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GESTAO LEAN cOMO CULTURA DE ORGANIZACAO PARA PROCESSO0S DE EXCELENCIA

RESuUMO

A presente dissertacao contém o desenvolvimento de um projeto em contexto empresarial, no ambito do
Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao Industrial. Este projeto teve como foco a implementacéo de

um programa de melhoria de processos na LEICA- Aparelhos Oticos de Preciséo, S.A.

De forma a melhor orientar o desenvolvimento da dissertacdo, a metodologia de investigacdo

implementada foi a Investigacao-Acao.

Na atualidade, é cada vez mais dificil para as empresas apresentar competitividade no mercado, desta
forma nasce uma constante necessidade da procura de modelos de gestdo que permitam atingir o
patamar da exceléncia. Sendo a Gestdo Lean adotada por grande parte das empresas a implementacao

de uma Cultura Lean.

O pensamento Lean, para além de se apresentar como um vasto conjunto de ferramentas aplicaveis,
implica toda uma mudanca cultural na empresa, que ditara as diretrizes de todos os elementos da
organizacao. O sucesso da implementacdo de uma cultura Lean depende da responsabilidade de todos
os envolvidos se sentirem atraidos pela mudanca de pensamento e se mostrarem com a abertura de
espirito essencial para os impactos diretos positivos que esta mudanca trara, tanto para si como para a

empresa.

Foi realizada uma analise detalhada e minuciosa do setor da Eletrénica e do setor do Customer Care,
analisaram-se varios parametros (ndo conformidades, reclamacdes dos colaboradores, desperdicios,
falhas recorrentes) e identificaram-se problemas. Foram elaboradas propostas de melhoria com recurso

a ferramentas Lean.

Foi sentida uma forte resisténcia por parte dos envolvidos e uma notoria necessidade de continuar a
trabalhar na construcao da cultura pretendida, no entanto a implementacao das propostas de melhoria
sugeridas tiveram impactos positivos, uma vez que foi possivel comprovar aos colaboradores alguns dos

beneficios inerentes a aplicacao da Gestao Lean.

PALAVRAS-CHAVE

Lean Manufacturing, Cultura Organizacional, 5S, Gestao Visual



LEAN MANAGEMENT AS AN ORGANIZATION CULTURE FOR PROCESS EXCELLENCE

ABSTRACT

This dissertation contains the development of a project in a business context, in the scope of the
Integrated Master in Industrial Engineering and Management. This project focused on the implementation
of a process improvement program at LEICA- Aparelhos Oticos de Precis3o, S.A.

In order to better guide the development of the dissertation, the research methodology implemented was
Action Research.

Nowadays, it is increasingly difficult for companies to be competitive in the market, so there is a constant
need to search for management models that allow them to reach the level of excellence. The Lean
Management adopted by most companies is the implementation of a Lean Culture.

Lean thinking, besides presenting itself as a vast set of applicable tools, implies a whole cultural change
in the company, which will dictate the guidelines of all elements of the organization. The success of the
implementation of a Lean culture depends on everyone involved feeling attracted to the change in thinking
and showing the essential open-mindedness to the direct positive impacts that this change will bring, both
for themselves and for the company.

A detailed and thorough analysis of the Electronics and Customer Care sector was carried out, various
parameters were analyzed (non-conformities, employee complaints, waste, recurrent failures) and
problems identified. Improvement proposals were drawn up using Lean tools.

A strong resistance was felt by those involved and a clear need to continue to work on building the desired
culture, however the implementation of the suggested improvement proposals had positive impacts, since
it was possible to prove to the employees some of the benefits inherent in the application of Lean

Management.

Translated with www.DeepL.com/Translator (free version)

KEYWORDS

Lean Manufacturing, Organizational Culture, 5S, Visual Management
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se o enquadramento e a motivacao da dissertacao. Também é apresentada de
forma sucinta a metodologia de investigacdo e descritas as ferramentas que fundamentaram o

desenvolvimento do projeto. E realizada uma descricao da estrutura da presente dissertacao.

1.1 Enquadramento e Motivacao

Ao longo dos anos a competitividade entre as empresas e a procura por modelos de gestao e organizacéo
cada vez mais eficientes, tem vindo a aumentar gradualmente. Com mercados mais exigentes, cada vez
mais as organizacdes recorrem a metodologias como Lean Manufacturing com o intuito de inovar,
otimizar a utilizacao dos seus recursos e melhorar 0s processos atuais.

O referente projeto de dissertacéo, realizado na empresa LEICA — Aparelhos Opticos de Preciséo, S.A.,
foca-se na necessidade da mesma em fomentar a cultura Lean, de forma a desenvolver técnicas e
estratégias de motivacao nos processos produtivos, para que seja possivel alavancar a melhoria continua.
Num contexto empresarial, a consciéncia cultural é considerada essencial na procura sustentada de
sucesso organizacional, e a adequacao cultural precisa de ser assegurada antes da implantacao de
iniciativas de exceléncia (Maull, Brown, & Cliffe, 2001). No sentido de aumentar a eficiéncia operacional
a um custo relativamente baixo ha um uso consistente, por parte das organizacdes, do conceito de Lean
Production (Patucha, 2012). A designacao Lean Production foi apresentada pela primeira vez em 1988
por John Krafcik no artigo Triumph of the Lean Production System que fala sobre o TPS (Krafcik, 1988).
Mais tarde, em 1990, Womack, Jones e Roos popularizaram o conceito Lean através do livro “The
Machine that Changed the World”, onde sao abordadas as diferencas entre a producao em massa e o
Lean Production (Womack, Jones & Roos, 1990). O Sistema de Producao da 7oyofa (TPS) baseia-se nos
principios "/ear", definir valor; mapeamento da cadeia de valor; criar um fluxo continuo; o sistema de
producéo deve ser um sistema pull; a procura pela perfeicao; incluindo desta forma, o foco no cliente, a
melhoria continua e a qualidade através da reducao de desperdicios (Liker & Morgan, 2006).

De acordo com Liker & Morgan (2006), qualquer organizacdo que se queira mostrar competitiva no
mundo atual, necessita de alguma forma de Lean.

A exceléncia organizacional promove um conjunto de principios e praticas que, sendo implementados,
devem fomentar a melhoria continua de uma organizacdo, enquadrando e gerindo em conjunto

oportunidades, processos e ferramentas ou técnicas, na procura de resultados organizacionais
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sustentaveis (Carvalho et al., 2019). Desta forma, o Lean é uma pratica de melhoria da qualidade que
procura o aumento da produtividade e a reducao de custos através da eliminacao de desperdicios
(Sugimori et al., 1977).

Lean Thinking visa a “perfeicdo, e ao pratica-la o ciclo de melhoria nunca termina. Para muitos nas
industrias de processos, esta mudanca de cultura é a mudanca mais dificil de todas. No entanto, para
uma sustentabilidade garantida, as organizacdes que acreditam realmente no Lean investirao tempo e

esforco para apoiar uma mudanca na cultura (Melton, 2005).

1.2 Objetivos da Investigacao

0 objetivo deste projeto de dissertacdo passa pela aplicacdo da Gestdo Lean como cultura de organizacao para
processos de exceléncia, com o intuito de melhorar as praticas, fomentando a cultura Lean na Empresa. Como

objetivos especificos pretende-se:

e Elaborar uma apresentacao para formacao inicial e continua em Lean Thinking/Lean Manufaturing,

e Elaborar uma proposta para a fabrica de melhoria da Gestao Visual Lean e marketing interno com o
proposito de fomentar a cultura Lean na organizacao;

e  Definir um modelo de Gestdo de projetos Lear;

e Elaboracédo de documentacédo de Gestao Lear;

e Desenvolver um caderno de técnicas e estratégias de motivacao nos processos produtivos;

e Apresentar uma proposta e um desenho de um Aoadmap para implementacdo dos temas acima

mencionados nas diferentes seccdes e areas mencionadas.

Com a concretizacdo destes objetivos, pretende-se:

e Fomentar a cultura Lean na organizacao;

e  Melhorar o nivel dos servicos;

e  Reduzir desperdicios;

e Reducao dos tempos de inatividade das maquinas e operarios;
e Reducao das ndo conformidades, reclamacoes e retrabalho;

e Aumentar a produtividade dos processos.

14



1.3 Metodologia da Investigacao

Esta dissertacao tem como objetivo estudar de forma estruturada os processos do setor da eletronica e
do setor do Customer Care. Apresentar propostas de melhoria elaboradas com base no estudo realizado
e proceder a implementacao destas mesmas propostas de melhorias, assente numa Cultura Lean com
recurso a aplicacao de ferramentas que permitam acrescentar valor aos processos.

A escolha da metodologia a utilizar para o desenvolvimento da dissertacao é de extrema importancia pois
permite orientar o trabalho a realizar e ajuda a definir prioridades.

Considerando os objetivos a atingir, é essencial a adocao de uma metodologia de investigacao que se
adeque as tarefas a realizar. Deste modo, a metodologia de investigacao a implementar serd a Action-
Research. Esta metodologia traduz-se num processo de investigacdo pragmatico, focado no que
apresenta valor e onde ha um envolvimento direto do investigador com os colaboradores da empresa,
trabalhando em conjunto com o intuito de resolver os problemas encontrados.

A aplicacdo da metodologia Investigacdo-Acao (Action- Research), desenvolvida por Kurt Lewin e que se
traduz diretamente em “/earning by doing’ (aprender fazendo). Esta caracteriza-se por um ciclo de
trabalho realizado por um grupo de pessoas, que procede a identificacdo de um problema, faz algo para
0 resolver, analisa o sucesso dos seus esforcos, e se ndo estiverem satisfeitos, tentam novamente
(O'brien, 1998). Deste modo, o processo admite-se como iterativo devido aos seus ciclos repetitivos.
Em termos praticos, o processo ciclico da investigacado-acédo a realizar, tera as seguintes fases, segundo
(Susman & Evered, 1978):

1. Diagnostico: Realizacdo de uma pesquisa geral e criteriosa, com base em fontes bibliograficas, sobre
cultura organizacional e Lean Thinking/Lean Manufaturing, com o intuito de reunir o maximo de
informacé&o sobre os topicos abordados ao longo do projeto; efetuar uma analise critica, nomeadamente
uma descricao e analise da situacdo atual, para identificacdo e levantamento de problemas existentes
nas duas seccoes de atuacao. Esta recolha de dados é realizada em terreno, com base na observacao
minuciosa e na interacao pessoal com os colaboradores destas seccoes;

2. Planeamento de acdes: Elaboracao de planos de acao e realizacao da respetiva documentacao, com

base nas ferramentas [Lean necessarias, considerando as necessidades apontadas na fase de
diagndstico;

3. Implementacédo de acdes de melhoria: Apresentacdo e implementacdo das propostas de melhoria

elaboras na fase de planeamento;

4. Avaliacao dos resultados: Esta fase tem como objetivo avaliar o impacto das melhorias, isto &, verificar

se as acoes efetuadas tiveram o efeito esperado e se serviram para resolver os problemas apontados
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inicialmente. E realizada uma comparacdo entre a situacdo encontrada e a situacdo atual e
monotorizacao dos resultados.

5. Especificacdo de aprendizagem: Procede-se a identificacdo e registo das conclusdes resultantes do

processo desenvolvido.

1.4 Ferramentas Lean

E recorrente a procura de ferramentas Lean para a melhoria dos processos de forma agil e pratica, com
foco no impulso continuo da satisfacdo do cliente, na reducéo dos desperdicios € na criacao de um
processo “enxuto”, conceito assente numa producao que visa 0 minimo de desperdicio possivel. Para
tornar possivel a implementacao da filosofia Zean numa organizacao, € necessaria, para além do

envolvimento das pessoas, a aplicacao de técnicas e ferramentas, associadas a mesma.

1.4.1 Melhoria Continua (Aaizen)

Conceito de origem japonesa, kaizen pode ser traduzida como “mudanca para melhor”, introduzido em
1986 por Masaaki Imai, Kaizen é, segundo o autor, um processo que procura envolver todos os
participantes da mesma forma, desde gestores a operarios de chao de fabrica (Imai,1986). De uma
forma geral, Kaizen pode ser definido como uma estratégia. Que visa incluir conceitos, sistemas e
ferramentas no quadro geral da lideranca e da cultura de pessoas, tendo sempre em conta as

necessidades do cliente final.

1.4.2  Ciclo PDCA

O ciclo Plan-DO-Check-Act (PDCA), também conhecido por ciclo de Deming, é uma ferramenta lean que
geralmente se encontra associada a aplicacdo da metodologia Kaizen. Esta ferramenta, criada e
desenvolvida por Walter Shewart e mais tarde popularizada por W. Edwards Deming, & normalmente
adotada pelas organizacdes com o intuito de servir de modelo para a resolucéo de problemas associados
com a gestao da qualidade (Matsuo & Nakahara, 2013).

Esta ferramenta da qualidade veio dar suporte a implementacao de uma melhoria continua, obteve mais
visibilidade nos anos 50, quando o ‘pai do controlo de qualidade’, Wiliam Deming, implementou as quatro
etapas diferentes, planear, executar, analisar e agir, todas elas de maxima importancia para a

compreensao de processos e para a solucao de problemas.
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Figura 1: Ciclo PDCA

Desenvolvida pela autora Ana Teixeira

Plan (planeamento): consiste em realizar um diagnostico para se proceder & identificacdo de
problemas existentes, que devem desta forma, ser eliminados ou melhorados, suas carateristicas e suas
causas raiz. De seguida, definem-se metas e elabora-se um plano de acao para alcanca-las, com as
atividades a desenvolver e os prazos definidos para as mesmas.

Normalmente, nesta etapa, sdo definidos alguns indicadores de desempenho (KPIs) a ser analisados nas
etapas posteriores.

Do (fazer): consiste na apresentacdo e execucao do plano elaborado anteriormente e na formacao das
pess0as para a sua execucao, caso Seja necessario que isso aconteca.

Check (verificar): Consiste em analisar os resultados obtidos e verificar se estes foram satisfatorios,
isto &, verificar se os resultados se encontram conforme o que estava proposto no plano de acéo. E nesta
fase que erros ou falhas podem ser encontrados no processo.

Action (agir): Consiste em padronizar o processo com vista a manter os resultados obtidos no
seguimento de estes serem satisfatorios, caso necessario, adotar medidas para corrigir as eventuais

falhas detetadas.

1.4.3  Metodologia 5S’s

A técnica 5S representa um programa de gestao da qualidade muito utilizada na implementacao do Lean
Thinking. Surgiu no Japdo com o objetivo de aprimorar aspetos como a organizacao, a limpeza e a
padronizacao, num contexto empresarial, para que seja possivel melhorar a qualidade dos

produtos/servicos; otimizar o aproveitamento dos recursos e do espaco disponivel. Surge igualmente
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para melhorar o ambiente de trabalho, melhorando assim, a qualidade de vida dos funcionarios;
reduzindo eventuais gastos desnecessarios e desperdicios que possam eventualmente estar a acontecer.
De uma forma geral, ¢ uma medida preventiva que inclui varias técnicas de manutencdo para evitar
falhas, prevenir defeitos e facilitar a limpeza e organizacdo do local de trabalho (Sundararajan & Terkar,
2022).

Segundo (Dieste & Panizzolo, 2019) a técnica 5S é considerada um bom ponto de partida para aprender
a como identificar e eliminar desperdicios.

A sigla 5’s obteve se da unido de 5 palavras japonesas iniciadas pela letra S: Seiri; Seiton; Seiso; Seiketsu;

Shitsuke.
e Seiri- Separar

Representa a primeira etapa desta conhecida técnica, tem como principal objetivo transformar o local de
trabalho num sitio mais estruturado e organizado, separando o que € util do que € inutil, eliminando por
completo tudo aquilo que é considerado desnecessario, permanecendo desta forma, apenas o que €

realmente necessario, facilitando as operacdes.
e Seiton- Organizar

Esta segunda etapa transcreve-se numa continuacao da primeira etapa, tem como objetivo identificar e
arrumar tudo o que foi considerado util e que permanece no posto de trabalho, para que qualquer pessoa
consiga ter uma percecdo visual imediata do que precisa de usar. A estratégia basica para a
implementacao desta etapa é tentar usar o maximo possivel de uma abordagem visual com o objetivo

de evitar perdas de tempo durante a procura (Shahriar et al., 2022).
e Seiso- Limpar

Esta terceira etapa, visa consciencializar as pessoas da importancia de manter um posto de trabalho
sempre limpo e dos beneficios que pode trazer para a pessoa em si e para as operacdes que realiza. E
importante incutir nas pessoas a responsabilidade de eliminar a sujidade existente e principalmente a
responsabilidade de evitar sujar. Nesta etapa esta também incluida a limpeza de equipamentos e

ferramentas.
o Seiketsu- Normalizar

E a etapa responsavel pela criacdo de praticas padrao que assegurem o cumprimento dos 3Ss referidos

anteriormente. A esta etapa estdo geralmente associadas técnicas de gestao visual e standard work.
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¢ Shitsuke- Disciplinar

Aquando da realizacdo da quinta etapa desta poderosa técnica, é confirmada a perfeita execucdo de
todas as etapas anteriores.

O quinto S é essencial para a compreensdo e implementacdo uma vez que envolve mudancas proativas
no comportamento dos funcionarios em todos os niveis de uma empresa (Shahriar et al., 2022).

E a etapa responsavel por assegurar que os 5Ss perdurem no tempo, podendo ser feito com recurso a
acoes de formacao, checklists ou auditorias 5Ss, como forma de garantir o cumprimento dos padrdes

estabelecidos.

P
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Figura 2 : Metodologia 5'S

Desenvolvida pela autora Ana Teixeira

1.4.4 Gestéo Visual

E frequente a existéncia de uma comunicacéo errada nas organizacdes, surgindo a Gestao Visual como
uma solucao simples a um dos maiores problemas.

A gestao visual é uma das ferramentas mais econémica utilizada pelo “Lean Thinking' que tem como
objetivo fazer com que o0s processos sejam facilmente e autonomamente compreendidos por todas as

pessoas envolvidas. Através da comunicacao visual, o recurso a esta ferramenta evita a perda de tempo
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na identificacdo da informacdo e dos recursos disponiveis, apresenta-se sob a forma de placas
informativas, delimitacdes de espaco e instrucdes de trabalho.

Segundo (Liker, 2004), o “controlo visual” dedica-se a qualguer meio de comunicacdo, como por
exemplo, sistemas luminosos, quadros visuais de metas de producao, indicadores de desempenho e
objetivos, marcacoes, identificacdo de areas, equipamentos ou materiais, capazes de fornecer uma
informacéao direta e visual do desempenho atual da empresa, caso haja um desvio do objetivo esperado,
no que concerne ao processo produtivo, equipamento, inventario, informacédo ou operacdes realizadas
por um trabalhador.

O objetivo destes sistemas é capacitar os trabalhadores a gerir o seu préprio ambiente de trabalho,

reduzindo erros e outras formas de desperdicio.

1.4.5 Kanban

Trata-se de um termo de origem japonesa e ¢ literalmente traduzido como “sinal visual”, que representa
um método de gestdo visual de trabalho, com origem no Sistema 7oyofa de Producdo (TPS). Esta
metodologia representa um sistema puxado (pu// production), o que significa que toda a producdo
acontece apenas aquando do pedido por parte do cliente, sendo esta ordem de producéo fornecida
através de um Aanban, normalmente por intermédio de um cartao.

Este sistema diferencia-se dos métodos tradicionais de programacdo da producao por, no curto prazo,
“puxar” os lotes de pecas dentro do processo produtivo, enquanto os outros “empurram” um conjunto
de ordens de fabricacdo ou de compras (Glaser-Segura et al., 2011).

Existem dois tipos de Aanbarr.

Kanban de producdo: representa uma ordem de producao, sendo assim, responsaveis por autorizar o

inicio de producao de um determinado produto.

Kanban de transporte: representa uma ordem de movimentacao do transporte associado, deve conter

informacdes como a quantidade a movimentar e o destino da movimentacao.

O Aanban é utilizado como forma de auxilio da gestao do fluxo de trabalho e permite aos responsaveis
ter sempre conhecimento de tudo aquilo que se encontra a ser produzido e a que ritmo esta a ser
produzido; permite criar um fluxo continuo de todos os processos, os que vém antes e depois, impedindo
que qualquer processo seja interrompido.

Em suma, esta metodologia tem como principal objetivo a criacao de mais valor na 6tica do cliente, sem

com isto, gerar mais custos adicionais (Boeg et al., 2010).
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1.5 Estrutura da Dissertacao

Nesta seccao encontra-se uma sintese dos conteudos abordados em cada capitulo da presente
dissertacao, sendo que o presente documento contém 7 capitulos. No primeiro capitulo é feita uma
introducao na qual se apresenta uma contextualizacao do tema, o principal objetivo do projeto, a

metodologia de investigacdo adotada e as ferramentas utilizadas e por ultimo a estrutura da dissertacao.

0 segundo capitulo é dedicado ao estado da arte relativo aos conceitos tedricos que serviram de suporte
a realizacao da presente dissertacao de forma detalhada e minuciosa, abordando conceitos como Lean
Production, o que inclui os seus principios, desperdicios Lean, cultura organizacional e de que forma o

Lean pode influenciar uma cultura.

No terceiro capitulo é feita uma breve apresentacdo da empresa onde se desenvolveu o projeto e uma

descricdo dos processos de fabrico utilizados na producao dos diferentes produtos comercializados.

No quarto capitulo sao descritas de forma mais detalhada as duas areas de atuacédo, Custorner Care e

Eletronica, reportando a analise do sistema produtivo e identificando os principais problemas observados.

No quinto capitulo apresentam-se propostas de melhoria, descrevendo todo o trabalho efetuado e ainda

sao apresentadas propostas de trabalho futuro no seguimento do trabalho ja realizado.

No sexto capitulo discutem-se os resultados obtidos e no sétimo e ultimo capitulo, apresentam-se as

conclusdes obtidas com a concretizacao do presente projeto.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sera feita uma revisdo critica da literatura aos conceitos base para a realizacdo deste
projeto de dissertacédo, de forma a desenvolver um conhecimento aprofundado do tema em analise.
Inicialmente, sera descrita uma introducao ao conceito de Cultura Organizacional explicando a mudanca
que ela pode provocar no ponto de vista pratico e no ponto de vista cultural. De seguida sera introduzido
o conceito Lean Production, a sua origem e principios bem como, os desperdicios associados a aplicacao

da metodologia.

2.1 Cultura Organizacional

A capacidade de uma empresa apresentar processos de exceléncia tem uma forte dependéncia com a
facilidade desta em alinhar a sua cultura organizacional, que funciona como um guia para o
comportamento e mentalidade das pessoas.

Destaca-se assim, a necessidade de uma analise cultural prévia ao delineamento de qualquer iniciativa
estruturada de exceléncia operacional, sendo que uma organizacao s6 pode garantir o seu entendimento
e uso quando estiver plenamente consciente da sua cultura organizacional (Carvalho et al., 2021).
Schein (1985) define cultura organizacional como o padrao de suposicdes que foi desenvolvido por um
grupo ao longo do tempo enquanto lidava com seu ambiente. O autor estrutura a cultura organizacional
em trés niveis de consciéncia: “pressupostos basicos”, considerados elementares e pouco discutidos;
“valores defendidos”, representando uma explicacédo racionalizada de comportamentos, usados para
justificar praticas, normas e regras e “artefactos e criacdes”, representando o lado visivel de uma cultura
(Carvalho et al., 2021).

No entanto, é claramente entendido que a cultura organizacional é fundamental para o sucesso dos
programas de exceléncia operacional: “capacitadores culturais” sdo a base do modelo Shingo para
exceléncia operacional, e eles concentram-se no alinhamento cultural das pessoas de uma organizacao
(Carvalho et al., 2021).

0O modelo de Hofstede (1999) defende que as praticas quotidianas partilhadas pelos membros de uma
organizacao constituem o centro da sua cultura organizacional (Carvalho et al., 2021).

A cultura organizacional ¢ comumente descrita como um conjunto complexo de novos conceitos,
comportamentos, conviccoes e valores compartilhados que se refletem nos comportamentos e normas

de uma organizacao (Zago, 2013).
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Embora existam diferentes perspetivas sobre a definicdo de cultura organizacional e seus elementos, a
verdade é que a maioria delas se equivalem em significado e acabam-se unindo, e apresentam
claramente a cultura organizacional como um conjunto de principios norteadores que influenciarao todo
comportamento, acdo e relacdo de trabalho (Carvalho et al., 2019).

E necessario um plano bem desenhado para desenvolver a mentalidade de uma organizacdo. E
necessario preparar o contexto (dentro da organizacao). Formacao, praticas de inovacdo no local de
trabalho e estratégias praticas devem ser empregues para: desenvolver o processo; desenvolver o
pensamento Lean, aumentar a competitividade; melhorar a satisfacdo e bem-estar dos empregados

(Sousa et al., 2018).

2.2 Gestao Leanna mudanca cultural

O Leantem um impacto positivo e significativo na reducao de custos e o impacto é robusto para a cultura
organizacional (Hardcopf et al., 2021). Ficou comprovado que as organizacdes sao capazes de mudar
parcialmente a sua cultura como um processo de aprendizagem organizacional e adaptacdo aos
principios da exceléncia, as organizacbes que implementam filosofias de TQM desenvolvem culturas
diferentes daquelas que nao o fizeram (Morita & Aziz, 2013).

Shingo Institute (2014) afirma que as ferramentas de exceléncia ndo mudam as organizacdes, mas sao
utilizadas pelas pessoas dessas organizacdes como meio para alcancar resultados — e, nesse sentido,
serdo altamente impactadas pelas crencas estabelecidas, valores e métodos de trabalho das pessoas. E
exatamente essa carateristica cultural e humana que torna os programas de exceléncia tdo poderosos —
mas, ao mesmo tempo, € o lado que representa o maior desafio que eles precisam superar. A exceléncia
requer motivacao e participacao das pessoas: lideranca forte, comprometimento da alta administracao
e funcionarios totalmente envolvidos e inspirados.

Os modelos de gestdo da qualidade e exceléncia tém sido vistos, como afirmam (Balbastre-Benavent &
Canet-Giner, 2011) como o referencial que as organizacdes utilizam para desenvolver uma cultura

organizacional com forte orientacao para a exceléncia.

2.3 Lean Production

O conceito Lean nasceu no Japao, nos inicios dos anos 40, como uma referéncia a abordagem de
producéo Lean pioneira da 7oyota (Melton, 2005), tendo o conceito surgido pela primeira vez no livro
" The Machine that Changed the World" (Womack, Jones & Roos, 1990) no qual o autor descrevia as

praticas do sistema da 7oyota, conhecido por 7oyota Production System.
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A producdo Lean pode ser definida como um sistema sécio-técnico’ integrado cujo principal objetivo ¢
eliminar desperdicios, reduzindo ou minimizando simultaneamente a variabilidade de fornecedores,
cliente e internos (Shah & Ward, 2007).

Lean é o significado de fazer mais com menos, aumentar a produtividade, no entanto, com recurso ao
minimo de esforco, energia, equipamento, tempo, espaco da instalacdo, materiais e capital, enquanto
oferece aos clientes exatamente o que eles procuram. Lean Thinking é o antidoto para o desperdicio
(Womack & Jones, 2003).

O Lean Production é uma abordagem sistematica que consiste na tentativa de identificar e eliminar
desperdicios, ou seja, atividades que nao acrescentam valor, através da melhoria continua na procura

da perfeicdo (Vlachos & Bogdanovic, 2013).

2.3.1 Toyota Production System (TPS)

Como foi referido anteriormente o modelo Lean Production teve origem na empresa 7oyota, através da
implementacao do 7oyota Production System (TPS), tendo este sistema sido desenvolvido com base em
varios anos de continua procura pela melhoria e inovacao.

Apds a Segunda Guerra Mundial em 1945, a falta de recursos naturais fazia-se sentir no Japao, colocando
este numa situacdo desvantajosa em termos de custo de matéria-prima, quando comparado com paises
europeus e americanos. Para conseguir ultrapassar esta desvantagem, era essencial que as industrias
japonesas evidenciassem 0s seus melhores esforcos no sentido de produzir bens de maior qualidade
com maior valor acrescentado e com um custo de producao ainda mais baixo do que os outros paises
(Sugimori et al., 1977). Reconhecendo isto, a Toyota Motor Corporation, empresa do ramo automovel,
entrega a missao ao Engenheiro Taiichi Ohno, de colocar a produtividade da sua empresa aos niveis dos
da Ford (Liker, 2004).

Neste contexto surge o 7oyota Production System (TPS), desenvolvido entre 1948 e 1975. Este sistema
teria como objetivo a eliminacao de desperdicios ao longo de toda a cadeia de valor, abrangendo todas
as areas de uma organizacao, aumentando desta forma o lucro obtido.

Com o intuito de tornar faciimente compreensivel de que forma se estrutura o TPS, Fujio Cho
esquematizou o processo. A sua ilustracao ficou conhecida como a casa do TPS (Figura 3) onde estédo
apresentados os conceitos basicos que serviram de suporte ao planeamento e gestao deste sistema de

producao.
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Figura 3 : A Casa do Sistema de Producao da Toyota
(Liker & Morgan, 2006)

Just-in-time: Um dos pilares da casa TPS, ferramenta simples de utilizar, na qual o /ead time de
producao é fortemente reduzido, estando todos os processos a produzir as pecas necessarias no tempo
necessario e a ter em sfock apenas o considerado necessario para manter o fluxo continuo dos processos
(Sugimori et al., 1977). Tem como principal foco a reducado de custos, uma vez reduzido a quantidade
de stock existente.

Jidoka. Significa fazer parar a operacao do equipamento sempre que surja uma condi¢ao anormal ou
defeituosa, isto ¢, a sua carateristica distintiva reside no facto de que quando ocorre um problema no
equipamento ou um defeito de maquinagem, o equipamento ou toda a linha é. interrompida, e qualquer
linha com trabalhadores pode ser parada por eles (Sugimori et al., 1977).

A Casa TPS tem o seu foco direcionado para a maximizacao da qualidade aliado a ela, uma minimizacao
dos custos e uma minimizacao do tempo de producao, enquanto se eliminam os desperdicios, com o
principal objetivo de satisfazer de forma eficaz as necessidades do Cliente.

A Toyota, como qualquer outra organizacao, é o resultado de interacdes complexas entre seus sistemas
técnicos e sociais. Um nao pode funcionar eficazmente sem o outro. Imitar as solucdes técnicas sem
uma compreensao profunda de como elas funcionam e sem o sistema social para apoia-las € uma receita

para o fracasso (Lander & Liker, 2007).
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2.3.2 Principios Lean Thinking

Segundo Liker & Morgan (2006) muitas organizacdes aprenderam, da maneira mais dificil, que a
melhoria sucessiva nao advém do uso isolado das técnicas e ferramentas Lean. Para se promover a
melhoria continua, e o desenvolvimento que as empresas tanto pretendem, € necessario seguir 0s
principios Lean. Existem cinco principios Lean, sendo estes, definir valor, identificar cadeia de valor, fluxo

continuo, producao puxada (Pu/) e perfeicdo (melhoria continua).

Valor

Perfeic3o Cadeia de
Valor
Principios Lean
Produc¢do Fluxo
Pull Continuo

Figura 4 : Os 5 principios do Lean

Desenvolvida pela autora Ana Teixeira

Valor: Consiste em especificar o que é valor na ética do cliente. Ter conhecimento das necessidades do
cliente e das carateristicas que ele procura é de extrema importancia, uma vez, que o valor deriva das

mesmas. Sa0 as empresas as responsaveis por perceberem a necessidade do cliente e procurar

satisfazé-la (Womack & Jones, 1996);

Cadeia de valor: Identificar todos os processos existentes, desde que € realizado o planeamento até a
comercializacao do produto, de forma a distinguir quais as operacdes que acrescentam valor; as
operacdes que nao acrescentam valor, mas que nao podem ser eliminadas; e aquelas que devem ser
imediatamente eliminadas porque nao acrescentam valor. Desta forma, a empresa deve apenas manter
as atividades que geram valor, eliminando todos os desperdicios que se refletira numa reducao de custos

para a empresa (Womack & Jones, 1996)
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Fluxo continuo: No seguimento da eliminacdo de desperdicios, ¢ necessario estabelecer um fluxo
continuo, onde nao sejam observaveis interrupcdes, desperdicios ou operacdes desnecessarias,

respondendo eficazmente as necessidades do cliente (Womack & Jones, 1996);

Producao puxada (Pu/f): Proceder a ordem de producdo somente quando a encomenda por parte do
cliente é realizada, produzindo apenas o necessario, eliminando qualguer excesso. Esta estratégia ¢
gerada pela procura real do produto, permitindo a empresa produzir apenas a quantidade certa no

momento certo (Womack & Jones, 1996);

Perfeicao (Melhoria Continua): Este principio visa a busca constante pela perfeicdo através da
melhoria continua. Consiste em aplicar o que se entende por Aaizen, sendo esta Melhoria Continua
aplicada através da eliminacado de desperdicios e criacdo de valor.

A Melhoria Continua é transversal a todos os principios anteriores que tém como objetivo principal

encontrar a melhor forma de criar valor.

2.3.3 Desperdicios Lean

Segundo Ohno (1988), uma insuficiéncia de padronizacao e racionalizacao da origem a desperdicio
(Muda), inconsisténcia (Mura) e irracionalidade (Mur) em processos e horas de trabalho, resultado nao
s6 em produtos defeituosos, mas também em trabalho defeituoso.

Muda, palavra de origem japonesa, representa todas aquelas atividades que consomem recursos sem
acrescentar qualquer tipo de valor para o produto, e que por isso, devem ser eliminados.

De forma a tornar as organizacdes mais competitivas no mercado, a solucéo seria a eliminacao da muda
de uma organizacao com o objetivo de ajudar a aumentar o seu lucro, uma vez que este faz aumentar
0s precos dos servicos finais e do produto apresentado ao cliente.

A eliminacdo de atividades de desperdicio € um dos pré-requisitos mais relevante na construcdo de
organizacdes de exceléncia.

As sete categorias de desperdicios mais conhecidas, identificadas inicialmente, sdo excesso de producao,
esperas, transporte, movimentacoes, defeitos, sfocks e processamento inadequado (Melton, 2005;
Ohno, 1988). Contudo, mais recentemente, foi considerado um oitavo desperdicio, designado pelo, nao

aproveitamento do potencial humano.
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Defeitos: Estes defeitos existem quando os produtos ndo se encontram em conformidade com os
requisitos dos clientes, neste desperdicio é considerada a producéo de produtos defeituosos, gerados
pelo processo. E considerado uma grande fonte de desperdicio econdmico para o negocio, uma vez, que
implica o retrabalho, obrigando a necessidade de novos investimentos, origina sucata, implica inspecoes,

entre outros.

Esperas: E o desperdicio mais facil de ser detetado, aparecendo sempre que néo existe um fluxo
continuo dos processos. Estes tempos de espera acontecem sempre que 0s processos, por algum
motivo, se encontram parados, sendo provocado normalmente, pela falta de matéria-prima,
equipamentos aguardando reparacdo ou manutencao, documentos aguardando aprovacoes, diferentes

capacidades de trabalho entre postos de trabalho.

Transportes: Este tipo de desperdicio ocorre sempre que se procede ao transporte de matérias-primas,
de WIP durante longas distancias, sempre que se move materiais, pecas ou produto acabado de, ou
para, 0 armazém, ou entre processos. A movimentacdo excessiva de materiais acrescenta custos

desnecessarios e propicia danos nos mesmos.

Movimentacgoes: Este desperdicio refere-se a todas as movimentacoes desnecessarias realizadas por
parte dos colaboradores, movimentacées que nao acrescentam valor ao produto final e que por
consequéncia consomem tempo Util de producao, como procurar ou alcancar pecas ou ferramentas, ou

até mesmo caminhar.

Stock. Refere-se aos inventarios de matéria-prima e de produto final, bem como ao work in progress
(WIP). A existéncia de sfockem excesso implica um investimento em grandes areas de armazenamento,
0 que leva a um aumento de custos para a empresa. Problemas da fabrica, como atrasos nas entregas,
elevados tempos de sefup, retrabalho, entre outros passam a ser encobridos por este excesso de stock.
Este da origem a lead times elevados, produtos danificados e obsolescéncia dos mesmos, custos de
transporte, custos de armazenamento e atrasos. Para além disso, o inventario excessivo esconde
problemas como: desequilibrios na producao, atrasos de fornecedores, defeitos, indisponibilidade de

equipamentos e tempos de sefup.
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Sobre processamento: Este desperdicio é representado por todas as operacoes efetuadas fora do
sistema de producao, tais como: manuseamento, retrabalho, reprocessamento e manuseamento

causado por excesso de producdo, defeitos, ou excesso de inventario (Hicks, 2007).
Superproducao: Este tipo de desperdicio ocorre sempre que uma organizacao produz consoante uma
meta estipulada e nao de acordo com o numero de vendas reais, dando lugar a uma producéo adiantada

gue nao se rege por encomendas preévias. Esta superproducao desencadeia os seis outros desperdicios

e vai acarretar custos adicionais.
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Figura 5: Os 7 desperdicios do Lean

Desenvolvida pela autora Ana Teixeira

2.3.4 Aplicacao da metodologia Lean na Industria

A eficiéncia ao nivel de diversas vertentes tem sido cada vez mais procurada pelas industrias, sendo
possivel atingir essa meta através da implementacao da metodologia Lean, visto ter associada um
abrangente numero de beneficios, os quais s6 sdo possiveis de atingir perante uma correta
implementacdo. No entanto ndo pode ser descorada a dificuldade de implementacdo inerente a
metodologia Lean, sendo a mais evidente a resisténcia @ mudanca que se faz sentir por parte das
pessoas. Para Sawhney & Chason (n.d.), a implementacao do Lean representa uma mudanca cultural

significativa na organizacdo, mudanca para a qual estas nem sempre se sentem preparadas.
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No entanto, esta filosofia tem vindo a alcancar um enorme sucesso no mundo empresarial, visto estar
diretamente direcionada para uma melhoria continua, um aumento da produtividade, uma maior
qualidade de produto e de servico e uma gestao mais eficaz (Womack & Jones, 1996).

A figura 6 ilustra de uma forma resumida, segundo Melton (2005) as principais fontes de incentivo a

implementacdo do pensamento /ean versus as principais fontes de resisténcia.

Forgas que suportam o pensamento Lean Forgas que resistem ao pensamento Lean

Necessidades de chegar perto dos clientes em ambientes Resisténcia natural 8 mudanga:

cada vez mais competitivos. .. . e
P o  Ceticismo no que diz respeito & validagio do

pensamento lean, dificuldade em aceitar no

O desejo de estar em conformidade num ambiente cada vez . .
funcionamento pratico:

mais regulado. . i .
o Assumir que o lean é outra iniciativa de

melhoria ou moda;

Potenciais beneficios: o  Falta de disponibilidade de tempo no dia-a-dia
o  Financeiros-Redugio dos custos de produgdo: de trabalho.
. . c
o  Clientes-Melhor compreensio das necessidades o) .
. ) Q Preocupagdes com o impacto da mudanga no
reais dos clientes; - )
) ) ) cumprimento da regulamentagéo.
o Qualidade- Processos de qualidade mais eficazes
refletem se num menor nimero de erros;
. o Cultura de produgio:
o  Pessoas- equipas multi-habilitadas:
o Conhecimento- Aumento do conhecimento e o Grandes campanhas, grandes lotes, trocas
compreensdo de toda a cadeia de abastecimento minimas, nunca parar a produgéo;
da organizagdo. incluindo os processos de o A produgio impulsiona a cadeia de
produgdo e todos os restantes processos dentro abastecimento, o apoio deve acompanhar.

da cadeia de valor.

Figura 6: Forcas que suportam/resistem ao Lean

(Melton,2005)
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3. APRESENTACAO EMPRESA

Este capitulo visa apresentar a empresa onde foi desenvolvido o projeto de dissertacdo, a Leica, S.A. E
realizada uma breve sintese da historia e evolucdo da empresa, posteriormente, &€ apresentada uma
breve descricdo dos processos produtivos assim como dos processos administrativos, identificando-se

por ultimo os respetivos produtos.

Jeica

Figura 7: Logotipo da Leica. S.A

Fonte: Leica Portugal, hfomepage, s.d.

3.1 Historia e Evolucao da Leica, S.A.

No decorrer do ano de 1973, por decisao da administracao alema, é fundada a Leica S.A em Vila Nova
de Famalicdo, inicialmente designada por Leitz Portugal — Aparelhos Oticos de Precisao, S.A.R.L., que
até ao final do seu primeiro ano contava com cerca de uma centena de colaboradores (Leica Portugal,

homepage, s.d.).
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Figura 8: Instalacéo fabril da Leica- Aparelhos Oticos de Precisao
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No ano de comemoracao dos 40 anos da sua existéncia, em 2013, a empresa apresentava um notério
crescimento de colaboradores, contando assim, com cerca 740 trabalhadores, a exercer tarefas ja nas
suas recentes instalacdes, ainda na Freguesia de Lousado, Vila Nova de Famalicao.

Este crescimento de colaboradores é explicado pelo alargamento da gama de produtos comercializados
pela empresa, para além do mercado fotografia, onde se produziam camaras, objetivas e respetivos
componentes, a Leica entrou também no mercado da Sport Optics, onde se comecaram a produzir e
comercializar produtos como bindculos, range finders e miras telescopicas.

E de realcar que as maquinas fotograficas sdo exportadas da fabrica portuguesa para serem finalizadas
em Wetzlar, na Alemanha, no entanto, a maioria dos produtos de observacao sao totalmente concluidos
em Portugal (Leica Portugal, homepage, s.d.).

Numa visao mais interna da organizacao, é importante ter conhecimento de como esta realiza toda a
sua gestdo, estando para esse efeito disponivel Sistemas, Aplicativos e Produtos para Processamento de
Dados (SAP), este funciona da seguinte forma: numa fase primordial as encomendas dos clientes séo
convertidas no sistema, sendo confirmadas pelos responsaveis do planeamento. Esta confirmacéo de
encomenda despoleta uma ordem de producéo planeada para o produto final, que por sua vez, apés o
Material Requirements Planning (MRP) correr, origina todas as ordens de producéo e/ou de compra dos
seus componentes, até a matéria-prima. O elemento MRP utilizado para o planeamento da producéo é

o tempo de passagem, que esta definido em dias.

Deste modo, sao lancadas as ordens de producao procedendo-se a um levantamento da matéria-prima
necessaria para tal, sendo que esta vai sendo confirmada a medida que ultrapassa cada fase do
processo, este tipo de ordens de producéo séo utilizadas apenas nas seccdes da Otica e da Mecéanica.
Na seccdo da Montagem, o modo de atuar é diferente, estando esta classificada em SAP como um
armazém, utiliza ordens de producdo repetitiva, o que significa que, quando finalizadas originam stock
do componente montado, sendo que o lancamento destas ordens é sempre feito em backfiush, e deste

modo cobrem a ordem planeada originada no inicio do processos.

3.2 Missao e Valores

Na Leica, S.A. impera a paixdo e a perfeicao pela criacdo de imagens unicas. A Leica, S.A. define como
sua principal missao, acrescentar valor ao mercado, oferecendo solucoes inovadoras “Premium’ com
qualidade indiscutivel e inigualavel, sendo este o fundamento para conseguir apresentar aos seus clientes

um futuro de sucesso (Leica Portugal, fomepage, s.d.).
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Com solucdes “Premium” que se distinguem de mercados da area, e orientadas para clientes, observam
com rigor, alcancam com precisdo e guardam momentos inesqueciveis do nosso mundo (Leica Portugal,

homepage, s.d.).

3.3 Processos Produtivos

A Leica- Aparelhos Oticos De Precisao, divide-se em grandes areas de producdo, a mecénica, a dtica e a

montagem.

Mecénica: as matérias-primas sao transformadas em componentes de grande exigéncia técnica e de
elevado acabamento superficial servindo todos os produtos Leica, S.A., esta é constituida por duas areas
produtivas, Maquinacao e Tratamento de superficies.

-A Maquinacao é a responsavel pela primeira transformacdo da matéria-prima mecéanica, sendo que as
mais usuais sao aluminio, magnésio e latao;

- O Tratamento de Superficies, area onde se procede ao acabamento mais indicado para cada material.

QOtica: também se subdivide em trés grandes areas de producéo:

- Otica Plana, area de exceléncia que so existe em Famalicao, onde se produzem prismas para binoculos
e maquinas fotograficas.

- Otica Esférica onde se produzem as lentes para binoculos, miras e objetivas Leica.

- Area de acabamentos com destaque para a Lavagem, Colagem, Revestimento e Lacagem.

Montagem: é a area produtiva responsavel por obter o produto final com a qualidade de exceléncia Leica.
Aqui entram componentes 6ticos, mecanicos e eletronicos, sucedendo-se a montagem dos mesmos.
Esta disposta em linhas de Producdo associadas aos diferentes tipos de Produto, esta também ela
dividida em duas areas:

A Sala Limpa, com o ambiente controlado, para se reduzir a quantidade de particulas no ar, contém no
seu espaco as linhas de producao associadas a montagem dos componentes 6ticos e opto-mecanicos;
A Sala Semi Limpa, onde estdo os prolongamentos das linhas de montagem que se dedicam somente a

montagem de componentes mecanicos.
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3.4 Processos Administrativos

Para além dos processos produtivos descritos anteriormente, existem ainda departamentos que
cooperam diretamente com as seccoes de producao, também eles indispensaveis ao sucesso da

Organizacao, abaixo identificados.

Qualidade: Responsavel por controlar todos os parametros e especificacdes previamente estabelecidos
quer das matérias-primas compradas, quer dos produtos finais, atuando ao longo de todo o processo

produtivo, importante para ajudar a criar competitividade e rigor.

Logistica: O departamento da logistica é a area responsavel por gerir e administrar todos os recursos da
empresa, 0 que inclui processos de Planeamento, Compras e Gestao de Armazéns. Este departamento
& responsavel pela gestdao da matéria-prima e fornecimentos para industrias, pelo planeamento da

producao e pela distribuicao, garantido a entrega ao cliente de forma rapida e eficiente.

Devido a complexidade e tamanho da empresa em questdo, é de salientar que existem outros
departamentos para além dos descritos, igualmente importantes ao funcionamento e sustentabilidade
da empresa, no entanto nao lhes é concedida distincao, uma vez que nao estao diretamente relacionados

com o processo produtivo.

3.5 Produtos

Existe uma vasta gama de produtos na Leica, S.A, todos estes produtos possuem a mesma base
produtiva que assenta na entrada de componentes 6ticos, mecanicos e eletrénicos na linha de montagem

e na saida do produto final, sendo os principais instrumentos éticos:

J Binoculos que efetuam medicoes;
J Binoculos de observacao;

J Magquinas fotograficas digitais;

J Magquinas fotograficas analdgicas;
J Miras telescopicas;

J Telescopios;

. Objetivas.
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4. DESCRICAO E ANALISE DA SITUACAO ATUAL

Neste capitulo é analisada a situacao atual de duas seccoes da empresa, customer care e eletronica,
enfatizando os principais problemas observados e as lacunas existentes direcionadas para o tema
sugerido pela organizacdo. Numa fase primordial é feita uma descricao da situacéo atual das seccoes
diferenciadas, assim como o modo como decorre 0 seu processo, numa fase posterior sdo identificados

0s problemas observados que serdo, numa fase seguinte, propostos a melhorias.

4.1 Situacao Atual

A implementacao de uma cultura assente no Lean, na Empresa, teve inicio em 2020 e partiu de uma
decisao estratégia por parte do responsavel da gestdo de qualidade. Com base na atualidade, este
concluiu que para conseguir manter a competitividade e a exceléncia no mercado, teriam de ser
realizadas alteracoes em toda organizacao, desde as mais simples as mais complexas.

Pretende-se neste capitulo apresentar o estado em que se encontram as duas seccdes de atuacao numa
abordagem Lean, e para tal, foram realizados estudos no terreno.

Este projeto desenvolveu-se na seccdo da montagem, especificamente na eletronica e na seccao do
customer care, escolhidas por serem seccdes de dimensdes reduzidas, sem qualquer tipo de intervencéo
Lean até a0 momento e, por essa razao, com enormes potenciais de melhoria.

O Customer care é a seccao responsavel por oferecer atendimento ao consumidor apos a compra de um
produto Leica, fornecendo servicos técnicos especializados na reparacdo e manutencao dos produtos
Leica Sport Optic. E também considerada uma seccéo estratégica, uma vez que transforma os problemas
dos seus clientes em melhorias para o produto/servico. Desta forma, os envios dos clientes entram em
armazém e posteriormente é registada a entrada no sistema, passando os produtos a aguardar uma
analise detalhada para que lhes seja atribuido um orcamento. O orcamento é enviado para o cliente para
uma posterior aprovacdo do mesmo, caso esta aprovacao nao aconteca o produto dirige-se para a fase
final, em que é devolvido ao proprietario sem qualquer tipo de reparacao ou manutencao. Em caso de
aceitacdo do orcamento, o produto consoante as suas especificacoes € dirigido para o respetivo
reparador ao qual foi atribuida a ordem. Aquando da sua reparacéao, € dada a saida do produto, e conclui-
se desta forma o processo.

O Layoutdo Customer Care encontra-se representado na figura 9.
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Figura 9: Layout Customer Care

Fonte: Empresa

A Eletronica ¢ uma seccao que esta incorporada numa das grandes areas produtivas, a montagem,
responsavel pelos processos de producao de todas as placas eletronicas assim como a montagem das
mesmas. O seu processo produtivo acontece da seguinte forma, as placas sdo colocadas na maquina
de estampagem de solda (EKRA) responsavel pela impressao de pasta de solda nas placas, de seguida
estas entram na maquina de Pick&Place (MyData) que seleciona e coloca os componentes
correspondentes a placa em preparacao, sendo depois colocadas na maquina destinada ao processo de
soldagem. No caso das placas que possuem um 2° lado, elas retornam ao inicio e perfazem o mesmo
processo. Numa fase posterior, as placas de circuito impresso sao sujeitas a uma inspecao visual,
realizada na maquina AOI (Aufomated Optical Inspection) em que uma camara verifica autonomamente
o dispositivo em teste, seguindo para a maquina de corte laser que separa as varias PCB’s (Printed
Circuit Board) do painel (um painel tem varias PCB'’s). A terminar o processo, ICT (/n Circuit Testing) ndo
existe uma inspecdo visual, mas sim varios testes elétricos com varias (depende de placa para placa)
pontas de prova testando uma placa de circuito impresso preenchida. Existem também varios processos
em paralelo com o j& descrito, consoante diferentes necessidades das placas: Corte de fios; Estampagem
de fios; Solda manual de fios e cabos, Lavagem de placas; Armazenagem de placas em ambiente com

humidade e temperatura controlados e Reparacdo de placas que ndo passem nos testes ICT.
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O seu Layout encontra-se representado na figura 10.
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Figura 10: Layout Eletrénica

Fonte: Empresa

Apds uma analise detalhada e minuciosa de ambas as seccbes e uma interacao direta com os

funcionarios das mesmas, é consideravelmente notorio o reduzido conhecimento empirico demonstrado

sobre a aplicacao Lean e a sua importancia, estando os valores destas pessoas muito direcionados para

0 conceito “producao”. Para ser possivel identificar gargalos e desperdicios e posteriormente desenvolver

possiveis melhorias no ambito da gestdo Lean, foi necessario fazer um levantamento de todos os

processos e trabalhos realizados.

Apds a analise efetuada, foi possivel constatar algumas necessidades de intervencao:

Customer Care:

e Falta de padronizacao dos locais destinados ao trabalho;
e Inexisténcia de implementacdes 5S;

e Falta de identificacéo de armazéns, estantes e armarios.
e Falta de gestao visual na organizacao das ferramentas;

e Falta de padrbes de normalizacéo;
Eletronica:

e Falta de padrbes de normalizacéo;
e [nexisténcia de implementacdes 5S;

e Falta de otimizacédo do espaco destinado a armazenagem;
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e Falta de verificacao e atualizacado de toda a documentacao do processo e do sistema de gestdo
da qualidade;

e FIFO (First in First out) no abastecimento das pastas de solda do armazém a linha de producao
nao se encontra assegurado;

e Falta de identificacdo de armazéns, estantes e produtos.

e Processo produtivo da MyData pouco otimizado;

Durante esta analise, a colaboracao dos funcionarios foi de extrema importancia, podendo mesmo ser
considerado o elemento-chave a compreensao das necessidades de melhoria, uma vez que sao eles que
essencialmente permanecem a maior parte do seu dia na seccdo e por isso estdo mais familiarizados
com todos os processos que ali acontecem. No entanto, foi sentida uma forte resisténcia 8 mudanca,
havendo demonstracdes de falta de tempo para colaborar e ajudar assim como, pouca compreensao e
paciéncia.

Esta demonstracdo € algo considerado normal e espectavel, uma vez que as pessoas se sentem
desconfortaveis na mudanca pois, maioritariamente, esta assenta-se na mudanca de habitos que
funcionaram no passado e que constituem a experiéncia de vida das pessoas, sendo normal que o
sentimento de “medo” do desconhecido os venha a “apavorar” e transforme este processo, num
processo cuntatorio.

Para tentar que tal situacdo de desconforto ndo aconteca, a solucdo é tentar transformar o
“desconhecido” em “conhecido”, onde planear a mudanca é fundamental para que as resisténcias sejam
minimizadas e o sucesso das iniciativas de melhoria da organizacao seja duradoura.

Através desta primeira analise geral, foi possivel confirmar a necessidade de trabalhar sobre a cultura da
empresa, com o objetivo de atingir a cultura pretendida, uma vez ter sido refletida uma enorme falta de
sensibilizacdo dos colaboradores para a reducao de desperdicios através da implementacdo de
ferramentas Lean, diretamente relacionado com a falta de incentivo e integracdo dos mesmos, por parte
da empresa.

Neste sentido, foi detetada uma importante necessidade de melhoria, a desenvolver primordialmente. A
qual consiste em criar, com base na situacéo encontrada, um modelo de implementacéo da gestao Lean
aplicavel a todas as seccdes, em tempos de ocorréncia diferentes, o qual ja teria aplicabilidade na seccéo
do costumer care e eletronica. Tendo sido desenvolvido de forma a nidificar o caminho a seguir para
trabalhar problemas produtivos de igual forma em todas as seccdes, mas também para trabalhar a

orientacao dos valores dos trabalhadores e prepara-los para as vicissitudes necessarias.
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5. APRESENTACAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

Este capitulo tem como objetivo descrever todo o trabalho realizado ao longo do projeto que deu origem
a melhorias e progressos da Gestao Lean.

Para uma melhor percecdo dos processos implicados no estudo desta dissertacdo, foi efetuada uma
divisdo de seccdes de intervencdo, descrevendo quais as intervencdes e estudos realizados nos

respetivos espacos.

5.1 Fase inicial

Na metodologia Lean, o pensamento de melhoria continua é algo que tem de ser incorporado como
atitude constante de todos os membros da organizacao. Desta forma, este processo de implementacéo
torna-se desafiante, devido a complexidade inerente a necessidade de uma mudanca cultural. Sabendo
que para ter sucesso, esta metodologia tem de ser recebida com igual motivacao por toda a empresa, o
que s6 com muito esforco e estratégias bem delineadas se alcancara.

No sentido de dar continuidade a implementacao de uma gestao Lean como cultura organizacional para
obter processos de exceléncia, os 6rgaos da gestdao da qualidade delinearam objetivos claros para o
presente projeto.

Devido a enormidade da empresa e do numero de seccdes em que esta se divide, seria dificil e exigido.
um processo gradual para fazer uma intervencao Lean na globalidade, uma vez que seria necessario
despender mais tempo do que o programado para a realizacdo do projeto em causa.

Deste modo foi tracada a necessidade de desenvolver um método de implementacéo Lean, que tivesse
uma aplicabilidade imediata na seccao dos cusfomer care e eletrénica. Estas seccoes foram escolhidas
por serem de dimensdes reduzidas, sem qualquer tipo de intervencdo Lean até ao momento e com
enormes potenciais de melhoria. Este método viria a servir como orientacao para futuras implementacoes
Lean em outras seccoes.

Deste modo foi proposto um método de implementacao Lean passo-a-passo, baseado na criacao de um
sistema que procura eliminar metodicamente os desperdicios, construindo envolvimento e confianca das

pessoas. Este método baseia-se em 6 fases, a saber:

Fase 1- ELABORACAO DE UM PLANO DE FORMACAO:
J Realizar uma formacao a todos os funcionarios da seccao de intervencao, para que estes possam

adquirir as competéncias técnicas e pessoais necessarias para que autonomamente e sistematicamente,
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no dia-a-dia de trabalho, tenham a capacidade de desenvolver melhoria continua e desta forma colocar
0 pensamento Lean em pratica.

J Sensibilizar e criar o pensamento adequado na empresa.

. Realizar uma formacado Lean para recém-admitidos, uma vez que o primeiro dia ¢é direcionado

para a integracdo dos mesmos, e sdo realizadas outras formacdes em paralelo.

Fase 2- REUNIAO DE INTERVENCAO:

J Numa fase primordial, define-se uma data para reunir juntamente com o chefe de seccéo e o
chefe de equipa, dando a conhecer a data do inicio da intervencdo Lean e qual o proposito da mesma,
assim como a forma e a metodologia de execucéo.

J Formacao aos membros da equipa de intervencéo, de forma a adquirir as competéncias técnicas

para executar o plano de acéo, na eventualidade de nao terem conhecimentos Learn ao nivel pretendido.

Fase 3- DIAGNOSTICO:

J Entender qual a visdo da empresa, para facilmente se priorizar os problemas;

J Efetuar uma observacédo sobre o terreno, especificamente, sobre o sistema produtivo;

J Fazer uma descricao detalhada da situacao atual;

J Identificar pontos de estrangulamento e processos criticos, especificamente, ineficiéncias da

cadeia de valor que estejam a resultar em desperdicios;

J Identificar todas as possiveis causas que estejam na base dos problemas encontrados.

Fase 4- PROPOSTAS DE MELHORIA:

J Apresentar possiveis propostas de melhoria para os problemas encontrados;

J Fazer uma descricdo detalhada de recursos necessarios para a implementacdo destas
propostas, realizando uma analise comparativa custos/ganhos;

J Averiguar a viabilidade de implementacao destas propostas;

J Reunir com todas as pessoas diretamente envolvidas na intervencao Lean, para aprovacao das

propostas de melhoria apresentadas.

Fase 5- IMPLEMENTACAO DAS PROPOSTAS DE MELHORIA:
J Reunir todas as condicdes necessarias a implementacao das propostas anteriormente

aprovadas;
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J Proceder a implementacao das propostas de melhoria.
Fase 6- RESTRUTURACAO DAS PROPOSTAS:
J Caso necessario, apos a implementacdo das melhorias procede-se a possiveis ajustes das

mesmas, que sé visualmente e apos a implementacéo é que foram detetados.

Para ambas as seccdes este modelo foi utilizado como base para a implementacao Leanrealizada, sendo
de salientar a importancia do cumprimento do primeiro passo, embora tratando-se de um contexto mais
tedrico. No entanto, realizar formacdes e workshops internos sobre a importancia da implementacdo do
Lean e como esta se deve suceder, auxiliam a acelerar a construcao da cultura /ean por toda a empresa.
Na fase inicial de identificacdo da situacéo atual, foi possivel perceber que seria necessario elaborar e
ministrar uma formacao sobre o conceito “Gestdo Lean como cultura organizacional”. Esta formacdo
teria como objetivo o esclarecimento de alguns conceitos e explicar a metodologia aos colaboradores,
com o intuito de melhorar a sua implementacao na empresa.

Apds o levantamento desta necessidade, planeou-se e desenvolveu-se uma apresentacao, referenciada
em apéndice - Proposta de Formacéo Lean, para uma possivel formacao a realizar em contexto de sala.
Esta formacdo teria como inicio uma atividade didatica alusiva ao tema abordado, procurando
entusiasmar e captar uma maior atencdo da parte dos funcionarios presentes, sendo posteriormente
abordados conceitos especificos que constituem a filosofia Lean, dando a conhecer esta filosofia e de
gue maneira esta deve ser colocada em pratica.

Conhecimentos sobre a estrutura, a cultura, os procedimentos, os principios, as ferramentas devem ser
transmitidos a todos os colaboradores da empresa, mas se a intencao reside em mudar a cultura
organizacional, optar por ficar pelo conhecimento da estratégia ndo é suficiente, estes devem ser
integrados e incentivados a trabalhar para a construcao desta mudanca.

Por esta razao, foi elaborado e afixado em ambas as seccdes, um quadro interativo “ 7o Do” dividido em
4 fases, “A Fazer”; “Em curso”; “Concluido”; “Bloqueios”, conforme esta representado na figura 11.
Assim, permite aos colaboradores fazer um acompanhamento de todas as acdes de melhoria a
implementar, assim como, permite que 0s mesmos apresentem sugestdes de melhorias que gostariam

de ver implementadas.
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Figura 11: Quadro interativo "To Do" afixado no Customer Care e Eletronica

Fonte: Empresa

Esta dindmica para além de possibilitar uma gestao visual melhorada do ponto de situacao geral, permite
um maior envolvimento dos colaboradores com os projetos de melhoria da eficiéncia da seccéo,
conseguindo obter da sua parte um maior comprometimento.

E importante que os colaboradores se sintam informados e envolvidos, no entanto, estes ensinamentos
tornam-se insuficientes se ndo forem sustentados pela pratica real de melhorias, que desencadeiem
mudancas e consequentemente ajudam a comprovar a veracidade da filosofia Lean.

Por esse motivo, sao apresentadas algumas das propostas de melhoria desenvolvidas com o apoio dos

colaboradores responsaveis ha area/seccao.

5.1.1 Customer Care

Aplicacao da ferramenta 5 S e padronizacdo das mesas de trabalho:

No Customer Care um dos problemas, logo percetivel e que precisaria de atencdo, foi a falta de
organizacao do espaco de trabalho. Nas mesas de trabalho dos reparadores nao existia qualquer
padronizacdo e triagem de material, e de certa forma, a quantidade de objetos sem utilidade colocados
no seu posto de trabalho condicionavam o seu bom desempenho.

A figura 12 mostra exemplos de duas mesas de trabalho, direcionadas para o0 mesmo efeito, contudo,

com aspetos visuais notoriamente diferentes.
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Figura 12: Exemplo de duas mesas de trabalho no Customer Care

Fonte: Empresa

A implementacao dos 5 s numa fase primordial foi fundamental para fazer das mesas de reparacao um
posto de trabalho organizado, limpo, claro e agradavel e desta forma procurar obter um maior nivel de
eficiéncia da qualidade. Nesse sentido procedeu-se a uma triagem de material, com o intuito de separar
0 que era importante do supérfluo, ficando s6 o necessario para a elaboracado diaria das tarefas.

No mesmo periodo de observacao foi também percetivel a inexisténcia de um modelo padronizado das
mesas destinadas a reparacdo dos produtos. Cada reparador construiu o seu local de trabalho ao longo
do tempo, adaptando-o as suas necessidades, observando-se caixas de diferentes modelos para guardar
pecas, pecas de bindculos a servir de recipiente, entre outros.

Desta forma, considerou-se importante definir uma configuracao geral, assente em normas visuais, para
evidenciar os locais de arrumacao, e desta forma auxiliar o controlo e gestao, prever e minimizar os erros
e reduzir o desvio entre os funcionarios.

Tendo em conta o descrito em cima, considerou-se a oportunidade de criar uma estrutura solida com
orificios adequados a colocacao do material regularmente utilizado.

Para isso foi elaborada uma lista, com base numa observacdo semanal, que descreve os materiais, em
comum, frequentemente mais usados pelos reparadores, com o intuito de dar prioridade a arrumacéao
destes no protétipo desenvolvido, ficando os restantes materiais, usados mais esporadicamente,

arrumados e organizados na estante de cima da mesa.
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Tabela 1 : Lista dos materiais mais comuns

Liquidos de limpeza 5 Unidades
Cotonetes limpos 15 Unidades
Cotonetes usados em bom estado 15 Unidades
Massas sélidas 6 Unidades

Pinceis de massas 6 Unidades

Colas de seringa 2 Unidades

Colas de frasco 4 Unidades

Pinceis de colas 4 Unidades

Todos estes materiais teriam associado um respetivo lugar de arrumacao, possivel de identificar através
da leitura da etiquetagem e visualmente pelo formato do orificio. Com base nas conclusdes obtidas, o
protétipo (Figura 13) foi proposto, aprovado e enviado & mecanica, para ser desenvolvido numa maquina
de reproducdo 3D. Associado a este prototipo, uma parte seria desenvolvida apenas em material
perfuravel, para dar independéncia aos colaboradores de colocar as ferramentas que sintam mais

necessidade, isto &, que usem com maior regularidade.

Massas Liquidos de limpeza

o O EEmEmm &

Pincel da massa
ELIVEL RETE Y

Cotonetes novos/ cotonetes usados

Colas em uso

Figura 13: Protétipo para padronizacdo da mesa de trabalho

Desenvolvido pela autora Ana Teixeira
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Ainda direcionado para as mesas de trabalho, que tem associadas a elas gavetas destinadas a arrumacéao
de ferramentas e bens pessoais. Todo 0 material existente nas gavetas também foi sujeito a uma triagem,
separando o importante do supérfluo, mantendo apenas o considerado relevante. De seguida procedeu-
se a organizacao das mesmas, criando divisdrias para ferramentas e divisorias destinadas a objetos
pessoais/outros, como se verifica na figura 14.

Com este processo de trabalho fica ao dispor do técnico um melhor acesso ao material que utiliza

regularmente, ndo despendendo de tanto tempo e esforco na procura de objetos. Esta melhoria encontra-

se no seguimento de praticas 5°S.

Figura 14: Depois da gaveta destinada & arrumacéo dos bens Figura 15: Depois da gaveta destinada a arrumacéo das

pessoais. Fonte: Empresa ferramentas. Fonte: Empresa

Identificacao de armazéns e armarios:

O Customer Care tem aos seu dispor varios armazéns que sao utilizados pelos funcionarios para o
abastecimento de pecas disponiveis para reparar produtos sport optic, no entanto, cada armazém esta
responsavel pelo armazenamento de produtos especificos. Sabendo isto, é notdria a necessidade da
existéncia de uma garantida e eficiente identificacdo dos mesmos, desta forma, procedeu-se a
identificacao dos armazéns com o numero do respetivo armazém, tal como esta representado na figura

15, sendo este um exemplo de definicdo de normas visuais que evidenciam locais de armazenagem.
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Armazdm 0191

Armazém UVVL

LECA CAMERA &S

Figura 16: Exemplo de identificacdo de armazéns
Fonte: Empresa
No seguimento da importancia referida a uma correta identificacdo, procedeu-se também a identificacdo
dos armarios destinados a armazenagem de produtos que ja tiveram entrada no sistema e os quais ja
se encontram com numeros de ordem de producao atribuidos, prontos a serem reparados. Dividiu-se o
armario e identificou-se com intervalos de numeros, assim, quando as ordens sdo distribuidas pelos

reparadores, esta identificacéo facilita a tarefa de procura do numero de ordem do produto.

WERERE 11

Figura 17: Exemplo de identificacdo dos armarios

Fonte: Empresa

46



5.1.2 Eletronica

Assegurar o FIFO no abastecimento de pastas de solda:

A desorganizacao das pastas de solda no frigorifico de armazenagem que esta responsavel por abastecer
a linha de producao da eletronica leva a grandes perdas de tempo sempre que é necessario respeitar a
norma FIFO.

As pastas de solda encontram-se dispostas em prateleiras e sempre que chegavam novas pastas estas
eram colocadas por cima das que ja la se encontravam anteriormente, levando a uma desorganizacao
do stock e dificultando a utilizacao de principios FIFO.

De forma a resolver o problema identificado, procedeu-se a identificacao das pastas de solda mais antigas
com um X e a colocacdo das mesmas na frente da prateleira, como mostra a figura 17, para que os
produtos que se encontram em stock ha mais tempo sejam facilmente identificados e libertados
primeiramente, permitindo assegurar o FIFO. Desta forma também é possivel assegurar que os produtos

em questado nao ultrapassam a data de validade apresentada.

Pastas de

solda novas

Pastas de

solda antigas

Figura 18: Identificacao de pastas de sola antigas

Fonte: Empresa
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Aplicacao da ferramenta 5 °S:

Existem duas bancadas de suporte a preparacdo das mascaras que entram na EKRA, tendo cada uma
delas o material especifico e necessario para a realizacdo deste processo.
Para armazenar o material e desta forma evitar que este se encontre disperso e desorganizado sobre a

bancada, criou-se um suporte, com as respetivas divisorias, como pode ser observado na figura 18.

Figura 20: Antes da bancada de suporte a preparacéo das Figura 19: Depois da bancada de suporte a preparacéo das

mascaras da EKRA. Fonte: Empresa. mascaras da EKRA. Fonte: Empresa

Este suporte veio permitir ao colaborador ter facilmente uma percecéo visual do material que esta em
falta.

Ao mesmo tempo este suporte também veio permitir ao operador diferenciar com maior facilidade quais
as pastas de solda novas das que ja foram abertas e usadas, uma vez que existe distincdo na utilizacdo
delas.

Num processo tao complexo como o que é realizado nas MyData’s, em que as placas a produzir
semanalmente estdo em constante mudanca, acontecendo o mesmo com o numero de quantidades, é
necessario recorrer diariamente a apontamentos como forma de auxilio, permitindo conservar

informacdes relevantes de uns dias da semana para os outros, tal como se verifica na figura 19.
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Figura 21: Mesa de suporte a MyData

Fonte: Empresa

Para evitar a desorganizacao e uma ma impressao visual, assim como o desperdicio exagerado de papel,
foi afixada uma estrutura na parede para suporte de cartdes. Sucessivamente foram criados cartdes
plastificados, como se observa na figura 20, com a importante funcionalidade de reutilizacdo, permitindo
ao funcionario escrever e limpar os apontamentos sempre que deixam de ser Uteis, e desta forma, manter

uma gestao visual mais atraente.

Figura 23: Estrutura de suporte de cartdes Figura 22: Cartao plastificado, criado para colocar no

Fonte: Empresa suporte de parede. Fonte: Empresa
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Melhoria da producao na MyData 100:

Todo o planeamento da eletronica tem inicio na logistica, com base em dados assentes no SAP, é definido
um plano de producdo para um periodo de 28 semanas, estando especificado neste plano as
encomendas realizadas, o lote referente a cada placa encomendada e a producéo em aberto, como pode

ser observado na figura 21.
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Figura 24: Exemplo de um planeamento de 28 semanas

Fonte: Empresa

A informacéo referente a este plano de producao é transmitida a eletronica, havendo a necessidade de
o desmembrar por semana, em cinco dias Uteis de trabalho, sabendo que existem inimeras placas para
produzir, existindo placas com producdes semanais e outras apenas produzidas com base em
lotes/necessidades.

Foi observado que este planeamento de extrema complexidade é realizado apenas por uma funcionaria
estando dependente da mesma, que o executa sem qualquer tipo de rigor cientifico, mas com base no
conhecimento adquirido pela experiéncia que deteve ao longo dos anos de trabalho, fazendo com que o
método utilizado ndo seja 0 mais eficiente nem o mais otimizado, uma vez que nem os tempos de setup
da maquina sao tidos em conta. Os conhecimentos sdo passados pelos trabalhadores mais experientes

sendo que ndo ha documentacdo de como efetuar determinada tarefa, podendo esta falta de
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normalizacdo do processo provocar a variacdo da forma de realizacdo das operacdes com a alteracéo
do operador que as executa.

Desta forma, foi proposta uma normalizacdo e otimizacao deste planeamento, como forma de teste, para
a MyData 100, isto porque, o numero de diferentes tipos de placas a ser produzidas é significativamente
menor relativamente & MyData 200. Referenciado as placas produzidas na MyData 100 e as respetivas

referéncias na tabela 2.

Tabela 2 : Identificacdo das placas produzidas na MyData 100

Placas Referéncia
Ludwing BJ 420-400.346-000
Ludwing CON 420-400.440-000
Ludwing DK 420-400.230-000
Ludwing H 420-400.370-000
Ludwing OK 420-400.360-000
Ludwing PWR 420-400.420-000
Ludwing RS 420-400.115-000
Ludwing RHS 420-400.365-000
Levis H 422-150.025-000
Ludwing CON_R 420-400.442-000
Ludwing DK_R 420-400.220-000

Com o intuito de solucionar o problema foi sugerida a realizacdo de programa em exce/ que contivesse
todos os dados necessarios ao planeamento da producao e permitisse através de um algoritmo especifico
calcular a ordem de producao otima para a semana, contabilizando os menores tempos de sefup da
maquina.

Desta forma, extraiu-se do SAP, todos os dados considerados necessarios, tendo sido extraida uma lista
técnica para cada uma das placas Ludwing, como mostra a figura 22, estando especificado para cada
placa os componentes que a compdem acompanhados da respetiva referéncia, assim como da

quantidade gasta por cada componente. Nesta mesma extracao de dados vem também especificado o
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tipo de componente e o local onde este se encontra armazenado, ndo deixa de ser importante, mas para

0 estudo que se pretende realizar, nao sao dados tao relevantes.

Designagdo Placa P Referéncia Componentﬂ Quantidaden [ Localizagdo "
Ludwig_Ok 419-333.473-105 5 C1-C5 CARDEX - A6 feeder branco HO1
Ludwig_Ok 419-843.150-011 1 CN_BJ x4
Ludwig_Ok 419-843.120-014 1 CN_CON cx4
Ludwig_Ok 419-512.107-001 1 D1 SUPORTE | 3 feeder branco H02
Ludwig_Ok 415-723.065-001 1 IC1 N13
Ludwig_Ok 419-631.269-001 1 IC2 ELISABETE 6
Ludwig_Ok 419-853.411-006 1 1 A23
Ludwig_Ok 419-863.614-108 2 MW1-MW2 CX5
Ludwig_Ok 419-132.244-701 2 R1-R2 (13
Ludwig_Ok 419-132.241-302 6 R7-R12 Al
Ludwig_Ok 419-132.247-501 4 R13-R16 17
Ludwig_Ok 419-132.241-003 4 R3-R6 120

Figura 25: Excerto da extracao de dados do SAP

Fonte: Empresa

Com recurso a estes dados, criou-se uma tabela dinamica para conseguir extrair dados que
possibilitassem saber a que placas ¢ que um determinado componente é comum, fazendo aparecer o
numero 1 nas placas em que ele faz parte. Esta informacéo tornou-se Util para otimizar as magazines da
MyData , isto porque, com recurso a soma do total, formou-se o TOP 47 (que preenchem 3 magazines
completas, cada uma com 16 componentes) dos componentes que compdem mais placas. O resultado

obtido esta representado na tabela 3.

Tabela 3 : Melhorias esperadas com a mudanca dos componentes fixos

Placas que usam Ndmero de vezes
Componentes fixos atuais 159 424
Componentes fixos pretendidos 192 502
+33 +78
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Este estudo permite a otimizacao da MyData, visto que ira reduzir o numero de setups, uma vez que 0s
componentes terao que sofrer menos alteracées com a mudanca de producéo.

Para dar continuidade a este estudo, ainda em excel, foram realizadas comparacdes entre todas as
placas, dos componentes que entram e dos que saem na mudanca de placa. Com recurso a observacao
concluiu-se que o tempo de carregamento de um feeder é de 53s e o tempo de descarregamento de 5s,
calculou-se o tempo de sefup para todas as mudancas de producao possiveis.

Por fim, apresentou-se a eletronica o ponto de situacdo, que cooperaram no desenvolvimento de
algoritmos para conseguir alcancar o objetivo, uma ferramenta que permita a qualquer funcionario
introduzir a ordem de producéo semanal e automaticamente receber a sequéncia 6tima de entrada das
placas na maquina. Esta ferramenta encontra-se representada em apéndice 3 - Excel programacao

MyData 100.

Identificacao de armazéns, estantes e estados de produtos

Ao longo da linha de producao as placas eletrénicas passam por varios centros de inspecao responsaveis
por detetar produtos ndo conformes, sendo estes agrupados em embalagens para uma posterior
reparacdo. No entanto, ndo estando estas embalagens devidamente identificadas, a probabilidade destes
produtos serem confundidos com produtos conformes torna-se significativa. No seguimento de resolver
o problema identificado, procedeu-se a identificacdo das embalagens descritas assim como de estantes

destinadas para o mesmo efeito, com a etiqueta ‘Produto ndo conforme’ como se verifica na figura 23.

Figura 26: Exemplo de identificacdo de locais para produtos nao conforme

Fonte. Empresa
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Foram também identificadas as estantes que servem de suporte para o armazenamento dos produtos
que se encontram a aguardar verificacdo nos postos de inspecao, tendo sido colocada uma etiqueta

‘Aguarda verificacao’, estando um exemplo representado na figura 24.

A T ———

Figura 27: Exemplo de identificacdo de estantes para produtos a aguardar verificacao

Fonte: Empresa

5.1.3 Propostas Futuras

O principio Leanda Melhoria Continua é de extrema importancia para as empresas, uma vez que permite
manter a competitividade, evitando a estagnacado. Deste modo, sugere-se para trabalhos futuros a
disseminacao da formacao Lean a todos os colaboradores da empresa, assim como a realizacdo do
questionario que esta em apéndice 1 — Questionario Cultura Lean, a todos os membros da empresa,
para que, através dos seus resultados, seja possivel avaliar em que estado se encontra a cultura Lean
na empresa.

Propde-se também a monotorizacao dos resultados obtidos através de auditorias 5°s, uma expansao

das ferramentas ja utilizadas e a implementacao de ferramentas mais complexas numa fase posterior.
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e Customer Care.

Aplicacao de gestao visual as ferramentas:

Uma das propostas também efetuadas foi a organizacdo das gavetas destinadas ao armazenamento da
ferramentaria de apoio a reparacdo dos produtos, uma vez terem sido encontradas totalmente
desorganizadas como se mostra na figura 26. No entanto estas gavetas sdo usadas diariamente, e a sua
intervencao teria de ser bem planeada e se possivel realizada numa altura em que a afluéncia de produtos
fosse menor. Uma vez ter havido interesse por parte da empresa em efetuar esta mudanca, mas nao ter
sido demonstrada disponibilidade, a proposta fica apresentada para um futuro préximo.

Desta forma comecar-se-ia por efetuar um inventario de todas as ferramentas disponiveis no armazém,
retirando as mesmas dos espacos envolventes. Em seguida as gavetas seriam subdivididas por produtos
e em quadrados de maneira que, através de uma gestdo visual, seja possivel ao funcionario identificar
rapidamente e eficazmente a zona em que a ferramenta se encontra. Neste momento as ferramentas
encontram-se amontoadas numa s6 gaveta. Possivelmente para a organizacao pretendida seria
necessario mais espaco do armario, e desta forma todo o armario deveria ser sujeito, numa fase inicial,

a uma triagem, com o objetivo de retirar material obsoleto e disponibilizar espaco. O cenario proposto

seria o representado na figura 25.

Geovid Trinovid
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v I |
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I i | [ 11
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I [ e
[ [ H\Fﬂ
1 ]
Duovid Ultravid
Figura 29: Gaveta para arrumo de ferramentas Figura 28: Protétipo para arrumacao da gaveta das ferramentas
Fonte: Empresa Desenvolvido pela autora Ana Teixeira
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Normalizacao e gestao visual das embalagens do armazém:

Na vertente direcionada para a normalizacao e gestao visual das embalagens presentes nos armazéns
do Customer Care, existe na empresa um manual de normalizacédo, onde estao estabelecidas as cores

das embalagens, as quais corresponde um material especifico, consoante o representado na tabela 4.

Tabela 4 : Normalizacao Leica estabelecida para embalagens

Embalagens Material

Pretas anti estaticas Material anti estatico

Material otico

Pretas nao ante estaticas Material diverso de maiores dimensodes
Azuis Material diverso de menores dimensdes
Vermelhas Material ndo conforme

No entanto o cenario encontrado nao foi o esperado, estando o material alocado pelas embalagens de
forma aleatoria, o que para além de ndo ir de encontro ao pré-estabelecido na normalizacado Leica,
visualmente dificulta a tarefa dos reparadores quando estes tém de se dirigir ao armazém para retirar ou
abastecer pecas. Desta forma, propde-se a normalizacdo de todas as embalagens presentes nos

armazéns, em conformidade com as cores e modelos pré-estabelecidos na normalizacéo Leica.

e Eletronica:

Otimizacao do espaco destinado a armazenagem:

Um dos problemas identificados foi a falta de espaco para armazenar uma maior quantidade de
componentes que estao frequentemente a ser utilizados para alimentar as MyData’s. Devido a esta falta
de espaco no Kardex existente na eletronica, as deslocacdes ao armazém 0060, que se encontra a uma
distancia consideravel para provocar desperdicios de tempo, é mais frequente.

Desta forma, a proposta sugerida e apresentada passa por realizar uma analise detalhada de todo o
material existente no Kardex, fazendo a distincdo do material que é frequentemente utilizado daquele

que tem uma frequéncia de utilizacdo reduzida. Os materiais com utilizacdo reduzida serdo
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posteriormente alocados no armazém 0060, criando, assim, espaco de armazenagem para o material
mais importante e utilizado no processo produtivo da eletronica.

O Kardex passaria a ter espaco para o material que alimenta as MyData's, reduzindo as deslocacoes e

consequentemente perdas de tempo.
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6. ANALISE E DiscussAo DOS RESULTADOS OBTIDOS

O principal objetivo deste projeto centrava-se em incutir a pratica de uma cultura Lean bem definida na
empresa. Uma mudanca cultural necessita de um plano devidamente pensado e estruturado, recorrendo
ao envolvimento de toda a empresa, desde os colaboradores a chefia, para que se trate de uma
implementacao eficaz e se torne possivel alcancar o sucesso pretendido.

As organizacdes, dependendo da sua realidade organizacional, possuem formas proprias de fazer as
coisas e de comunicar, sendo crucial um periodo de adaptacao e contextualizacdo dos valores e boas
praticas da empresa em estudo.

O foco principal passava por propor e aplicar propostas de melhoria que a medida que fossem
implementadas, fossem igualmente consideradas vantajosas por parte dos colaboradores, incentivando-
os, desta forma, a melhorar continuamente no dia-a-dia.

Alguns fatores que impediram a obtencao de melhores resultados foram: a resisténcia inicial 8 mudanca
por parte dos colaboradores, principalmente dos mais antigos; o nao envolvimento de elementos da
gestdo de topo no processo de transformacao; e por ultimo, e ndo menos importante, o tempo de duracéo
do estagio ser reduzido para as mudancas pretendidas. Estes fatores foram cruciais para que o projeto
nao decorresse conforme o esperado.

Os colaboradores sdo fundamentais, sempre que se queira implementar um processo Lean, constatando-
se assim, que a eficacia da iniciativa Lean é diretamente proporcional ao envolvimento, formacéo e
aplicacbes praticas dos fundamentos Lean, contribuindo para uma mudanca de mentalidade dos
colaboradores.

Nao foi possivel assumir completamente uma mudanca cultural por parte da lideranca de topo,
representando esta uma das maiores dificuldades deste projeto. Esta lideranca de topo, ndo demonstrou
a abertura necessaria ao desenvolvimento do mesmo da forma que este foi pensado, estando apenas
focada na pratica e desvalorizando a fase da inclusdo dos funcionarios no projeto, assim como da
formacao dos mesmos, tendo sido esta a principal limitacao a evolucéo cultural pretendida.

O que se pode constatar da convivéncia com colaboradores, & que quanto mais informados e envolvidos
eles estiverem, maior sera a probabilidade de criarem ligacdes fortes com a organizacao, esta ligacao
forte deriva igualmente do esforco despendido em prol da busca de conhecimento, e por sua vez este
conhecimento podera mais tarde, ser posto ao dispor da organizacdo que os acolhe. Confirmou-se
também que houve um acréscimo do envolvimento por parte dos colaboradores ao longo deste projeto,
bem como se verificou igualmente a existéncia de um maior empenho e motivacao. Pode-se dizer que

na implementacao das melhorias todos os colaboradores estiveram envolvidos na mudanca, vivenciando
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as dificuldades sentidas nessa implantacdo, estando os mesmos consciencializados para o facto de que
a falta de empenho e envolvimento pode significar voltar ao estado inicial.

Algumas das conclusdes retiradas deste trabalho sdo logo a partida associadas a filosofia Lean. Contudo,
sabendo desde o inicio os principais fatores que podem influenciar negativamente o Lean, teria de ser
feita uma abordagem com o sentido de os tornear, tal ndo foi possivel na sua totalidade. No entanto,
alguns desses fatores foram suavizados, ou mesmo anulados com o impacto das melhorias
implementadas, tal como a aplicacao dos 5S e da gestao visual, que permitiram a reducao do tempo de
procura dos materiais e mostraram ser ferramentas acessiveis de implementar continuamente.

Por ultimo, pode-se afirmar que para implantar ou cultivar uma cultura Lean ¢ muito importante por ao
dispor dos colaboradores uma formacao continua de qualidade e tentar em simultaneo incutir neles uma
cultura de busca ou procura de novas ferramentas. Esta busca de novas ferramentas pode ser
potencializada com a implantacdo de um sistema de prémios pelas melhorias efetuadas, tendo em conta
0 impacto que essas melhorias possam vir a ter no processo produtivo.

E de realcar a importancia que tem a existéncia de um plano de formacdo continua para os
colaboradores, com a formacao podemos potencializar competéncia ja adquiridas bem como promover
a aquisicao de novos conhecimentos, ao mesmo tempo procura-se incutir nesses mesmos colaboradores
uma cultura de busca de novos saberes, de forma a estarem prontos a mudancas que possam vir a

surgir.
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7. CONCLUSOES

Esta dissertacao teve como principal objetivo a criacdo de uma Cultura Lean mais madura na empresa.
Por forma a entender-se esta metodologia, elaborou-se uma revisdo critica da literatura com o intuito de
aprimorar o conhecimento relativo a importancia e as vantagens da implementacao de uma cultura Lean
na industria.

Para ser possivel criar e sustentar uma cultura organizacional apropriada para uma implementacao bem-
sucedida do Lean Manufacturing, é necessario demonstrar quais as vantagens na implementacédo do
Lean, que comprovam a veracidade de que a implementacdo da filosofia Lean traz beneficios. No
entanto, é necessario saber que para conseguirmos esta transformacao cultural, uma maior énfase tem
de ser dado aos valores humanos, e s6 posteriormente a aplicacdo de ferramentas /ean.

Desta forma, e na tentativa de promover a cultura pretendida, foi realizada uma analise e uma
identificacdo dos problemas presentes nas duas seccdes atribuidas, como resultado desta analise foi
elaborado um conjunto de propostas que teriam como objetivo promover melhorias, mas também
demonstrar estas melhorias e criar um maior incentivo nas pessoas em praticar e orientarem-se segundo
esta filosofia.

Existe um grande otimismo quanto a validade da metodologia e de toda a mudanca que esta provoca.
No entanto, no decorrer do projeto muitas vezes foi demonstrada uma indisponibilidade de tempo na
pratica desta cultura. Chegando mesmo a existir a recusa da mesma. Isto porque, ha quem nao se
mostre recetivo a mudanca dos antigos métodos de trabalho, o que demonstrou que o conceito Lean
nao esta bem enraizado na Cultura da empresa. Refletindo-se assim, a necessidade de incidir e trabalhar
mais nesta vertente.

Esta dificuldade foi sentida regularmente o que se transformou numa impossibilidade de avancar com
todas as medidas pensadas e propostas. Assim, apesar de todas as sugestdes elaboradas, estas nao
foram implementadas devido a dificuldades como: resisténcia dos funcionarios envolvidos bem como da
parte da chefia; o foco dos chefes na producéo, colocando em segundo plano tudo que nao fosse
diretamente relacionado com a mesma.

E possivel concluir que, para a empresa conseguir conquistar resultados efetivos do Lean, esta ndo pode
somente querer aplicar as ferramentas e técnicas do sistema, é exigido um processo muito mais
complexo que passa pela criacao de uma cultura onde as pessoas participam e se sentem motivadas a
melhorar continuamente 0s seus processos, tendo como base o modelo de gestao Learn e procurando

compreender os beneficios que o sistema oferece.
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APENDICE 1 — QUESTIONARIO CULTURA LEAN

Gestéo Lean como Cultura organizacional

Este formulario tem como principal objetive avaliar a maturidade da cultura Lean na emprasa,,

Ha quantos anos trabalha na Leica?*
O <1ano

O 1-5 anos

O 5-10 anos

O 10-20 anos

O 20-25 anos

O =25 anos

A que setor da empresa pertence? ”

O Qualidade

O Logistica

O Recursos Humanos
O Montagem

O Mecénica

O Otica

O Manutengio

O Customer Care

O Tecnologia e Inovagdo
O Higiene e Seguranca
O Informatica

O Outros Setores
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Qual o cargo que desempenha?

Os valores que orientam a atividade da Leica sdo permanentemente divulgados e
reforgados para conhecimento de todos? *

O Sim

O Nao

Concorda com a afirmagdo “ Os colaboradores da organizagdo estio envolvidos na
missdo da mesma.” "

Mio Concordo © O O O O Concordo Totalmente

Tem algum conhecimento acerca da Filosofia Lean? *

O Sim

O Nio

A empresa incentiva os colaboradores a construgio de conhecimento e
aprendizagem?

O Sim

O N&o

A empresa faz uso a alguma ferramenta ou pratica Lean? "
O Sim

O N&o tenho conhecimento

O Nao

Do seu ponto de vista, considera util a aplicagio destas ferramentas? ”

1 2 3 4 5

Inatil O O O O O Muito Gtil
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Considera que a melhoria continua é a principal ferramenta da empresa na procura de
objetivos estratégicos? ”

O Sim

O Nao

O que considera ser uma barreira na aplicagio do Lean na Empresa? *

Sente-se disposto/a a mudar o seu método de trabalho na ocorréncia de sugestoes de
melhoria? *

O Sim

O Nio

Tem interesse em saber mais sobre esta Filosofia? *

O Sim

Figura 30: Perguntas questionario
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APENDICE 2 — FORMACAO INICIAL DE LEAN

Gestdo Lean

Formagdo

G /ENDO

@ Desafio Didatico

possivel!

N7 P 2 P
© 2 & 27 @ 8
Equipas | Tempos & o 8 208 2
& »
- w47 3 B o
W12 1 e T 48
T T FORNEN
17 2 19
@ M g 5
7z 13 18
L 032022 3 |

r 1
@ LEAN

Resultados:

Melhor Qualidade;

01027 | Lean | Motadolagia 55 s

@ Desafio Didatico

Procure os nr. que faltam, no menor tempo possivell

e 4 5% m 3B
23 B & o) 45 29 22 7
41 2 21 17 op 18 12 37 o D

9 % o & 271 8 39 2 8 W

Equipas | Tempos

® AT M > 48 2B § o

N g 19 % N2

L3202 2 |

L
0/ BN

@ Dpesafio Didatico

Procure os nr. que faltam, no menor tempo possivel!
] 1 2 4 5 6 8 9 10
Equipas | Tempos
12 13 14 15 16 17 18 19 20
21 22 24 25 26 27 28 29 30
31 32 33 34 35 37 38 39 40
42 43 44 45 46 47 48 49 50

| o B |

o

Gestdo Lean como uma cultura

OBJETIVO

Fazer bem & primeira, diariamente a qualidade em tudo

que fazemos - Cultura LEAN.

)
N .




Principios da Gestdo Lean @ Desperdicio

&fe

Fazer a diferengal

I Lo etocogi s s

Metodologia Lean

.
SUPERPRODUCAO TEMPO DE ESPERA TRANSPORTE Para podermos colocar em pratica e com eficié esta metodologia, € nect

Procusicquantidade superior 3¢ . " ’ pa——

necessidades processo produtos ferramentas e técnicas que, em conjunto, complementam a sua estratégia.
i Programa 55
CAPITAL HUMANO SUPERPROCESSAMENTO
N30 apromeitarcorretamente o aptal Acréscimo de mais abolho s determinadas Kanban 5 Porqués
operagte:
Poka-Yoke PDCA 6
. Diagrama de ISHIKAWA . KPI's . Métod
DEFEITOS STOCK MOVIMENTACAO
Procdussode produtos defetuosos ou s Exitinca de stock de suprimento Viovementacio humanss desnecessiias para
L Lean | Metodologia 55 9 _

Figura 31: Slides para formacao lean
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APENDICE 3 - EXCEL PROGRAMACAO MYDATA 100

Guardar Automaticamente @ o v Copia de My100_Ludwig_V8(Oti

Base Inserir  Desenhar Esquema da Pagina Férmulas Dados Rever Ver () Diga-me

Ifrljv S Calibri (corpo) VAN === o ab, Moldar Texto v
@~

Colar p N I S Sy A = = = | e 3= Unir e Centrar v
ca4 s fx Montar

A B € D E F G H

1
2
y [l O |
5 Ludwig_BJ
6 Ludv‘wg_CON_Bot N3o Montar . Tempo Setup Total
7 Ludwig_CON_R_Bot
8 Ludwig_CON_R_Top [—
d Ludwig_CON_Top
10 Ludwig_DK_Bot m
kil Ludwig_DK_R_Bot
12 Ludwig_DK_R_Top
13 Ludwig DK_Top [l
14 Ludwig_H_Top
15 Ludwig_Ok m
16 Ludwig_PWR_Bot
17 Ludwig_PWR_Top
18 Ludwig_RHS m
19 Ludwig_RS
20 (em branco)
21 Total Geral n
22
23
24
25
26
27
28
29
30

Figura 32: Excel para organizar producéo
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