-0s aqui: (Facultativo)
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