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RESUMO

Nos dias de hoje, as empresas sentem cada vez mais a necessidade de otimizarem todo o seu
sistema de producdo, desde a entrada da matéria-prima até a expedi¢do do produto final. Isto
deve-se ao facto do mercado estar cada vez mais competitivo a nivel de preco, qualidade e
rapidez da resposta, até a execucao do produto final.

O método adotado pela maioria das grandes inddstrias - de forma a vencerem no mercado,
tendo em conta os aspetos referidos anteriormente, e, a0 mesmo tempo, conseguirem uma
reducdo nos custos - é a implementacdo da cultura Lean Production.

Neste projeto foi realizada uma critica de literatura com o objetivo de introduzir o tema do
Lean, abordando aspetos como a sua histdria, principios sobre a qual o Lean se define, assim
como conhecer todas as ferramentas que estdo associadas a esta filosofia.

Tendo em conta que esta metodologia ja é conhecida e foi implementada por grande parte das
indUstrias internacionais, o caso préatico realizado neste projeto foi um questionario, que teve
como foco de estudo de algumas das empresas a operar atualmente em Portugal. O objetivo
deste caso pratico foi perceber se as empresas tém, ou ndo, conhecimento sobre esta filosofia,

e se estdo, ou ndo, a aplica-la no seu dia-a-dia.

PALAVRAS-CHAVE

Ferramentas Lean; Lean Production; Portugal; Industrias; Desperdicios






ABSTRACT

Nowadays, companies feel increasingly the need to optimize their entire production system
from the entry of raw materials to shipping the final product. This is due to the fact that the
market is increasingly competitive in terms of price level issues, quality and fast response,
execution of the final product.

The method adopted by the most major industries in order to overcome the market, taking
into account the aforementioned aspects, and at the same time, to achieve a reduction in cost,
is the implementation of the Lean Production culture.

In this project, a literature review was performed in order to introduce the topic of Lean,
covering aspects such as its history, the principles on which Lean is defined, as well as to
know all the tools that are associated with this philosophy.

Taking into account that this methodology is already known and has been implemented by the
most important international industries, the case study carried out on this project was a
questionnaire, and was based on a study focusing on some companies operating currently in
Portugal.

The objective of this case study was to realise if the companies are, or not aware of this
philosophy, and if they are or not applying it on a daily basis.

KEY WORDS

Lean Tools; Lean Production; Portugal; Industries; Waste
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo é descrito o enquadramento e a definicdo dos objetivos do projeto de
dissertagéo, desenvolvido no &mbito do curso do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestéo
Industrial (MIEGI) da Universidade do Minho. Aborda-se também a metodologia de
investigacdo utilizada no desenvolvimento da dissertacdo e, por ultimo, a estrutura geral da

dissertacéo.

1.1 Enquadramento e Motivagao

Atualmente, devido a mercados cada vez mais competitivos e exigentes - e que impdem uma
maior qualidade, prazos mais curtos, grande fiabilidade, precos sempre mais baixos e um
tempo de resposta ao mercado cada vez mais favoravel - as empresas sentem a necessidade
constante de otimizarem o seu sistema de produgdo. SO assim é que as organizacOes
conseguirdo superar a concorréncia e, dessa forma, vencer no mercado (Bhamu & Sangwan,
2014).

De forma a conseguir responder as exigéncias do mercado em constante evolucdo, as
empresas tém optado pela aplicacdo de técnicas e ferramentas da metodologia Lean, que as
ajuda a serem mais eficientes e excelentes em trés areas como: a Qualidade, Custos e Servico
ao Cliente (Govindan et al., 2014; Gundogar et al., 2014). O Lean € um conceito inovador as
praticas de gestdo empresarial, que tem por objetivo a sistematica eliminacao do desperdicio e
a criagdo de valor (Bhamu & Sangwan, 2014; "Producdo Lean," 2012). O desperdicio refere-
se a todas as atividades realizadas e que nédo acrescentam valor. Os japoneses chamam-lhes
muda, porque consomem recursos e tempo e, em Ultima analise, fazem com que os produtos
ou servicos disponibilizados no mercado sejam mais dispendiosos do que deviam. O muda
torna os produtos ou servigos mais caros, fazendo com que se peca em troca deles muito mais
do que o valor real - e praticando-se, assim, um preco injusto. Quando uma empresa consegue
entregar 0 mesmo produto por um menor preco ou, alternativamente, se pelo mesmo prego
entrega um produto mais valioso, estara a reforcar a sua vantagem competitiva no mercado
relativamente a concorréncia, que comeca, dessa forma, a retirar-se do mesmo. A vantagem
competitiva mede-se pelo valor que as organizacfes criam e por aquilo que pedem em troca.
Quanto mais favoravel for esta relacdo para o cliente, maiores sdo as hipdteses de vencer no

mercado.



A filosofia lean thinking (“pensamento magro”) foi usada pela primeira vez por Womack e
Jones (1996), na obra de referéncia com o mesmo nome. Esta considera que desperdicio é
qualquer atividade que ndo acrescenta valor ao produto e baseia-se em cinco principios: criar
valor, definir a cadeia de valor, otimizar o fluxo, o sistema pull e perfeicdo. No entanto, as
cinco normas apresentadas revelaram algumas lacunas, pelo que mais tarde surgiram dois
novos principios: “Conhecer o stakeholder” e “Inovar sempre” (Pinto, 2013).

O ‘pensamento magro’ tem as suas raizes no sistema de produgdo da Toyota Production
System (TPS), criado por Taiichi Ohno (1988) e seus seguidores a partir dos anos 40, e foi
inicialmente aplicado no sector da indUstria automovel. J& a designagdo Lean surgiu em 1990,
aquando do langamento do livro “The Machine that Changed the World”, onde se apresentou
um estudo comparativo do desempenho do sistema de producdo da empresa de automdveis
japonesa Toyota e do sistema de producdo das empresas americanas do mesmo ramo. Nesse
estudo ficou evidente que o desempenho da Toyota era bastante superior ao das empresas
americanas devido a aplicag&o da filosofia Lean (J. Womack et al., 1990).

Taiichi Ohno e Shigeo Shingo (1988) identificaram sete categorias de desperdicios no
decorrer do desenvolvimento do TPS. Sao eles o0 excesso de producao, as esperas, o transporte
e movimentacBes, o desperdicio do proprio processo, defeitos, stocks e trabalho
desnecessario.

De forma a sintetizarem os principios basicos a ele inerentes, os percursores do TPS optaram
por representd-los num edificio, vulgarmente chamado de ‘casa TPS’. Esta ¢ uma estrutura
com varias divisbes que, apesar de terem funcGes distintas, estdo intimamente ligadas (J.
Liker, 2004). Os pilares que sustentam este edificio sdo os conceitos de Just-In-Time (JIT),
gue representam o material, 0 momento e a quantidade certos, e ainda a Autonomation - em
japonés Jidoka, que significa a qualidade na fonte tornando os problemas visiveis para uma
melhoria continua. Para além destes pilares, a casa TPS engloba outros conceitos importantes
como a melhoria continua ou Kaizen, a producdo nivelada (em japonés Heijunka), os
processos estaveis e normalizados, a gestdo visual, o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), o
Poka-Yoke e o sistema pull, entre outros.

Para apoiar 0 “pensamento magro” pressupfe-se a utilizacdo de diversas técnicas e
ferramentas, tais como: 5S (Gapp et al., 2008; Jaca et al., 2014), Kanban (Salgado & Varela,
2010), Standard Work (Das et al., 2014), Single-Minute Exchange of Die (SMED) (Mezentsev
& Shabis, 2014), Kaizen (Garcia et al., 2014; Glover et al., 2014), entre outras.

Atualmente, este pensamento alcangou enorme reputacao a nivel mundial, sendo aplicado em

todas as areas de atividade economica - desde organizagdes com fins lucrativos ao setor
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publico, e até j& é possivel encontrar aplicacbes Lean na gestdo de organizagdes nao-
governamentais e sem fins lucrativos (Neumann et al., 2015; Pinto, 2013).

Assim, Lean € a filosofia que se ird estudar nesta dissertacdo, pretendendo-se apurar
eficiéncia da filosofia apds uma andlise de empresas distintas. Importa também saber se a
mesmo consegue trazer melhorias significativas nos orgcamentos das organizacOes e se as
empresas em Portugal estéo a par desta filosofia, aplicando-a, ou o se apresentam interesse em

aplica-la.

1.2 Objetivos da Dissertacao

Esta dissertacdo tem como principal objetivo avaliar o conhecimento da filosofia Lean na
industria nacional.

Como objetivos mais especificos, este projeto vai incidir nos seguintes pontos:

e avaliar o conhecimentos dos profissionais da industria sobre o pensamento Lean;

e analisar a atitude e predisposicdo das empresas para aderirem a esta filosofia;

e identificar potenciais entraves a adocao de Lean;

e desenvolver orientacOes estratégicas para uma maior adesdo e envolvimentos das
empresas;

e encontrar em Portugal exemplos de aplicacGes de Lean na indUstria.

1.3 Metodologia de Investigagao

1.3.1 Revisao critica da literatura

Em primeiro lugar, por forma a realizar este projeto de dissertacdo, foi realizada uma pesquisa
detalhada em varias fontes literarias, i.e. primarias, secundarias e terciarias, sobre o tema Lean
thinking e as suas ferramentas. Foi dada especial énfase as ferramentas de Standard Work,
Kanbans e 5s. Assim, foram pesquisados e analisados artigos cientificos, livros e dissertagoes,
em que se encontraram investigaces anteriormente realizadas e que se relacionam com 0s
objetivos desta dissertagdo. Depois de concluida a pesquisa, toda a informagdo relevante foi
sintetizada numa revisdo critica da literatura para que assim fosse possivel desenvolver-se um

conhecimento e uma compreensdo detalhada sobre o tema em analise.



1.3.2 Técnica de Investigacdo adotada

A técnica de investigacdo adotada foi a realizacdo de um questionario com um intuito de
averiguar se a filosofia esta a ser implementada nas empresas, quais as ferramentas mais
utilizadas e avaliar a opinido dos funcionérios acerca desta cultura.

Para validacdo deste questionario, foi dada especial atencdo a obter o maior nimero de
respostas de diversas empresas da industria, conseguindo uma amostra de 85 respostas de 40
empresas diferentes. Foram analisadas industrias como mobiliarias, téxtil, automdvel,
logistica a construcdo civil. O contacto com as empresas efetuou-se primordialmente via e-

mail, bem como através redes sociais.

1.4 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta organizada em seis capitulos. No primeiro capitulo é elaborado a
introducdo da dissertacdo, o seu enquadramento e a metodologia de investigacdo utilizada,
bem como os respetivos objetivos e a apresentacao.

O capitulo dois refere-se a revisao bibliogréafica, onde é feita uma introducdo ao Lean, com
énfase na sua histdria e nos principios do Lean. Descreve-se também o significado de valor,
bem como o significado de desperdicio. Posteriormente, serdo abordadas as diferentes
ferramentas que se baseiam no Lean.

Quanto ao capitulo trés, sdo descritas as mudancas culturais essenciais numa organizacdo
associadas ao Lean, bem como os fatores de mudanca principais para uma correta
implementacdo desta cultura.

O capitulo quatro é referente ao questionario Lean realizado para se perceber o conhecimento
desta filosofia na industria nacional. Neste capitulo descreve-se a construgdo do questionario
bem como a sua estrutura.

No capitulo cinco é elaborado um estudo estatistico de acordo com as respostas dadas pelos
inquiridos, recorrendo a graficos para melhor visualizagdo dos resultados.

Por ultimo, no capitulo seis, apresentam-se as conclusées da dissertagéo e do trabalho futuro a

desenvolver.



2. REVISAO CRITICA DA LITERATURA

O presente capitulo tem como objetivo rever e analisar 0s conceitos associados ao Lean
Production, pois serve como base teorica para a elaboracdo desta dissertacdo. De tal modo
sera feita uma apresentacdo da origem da filosofia Lean, os seus principios e quais as

metodologias presentes neste pensamento.

2.1 Introducéo a Producéo Lean

O conceito de Lean foi introduzido pela primeira vez por J. Womack no livro “The Machine
that Changed the World” (J. Womack et al., 1990). O autor pretendia descrever as préaticas e a
filosofia de trabalho dos fabricantes de automoveis japoneses (J. Womack et al., 1990)(J.
Womack et al., 1990)(J. Womack et al., 1990)(J. Womack et al., 1990) - mais especificamente
0 sistema da Toyota, conhecido por Toyota Production System (Maia, Alves, & Ledo, 2012).
O Lean foi definido como um sistema de producdo inovador, tendo como principal objetivo a
eliminacdo de desperdicio e a criacdo de valor (Shah & Ward, 2007). Womack e Jones
referem-se ao Lean Production como o “antidoto para o desperdicio”. De acordo com estes
autores, o desperdicio é qualquer atividade que ndo contribui para acrescentar valor ao
produto vendido ao cliente. Os desperdicios existem em qualquer tipo de empresa e, para
além de ndo aumentarem o valor do produto, fazem com que o cliente tenha de pagar mais por
ele (Shah & Ward, 2007). Ja o valor é definido como qualquer atividade que transforme o
produto e que, de alguma forma, o cliente esteja disposto a pagar (Duggan, 2012).

O Lean Production é um modelo organizacional que alcangou enorme reputacdo a escala
global, sendo aplicado em todas as areas de atividade econdmica. Desde as organiza¢fes com
fins lucrativos, passando pelo setor publico, as aplicagdes Lean tornaram-se uma ferramenta
de trabalho indispensavel ao crescimento empresarial e a estratégia para um melhor

posicionamento no mercado (Neumann et al., 2015; Pinto, 2013).

2.1.1 O significado de Valor

Frequentemente, na referéncia a um produto ou servico que se pretende comprar ou usar,
existe a tendéncia de usar a designagao ‘valor’. Se hé satisfagdo pelo produto ou servigo, diz-
se que ‘valeu a pena comprar este produto’. Assim, deduz-se que valor é a compensacdo

recebida em troca do que se paga, mas nao so (Pinto, 2013). Valor é também tudo aquilo que



justifica atencédo, tempo e esfor¢o dedicado a algo. Quando existe o sentimento de que algo
néo vale a pena, néo se vai, ndo se dedica tempo nem atencdo e ndo se compra.

Tendo isto em conta, € necessario perceber que ndo sdo apenas 0s clientes que esperam
receber o valor produzido por uma empresa, mas também os trabalhadores, os acionistas e 0s
fornecedores. No geral, todos os envolvidos, direta ou indiretamente, numa empresa, esperam
igualmente receber valor, para que continuem a apoiar o desenvolvimento da organizagdo. O
valor que as empresas criam destina-se a satisfacdo, em simultdneo, de todas as partes
interessadas; todas elas tém necessidades e interesses especificos e a sua satisfacdo advéem do

valor criado pela organizacao (Peter et al., 2004).

2.2 O significado de Desperdicio

Todas as atividades realizadas que ndo acrescentam qualquer valor ao produto séo desperdicio
— ou muda, em japonés, porque consomem tempo e recursos fazendo com que 0s precos para
os consumidores finais sejam mais elevados que o necessario. Ou seja, com mais custos —
desnecessarios — durante a producdo, o produto final fica, quase que obrigatoriamente,
também mais caro. Os desperdicios aumentam os precos dos produtos ou servicos finais, e é
pedido ao cliente que entregue mais que o valor justo. O objetivo €, eliminando o muda de
uma organizacao, fazé-la crescer — porque, se a concorréncia consegue entregar ao cliente o
mesmo produto a um pre¢co menor, ou a0 Mesmo pre¢co, mas com um valor maior, as
empresas perdem vantagem competitiva no mercado.

A vantagem competitiva mede-se pelo valor que as organizacdes criam e por aquilo que
pedem em troca. Quanto mais favoravel for esta relagdo para o cliente, maiores sdo as
hipGteses de vencer no mercado.

As sete categorias de desperdicios mais conhecidas foram identificadas por Taiichi Ohono
(1988), sendo elas:

1. Excesso de producdo: ocorre quando sdo produzidas unidade sem encomenda prévia
ou adiantada. Nesta situacdo estamos perante uma sobreproducdo que levard a um
aumento de custo de posse dos artigos em stock, provocando um desperdicio de
recursos e um aumento do custo de transportes.

2. Tempos de espera: este € um desperdicio relativo aos tempos mortos, em que 0
operador esta parado e ndo ha recursos a processar. Estes tempos de espera podem ter
como causa a falta de matéria-prima, avarias nas maquinas, atrasos e até diferentes

capacidades de trabalho entre postos de trabalho.



3. Movimentos desnecessarios: tal como o nome indica, refere-se as atividades
dispensaveis que sdo realizadas pelos trabalhadores no decorrer das suas atividades
laborais.

4. Transportes desnecessarios: aqui englobam-se todas as movimentacbes para
transportar matérias-primas, quer sejam produtos finais, quer produtos em
transformacéo.

5. Processos inadequados: sdo 0 passos desnecessarios dados durante o processo
produtivo e a falta de eficiéncia devido a ferramentas em mau estado e/ou ao design
do produto, o que pode causar defeitos e movimentos supérfluos; em Gltima anélise,
séo procedimentos demasiado dispendiosos para produtos que néo o justificam.

6. Defeitos: as imperfeicdes existem quando os produtos ndo estdo de acordo com 0s
requisitos do cliente. Este € um desperdicio que acarreta varios tipos de perdas
monetarias pois, muitas vezes, vai originar sucata, retrabalho, reparagdes, inspecdes,
entre outros.

7. Excesso de stock: refere-se aos inventarios de matéria-prima e de produto final, bem
como ao WIP (Work in Process). Um excesso de stock implica um investimento em
grandes &reas de armazenamento, 0 que acarreta mais custos para a empresa. Isto
também oculta outros problemas da fabrica como atrasos nas entregas, elevados

tempos de setup, retrabalho, entre outros.

2.3 Os principios do Lean Production

Womack e Jones (1996) identificaram cinco principios da filosofia Lean Production e que se
encontram descritos na Tabela 1: criar valor para o cliente, mapear o fluxo de valor, criar
fluxo, producéo puxada pelo cliente e busca pela perfeicdo. Estas séo as cinco premissas que
permitem reduzir e eliminar os sete desperdicios fundamentais que existem nos sistemas de
producdo (J. Liker, 2004).



Tabela 1- Os cinco principios chave do Lean Production (Maia et al., 2012)

Principio Descricdo
) Na perspetiva do cliente, definir o que é valor, sendo que 0 mesmo
Criar valor ) ) )
deriva da necessidade do cliente.
Mapear o

Identificar as diferentes atividades para a producéo do produto.
fluxo de valor

Estabelecer um fluxo de produgéo continuo, sem paragens nem

Criar fluxo ) .
inventarios.
Producao ) ) )
oull Produzir o produto apenas quando o cliente assim o0 encomendar.
u
- Focar todos os esfor¢os da empresa na busca da perfei¢éo, procurando
ter a
- a eliminacdo de desperdicios e criando valor, ou seja aplicar a melhoria
perfeicédo

continua, também conhecida por Kaizen.

2.4 Aplicacdo da producéo Lean

Na ultima década, os principios Lean tém-se tornado bastante populares e tém sido aplicados
nos mais variados processos de producdo, deixando de ser apenas o principio aplicado na
indUstria automével. Este pensamento alcangou e tem atualmente uma enorme reputacao a
nivel mundial, sendo aplicado em todas as areas de atividade econémica (Neumann et al.,
2015; Pinto, 2013).

Esta filosofia tem vindo a alcancar enorme sucesso entre as empresas em todo 0 mundo, pois
centra-se na organizagdo. Isto é, esta direcionada para uma melhoria continua, um aumento da
produtividade, uma maior qualidade de produto e de servi¢o e uma gestdo melhorada. Tendo
em conta toda a reputacdo da metodologia, as universidades e as empresas tém-se juntado
para investigar a sua aplicacdo para além da area de producdo, utilizando-a também nos

processos de suporte a producdo, como por exemplo nos procedimentos administrativos.



2.4.1 Toyota Production System (TPS)

Como ja foi referido anteriormente, o modelo organizacional Lean Production teve a sua
origem na empresa Toyota, com a implementacdo do TPS - Toyota Production System (Maia
etal., 2012).

O TPS surgiu devido a necessidade de responder as dificuldades que a Toyota enfrentava,
uma vez que a empresa apresentava uma baixa qualidade e ndo estava a conseguir competir
ao mesmo nivel das empresas europeias e norte-americanas que, a época, lideravam o0s
mercados. O Toyota Production System tem como principal objetivo aumentar a
produtividade no sistema de producgdo e reduzir os custos através da eliminacdo de todos os
tipos de desperdicios ou muda, sendo este um conceito-chave (Maia et al., 2012; Melton,
2005; Taiichi Ohno, 1988).

Em 1918, Sakichi Toyoda fundou a Toyota Spinning and Weaving Company e desenvolveu o
primeiro tear a vapor, que tinha a funcionalidade de conseguir parar automaticamente
aquando da detecdo de uma linha partida. Esta invencdo levou a introducdo do principio de
Jidoka, ou automacdo com um toque humano (J. K. Liker & Morgan, 2006), que mais tarde se
tornou um dos dois pilares do TPS. O principio Jidoka representa as maquinas com
inteligéncia humana, ou seja: durante o processo de uma tarefa simples, elas sdo capazes de
detetar um desvio do standard e parar a atividade enquanto se aguarda pela correcdo. Desta
forma, o Jidoka faz com que a linha seja incapaz de produzir produtos com defeito.

Anos mais tarde, em 1937, o filho de Sakichi, Kiichiro, fundou a Toyota Motor Corporation.
Tendo em conta a filosofia Jidoka do seu pai, Kiichiro desenvolveu um novo conceito: Just-
in-Time, o segundo pilar do TPS ("Toyota Production System and what it means for
business," 2010)

Apdbs a Segunda Guerra Mundial, o Japdo encontrava-se numa situacdo bastante critica, uma
vez que foi um dos paises derrotados. A Toyota foi também afetada e, para conseguir
ultrapassar a situacdo, era necessario comecar a fabricar automéveis com uma eficacia e
eficiéncia maior do que nunca.

Taiichi Ohno foi o engenheiro encarregue de conseguir aumentar a produtividade na Toyota e
coloca-la ao nivel da Ford. Jovem inovador na empresa japonesa, Ohno desenvolveu uma
metodologia para aumentar a producdo através da juncdo do conceito Just-In-Time com o
principio Jidoka, o que permitiu uma melhoria acentuada na qualidade, com um custo mais

baixo, e ainda um lead time mais reduzido (Art of Lean, 2006).



Em 1953, o engenheiro visitou os Estados Unidos da América para estudar o método de
producdo da Ford. Nessa visita ficou bastante inspirado pelos supermercados americanos, pois
reparou que os clientes apenas compravam o que necessitavam naquele momento, e viu como
0s stocks eram reabastecidos rapidamente e de forma precisa. Assim, Ohno teve a percecédo de
que um supermercado era essencialmente um armazém muito bem gerido, onde havia uma
boa gestdo dos produtos que entravam e saiam, de forma a ndo deixar espaco para uma grande
acumulacdo de stock. No regresso ao Japéo, o responsavel da Toyota desenvolveu a mesma
ideia no conceito de Kanban. O engenheiro também adquiriu conhecimentos através de Dr.
W. Edwards Deming, o pai do controlo de qualidade. O método de Deming tinha como
objetivo melhorar todas as atividades de uma empresa, desde a concecdo do produto,
passando pela sua producdo e até ao servico de pds-venda. Pioneiro, ensinou a Ohno que cada
etapa de um processo de producdo deve ser pensada como o anterior cliente dessa etapa - 0
que se enquadrava perfeitamente com o Just-In-Time desenvolvido por Kiichiro e com o
principio de Kaizen.

Ohno ¢ hoje considerado o verdadeiro ‘arquiteto’ do TPS por ter desenvolvido esta teoria,
aplicando-a num método funcional, e por ter conseguido, com sucesso, até aos dias de hoje,
colocé-la em prética no espaco fabril("Toyota Production System and what it means for
business," 2010).

Casa Toyota Production System

Melhor Qualidade — Custo baixo — Lead Time curto — Melhor seguranca —

Moral elevada
“Através da encurtamento do fluxo de produgéo pela eliminagéo de desperdicios.”

Pessoas & Trabalho de equipa

“pe_ga certa, Jidoka
qutantldade Se[jfa, (qualidade no posto)
empo cero “parar para resolver
. . , problemas”
Reduzir Melhoria Continua
inventario para Tornar os
mostrar problemas
problemas visiveis

Reducao de desperdicios

Producéo nivelada (Heiljunka)

Processes estaveis e normalizados

Figura 1 - A Casa do Sistema de Produgdo da Toyota adaptado de (J. K. Liker &
Morgan, 2006)

A base da casa TPS precisa de fornecer a estabilidade global para que os sistemas Just-In-
Time possam ser construidos e o sistema constantemente ajustado para corrigir problemas.
Heijunka significa nivelamento. O objetivo € criar um fluxo de ordens nivelado e uma carga

de trabalho uniforme. Quando a carga de trabalho esta nivelada, existem oportunidades para
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normalizar processos (J. K. Liker & Morgan, 2006). Ao criar um fluxo de material continuo
no processo produtivo é possivel identificar desperdicios, evitando que qualquer problema
resulte num estrangulamento no processo de producéo (Glenday, 2008).

O TPS foi desenvolvido e aperfeicoado ao longo de varias décadas e estabeleceu uma
reputacdo a nivel mundial como uma filosofia de negdcios lider, que oferece beneficios
incomensuraveis em termos de eficécia, eficiéncia e qualidade na producdo. Atualmente,
muitas empresas tém vindo a adotar principios do TPS e académicos e consultores de todo o
mundo tém desenvolvido estratégias e programas de melhoria de negdcios com base nessas
técnicas (Pinto, 2013).

2.5 Ferramentas Lean

Neste subcapitulo irdo ser apresentadas as diferentes técnicas que fazem parte do pensamento

Lean, bem como uma descric¢do detalhada de cada uma destas ferramentas.

2.5.1 Poka-Yoke

O Poka-Yoke ¢ um termo japonés que significa ‘a prova de erros’ e que consiste num conjunto
de procedimentos e/ou dispositivos que tém como objetivo detetar e corrigir as falhas de uma
atividade antes que elas se transformem em defeitos mais tarde detetados pelos clientes,
internos ou externos (Vinod et al., 2015).

Um dispositivo Poka-Yoke é qualquer mecanismo que ndo permite a ocorréncia de erros ou
que faca com que o erro seja Obvio a primeira vista, tornando-o facilmente detetavel e
posteriormente corrigido (Dano et al., 2014).

Alguns exemplos de erros que poder&o ser evitados pelo uso de mecanismos Poka-Yoke séo: a
montagem incorreta de um determinado componente, a ndo fixacdo de um determinado
material numa montagem por esquecimento ou até a digitacdo incorreta de determinados

carateres num campo de formulario.

“Defects arise because errors are committed, the two have a cause and effect relationship...
However, errors will not become defects if there is feedback and action at the time of error”,
disse Shiego Shinho, responsavel pela criacdo do Poka-Yoke, em 1960.

Algumas das causas mais frequentes de erros, tanto nos processos de producdo como nos
administrativos, sdo o puro esquecimento, a falta de atencdo, treino inadequado, falta de

treino, ndo obediéncia e falta de normalizacéo.
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Na figura 2 estd um exemplo simples de um sistema Poka-Yoke, onde podemos ver que sé

uma forma correta permite ligar ambos os componentes.

Figura 2 - Sistema Poka Yoka de uma ficha de computador (*"The Toyota System Tips & Information," 2011)

2.5.2 Kaizen

O Kaizen é uma filosofia japonesa focada na melhoria continua em todos os aspetos da vida
de um individuo. Quando aplicadas no mercado de trabalho, a escala global, as atividades do
Kaizen podem melhorar significativamente qualquer organizacdo, desde a producdo até ao
marketing e desde o CEO (Chief Executive Officer) até aos operarios de linha.

Esta técnica visa eliminar os desperdicios presentes na organizacdo de forma continua e
gradual, através da melhoria de atividades normalizadas e de processos. Esta metodologia é
um dos pilares da filosofia Lean (Imai, 1986).

Citando Masaaki Imai, fundador do Instituto Kaizen (Imai, 2012): “Kaizen consiste em
conferir vantagens competitivas as empresas e a instituicdes publicas através, por exemplo, do
aumento da produtividade, da eliminacdo dos desperdicios e da reducdo de tempos de
producgdo ou otimizacdo de equipamentos. O Kaizen implementa estratégias necessarias para
que uma melhoria continua seja uma pratica permanente dentro das organizagoes”.

Para se implementar a melhoria continua sdo necessarios solidos habitos de agir para alcancar
esse mesmo objetivo. Numa organizacao, se € fundamental que qualquer individuo adote este
género de héabitos, é primeiramente necessario que ele tenha conhecimento e perceba o porqué
da necessidade do Kaizen, bem como saber o que fazer nesse sentido. E também essencial que
0s membros da empresa tenham vontade de praticar a melhoria continua, uma vez que esta
surge de um ato voluntario e ndo de algo imposto pela gestdo de topo. Um trabalhador até
pode ter o know-how e dominar as praticas mas, se ndo quiser melhorar, o seu posto de
trabalho permanecera igual. Assim, é necessario também que a empresa crie estratégias para a
motivagdo dos seus colaboradores. Por fim, o funcionario devera saber como fazer, isto é, ter
os skills, para que a melhoria continua aconteca (Garcia et al., 2014).

Tipicamente, numa organizacdo, a implementacdo desta metodologia ocorre em trés estagios,

sendo eles:
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e Encorajamento a participacao ativa
S0 necessarias sessbes de treino com atividades especificas de Kaizen para todos o0s
funcionarios, para que estes fiqguem incentivados e mais envolvidos com a filosofia. E de
considerar também a recompensa aos elementos das empresas que encontram problemas e
apresentam propostas de resolucao.

e Treino e educacgado
E essencial treinar os colaboradores para a percecdo do que é e o que ndo é a esséncia do
Kaizen. Os trabalhadores devem ser educados para entender a filosofia em contexto de visao
organizacional e instruidos a segui-la cuidadosamente, a fim de alcancar os objetivos
desejados pela empresa.

e Maior nivel de qualidade
Apobs a fase de treino estar concluida, os trabalhadores devem continuar a procurar fazer ainda
melhor do que ja foi feito, de modo a levar as melhorias a superarem-se constantemente.
Segundo (Martin & Osterling, 2007), os eventos Kaizen sdo essenciais para as equipas de
trabalho aprenderem a identificar os desperdicios e a aplicarem as ferramentas Lean, pois tal

ird originar um conjunto de resultados positivos para a empresa, tais como:

Melhoria na qualidade dos produtos e processos;
Aumento da produtividade;

Répida recuperacdo do capital investido;

D N N NN

Maior satisfacdo para o cliente final.

2.5.3 5S

A metodologia dos 5S deriva das iniciais japonesas Seiri, Seito, Seiso, Seiketsu e Shitsuke.
Para Jaca (Jaca et al., 2014) os 5S ndo se resumem apenas a uma metodologia; sdo também
uma cultura que tem de ser construida em qualquer organizacdo e que visa a melhoria
continua no ambiente de trabalho, bem como nas condicdes de trabalho. Esta ferramenta traz
inimeras vantagens, tais como: a redugdo de custos e otimizacdo do aproveitamento dos
materiais, aumento da produtividade, pela redugéo do tempo dispensado na procura de meios
(quer sejam materiais, equipamentos ou ferramentas), e ainda o aumento da satisfacdo dos
colaboradores pelo trabalho que realizam, que, por sua vez, se traduz na producao de produtos

com uma maior qualidade.
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Os 5S véo envolver todos os elementos da organizacdo, desde os cargos de base até ao topo
da piramide da empresa. Foram 0s japoneses que desenvolveram estas simples palavras,
facilmente compreensiveis e religiosamente aplicadas no quotidiano, e que tém vindo a ser
reconhecidas a nivel mundial.

Os cinco principios da metodologia dos 5S séo os seguintes:

e Seiri (Separar)
Este método diz-nos que inicialmente é preciso definir qual o material necessario para a
elaboracdo das tarefas referentes ao posto de trabalho. Ja 0 material que ndo é considerado

necessario deve ser eliminado do posto de trabalho.

e Seiton (Organizar)
Apos a eliminacdo do material desnecessario é importante manter o local de trabalho sempre
arrumado e organizado de forma correta e eficaz - e com todos os elementos essenciais para a
realizacdo da tarefa ordenada segundo o fluxo de processo, evitando desta forma movimentos

desnecessarios.

e Seison (Limpar)
Nesta etapa é necessario manter o posto de trabalho sempre limpo e arrumado. Esta operacao
ajuda a manter o posto de trabalho agradavel e seguro para todos os operadores. Esta
atividade tem de ser encarada como parte do processo no posto de trabalho e ndo como uma
tarefa a realizar ocasionalmente.

e Seiketsu (Padronizar)
O quarto “S” pretende normalizar todas as tarefas do posto, bem como definir normas para se
manterem todas as alteraces efetuadas até ao momento. Neste ponto devem-se aplicar as
melhorias conseguidas em todos os locais de trabalho de maneira a uniformizar toda a

empresa.

e Shitsuke (Manutencéo)
Por fim, tem-se como objetivo que todas as etapas desta metodologia sejam cumpridas e, para
que tal se verifique, deve recorrer-se a auditorias periddicas. Assim, pretende-se criar o habito

de sequir todos o0s quatro principios supracitados.
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Figura 3-Exemplo de aplicagdo dos 5 s(Soares, 2014)

Na figura 3 é apresentado um exemplo pratico dos resultados obtidos na empresa
Swedwood,atual IKEA Industry. Ao longo de toda a area foram delimitados os espagos
destinados aos quadros de area, aos caixotes de lixo e aos Kit’s de limpeza. Para além de
delimitados, estas areas foram devidamente identificadas com etiquetas. Estas marcacgdes

facilitam a organizacdo e arrumacao da area, garantindo assim que tudo tem um lugar certo.

2.5.4 Single Minute Exchange of Die (SMED)

Esta ferramenta tem como objetivo a reducdo dos tempos de mudanca de série, também
conhecidos por tempos de setup, aplicando uma reflex&o progressiva desde a organizacéo do
posto de trabalho até a sua automatizacdo. A ideia principal deste método é a de que 0s
tempos de setup podem ser reduzidos num grande valor, sendo que em muitos casos para
menos de dez minutos.

O SMED foi desenvolvido por Shiego Shingo, um engenheiro industrial japonés que teve um
enorme sucesso na ajuda as empresas, ao reduzir os seus tempos de mudanca ou de setup. O
seu trabalho pioneiro levou a reducdes em torno dos 94% nos tempos de setup (atividades de
90 minutos passaram para menos de 5 minutos) num vasto numero de organizagGes. Um
tempo de setup que melhore, de forma radical, parece dificil de imaginar, mas basta pensar no
exemplo de uma mudanca de pneus de um automdvel: enquanto um individuo normal
consegue, em média, mudar um pneu em 15 minutos, uma equipa de Férmula 1 faz a
mudanca dos quatro pneus do veiculo em menos de 15 segundos.

Para se poder implementar este método é preciso, em primeiro lugar, distinguir os dois tipos
de operacdes presentes numa mudanca de séries. Sdo elas:
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e Operac0es internas (IED, Input Exchange of Die)

Sdo todas as operacdes que s6 podem ser efetuadas com a maquina parada.

e Operac0es externas (OED, Output Exchange of Die)

Sdao todas as operacgdes que podem e devem ser realizadas com a maquina em funcionamento.

A implementacdo do método SMED foca-se em tornar 0 maximo de operacGes em operacoes
externas e conseguir simplifica-las.

De acordo com Shingo, o0 SMED é implementado em quatro diferentes fases:

1. Identificar as operacdes IED e OED

O primeiro objetivo da implementacdo da metodologia SMED é o estudo das condigdes dos
postos de trabalho em detalhe, através de uma andlise de producdo, entrevistas e videos das
operacOes de mudanca de série. Com isto seré possivel identificar quais as operagdes internas

e quais as operagdes externas.

2. Separar as operacoes IED e OED

Nesta fase, a organizagéo separa as atividades externas das atividades internas, o que permite
- através da racionalizacdo das operacbes de mudanca de série - uma reducdo na ordem dos
30%, sem alterar significativamente o processo. E frequente, por exemplo, o operador
procurar uma ferramenta necessaria para as operacfes de mudanca de série quando a méaquina
esta parada. Esta espera desnecessaria pode ser facilmente eliminada mediante uma melhor

preparacdo da operacdo de mudanca de série.

3. Transformar as IED em OED

Aqui é importante converter ao maximo as operacfes internas em operacOes externas através
de uma andlise rigorosa de todo o processo do posto de trabalho. Para cada operacao interna, a
equipa de SMED deve fazer as seguintes questdes: “se houver uma maneira de converter esta
operagdo em operagdo externa, qual seria?”, “como poderiamos fazer isso?”’(Bhamu &

Sangwan, 2014).
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Isto ird resultar num conjunto de operagdes candidatas para acdo futura. Esta lista dever ter
uma ordem de prioridade para os candidatos mais promissores serem 0S primeiros a serem
transformados. Basicamente, isto resume-se ao resultado da analise do custo/beneficio para
cada operacdo candidata a ser convertida em externa. Por exemplo: tentar suprimir uma fase
de ensaio apesar de a mesma ser necessaria, através de um melhor dominio do processo;

substituir os apertos com parafusos por grampos de fixacao rapida.
4. Racionalizacéo

Nesta etapa, 0s elementos restantes sdo revistos de maneira a racionalizar e simplificar, para
que possam ser concluidos em menos tempo possivel. Deve ser dada prioridade aos elementos
internos para apoiar o objetivo principal de reduzir o tempo de setup.

Para cada elemento, a equipa de SMED deve fazer as seguintes questdes: “como pode esta
operagdo ser feita em menos tempo?” e “como podemos simplificar esta opera¢do?”’(Bhamu
& Sangwan, 2014).

O resultado final desta etapa deve ser um conjunto de instrucdes de trabalho atualizadas para
0 setup, ou seja, o desenvolvimento de trabalho normalizado com um tempo de mudanca de
série mais rapido.

Tal como no passo anterior, o resultado da analise de custo/beneficio deve ser usado para

listar a prioridade de cada operacao.

Antes de aplicar SMED Changeover Time

Separar as operagdes IED e OED Changeover Time External Time

Transformar as IED em OED Changeover Time External Time

External Time

Racionalizagéo Changeover Time

Figura 4 - Fases aplicacdo do SMED

Na figura 4 apresenta-se todas as diferentes fases de apliaccdo do SMED, onde a barra azul
representa o tempo total de mudanca de seérie e a vermelhor o tempo total das operacGes

externas na mudanca de serie.
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2.5.5 Value Stream Mapping (VSM)

O VSM, também como conhecido como mapeamento do fluxo de valor, é uma ferramenta
Lean que surgiu na inddstria automovel e foi desenvolvida por Rother e Shook (1999). Este
instrumento consiste num mapa que permite visualizar e identificar o fluxo - quer de
informacdo, quer de produto - ao longo de toda a cadeia de valor, desde a chegada da matéria-
prima até a expedicdo do produto final.

O VSM é uma ferramenta qualitativa que tem como objetivo fazer um diagnostico do fluxo
em todo o shopfloor e assim permitir a administracdo, aos engenheiros, fornecedores e
clientes identificar os desperdicios presentes na cadeia de valor e estudar as suas causas
(Abdulmalek & Rajgopal, 2007).

Com esta ferramenta, a empresa procura conseguir responder as seguintes questdes:

A procura varia muito?
Como responder & procura?
Como criar fluxo de valor?

Porqué esta quantidade de inventario?

NN

Esta performance é boa?

Hoje em dia sdo ja claros os diversos beneficios do uso do VSM nas empresas e € por isso
que tem sido aplicado em tantas organizacdes e estudado em muitas universidades por todo o
mundo (Serrano et al., 2008).

Para uma empresa implementar o VSM tem de seguir as quatro etapas abaixo representadas:

Selecionar uma
familia de
produto

Construir o mapa
da situagao
futura

Criar um plano
de objetivos a
atingir no futuro

Figura 5 - Passos para a implementacdo VSM (Rother & Shook, 1999)
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A elaboracdo do Value Stream Mapping deve seguir 0 seguinte conjunto de fases:
e Fasel

Aqui é essencial identificar a familia de produtos (aqueles que passam pelas mesmas etapas
de processamento e utilizam os mesmo equipamentos) ou o produto especifico que se
pretende estudar, uma vez que é nao é possivel fazer um bom mapa com toda a producéo da
empresa em simultaneo.

Para isso, elabora-se uma matriz das familias de produtos de modo a evidenciar-se o tipo de
produto e as operagdes que este ird sofrer.

Process
L1014 L101 L101 L101
o Product Coils Unit Unit Unit
Description Product Family Bending Brazing Ass'y Packing
Machine Labor Labaor Labor Labaor
TWEK 530 NBL 22227T7TT-000 1 X
TWK 530 NEL-OC 22227777-COT 1 X X X
TWHK 536 NBL 33338888-000 2 X X X X X
TWHK 536 NBL-OG | 33338888-CDT £ X X X X
TWE 048 NBL 444477 77-000 2 X X X X X
TWK 048 NBEL-OC 44447777-COT 2 X X X X X

Figura 6 - Sele¢do de uma familia de produtor (MAGNIER, 2003)

A familia escolhida devera ser a mais complexa, que englobe a maior quantidade de
atividades e que ao mesmo tempo tenha uma grande procura por parte do cliente.

E importante salientar que a matriz pode ser atualizada mediante as necessidades ou
esquecimentos (Mark A. Nash, 2011):

“[...] after you have completed the matrix, the team may realize that they forgot to list a step
or steps for one or more products. Update the matrix as necessary to produce an accurate

matrix for decision-making purposes /...] ”

e [ase?2

Apos a escolha da familia de produtos, é feito 0 mapeamento da situagéo atual desde o ponto
de entrega da matéria-prima até ao cliente final.
O desenho do VSM é feito com uma simbologia propria como mostra a figura 6:
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BHIFFING

Stagng

(€47 = 30 secoras |
| €0 = 0 mrtes |

Figura 7 - Mapa da situacao atual extraido de Rother & Shook, 1999

Posteriormente € necessario fazer um levantamento de dados de cada um dos processos.
Segundo Nash (2011), é necessario obter informacdo do prazo de entrega, tempo de ciclo,
tempo produtivo, tempo disponivel para o fabrico, takt time, nimero de operadores,
guantidade de inventario e, por ultimo, a eficiéncia das maquinas. Estes valores vao estar

presentes num bloco de dados do processo VSM.

Nome do Processo

T/C=

T/S=
T=

Disponibilidade ;

Figura 8 - Bloco de dados

e Fase3

Depois de elaborado o VSM e feita uma analise critica da cadeia de valor do estado atual do
sistema, deve-se realizar um novo mapa referente a cadeia de valor do estudo futuro do

sistema. Esta andlise critica tem como objetivo identificar os desperdicios da cadeia de valor e
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encontrar as suas causas, por forma a poderem aplicar-se estratégias para a eliminacdo dos
muda. Assim na cadeia de valor futuro ird haver uma otimizacdo do fluxo de informacéo e

matérias, bem como uma otimizacdo dos processos (Serrano et al., 2008).

e [ase4

Nesta Ultima fase elabora-se o plano para eliminar ou mitigar todos os problemas encontrados
na fase anterior. Para auxiliar este procedimento, deve ser criado um plano de objetivos e

aplicar as ferramentas Lean necessarias para melhorar o fluxo de informac&o e materiais

2.5.6 Gestao Visual

A gestdo visual é uma ferramenta que tem como finalidade fazer com que todos os
trabalhadores compreendam facilmente o seu trabalho através de uma clara e objetiva
comunicagdo visual num ambiente seguro, limpo e organizado, que promove o orgulho de
todos os trabalhadores e a melhoria continua.

A gestdo visual tem como finalidades os seguintes pontos:

e Tornar o trabalho de todos mais simples;

e Dar a todos os trabalhadores um maior grau de participacdo nas suas tarefas como
também um maior orgulho no seu posto de trabalho;

e Melhorar a comunicacdo ao tornar a informacéo mais simples de se perceber;

e Facilitar a resolugéo de problemas;

e Aumentar 0 sucesso da empresa.

O andon é um género de gestao visual, uma vez que informa o estado em que se encontra uma
maquina através de um cédigo visual de cores. Pode também ser utilizado para indicar fluxos,
métricas, correntes, tensdes, materiais, marcacGes de pisos, aplicacbes de seguranca e,

associado aos 5S, permite a identificacdo e disposicdo de ferramentas para auxilio a producao.

2.5.7 Kanban

O Kanban é um termo japonés que significa etiqueta, marca. Este método baseia todo o seu
funcionamento na circulacdo de etiquetas.

O método Kanban foi criado por Ohno na Toyota Motor Company, no Japéo, ap0s a Segunda
Guerra Mundial. A partir de 1958, muitas das linhas de producdo da empresa funcionavam na

perfeicdo com a implementacgdo dessa pratica (Mitra & Mitrani, 1990).
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Na altura, Ohno verificou que as empresas tinham tendéncia para produzir em excesso e

procurou encontrar uma forma de produzir:

e Apenas o produto pretendido pelo cliente;
e A quantidade certa de encomenda;

e No momento exato em que o produto era encomendado.

Dessa forma, numa unidade de producdo, um posto de trabalho a montante produz apenas o
que lhe é solicitado pelo posto de trabalho a jusante, que por sua vez s6 deve produzir o que
Ihe é solicitado pelo posto a jusante e assim sucessivamente. O posto mais a jusante sé deve
produzir o suficiente para dar resposta a procura dos clientes (Bhamu & Sangwan, 2014;
Salgado & Varela, 2010).

Era assim essencial encontrar um sistema de informacdo que permitisse transmitir as
necessidades de um posto de trabalho para outro, acabando por surgir o método Kanban.

A implementacdo dessa metodologia proporciona varias vantagens ao sistema produtivo de

uma empresa, tais como(Hines et al., 2011):

¢ Reducdo do stock entre 25% a 75%

e Producéo de pequenos lotes

e Prevencdo de rutura de stock

e Prevencéo de excesso de produgéo

e Melhor fluxo de producéo

e Regular as oscilacbes do Work in Process
e Promove a visibilidade da informacao

e Facilita a visualizacdo dos desperdicios no processo.

2.5.8 Standard Work

Esta ferramenta Lean, também conhecida como trabalho normalizado, foi desenvolvida em
1950 por Ohno. O standard work consiste numa metodologia que define como se devem
realizar as atividades num posto de trabalho de um sistema produtivo, para que 0S
trabalhadores ndo executem a operacdo de forma casual, tornando também a operacdo mais

facil segura e eficaz (Team, 2002).
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‘Normalizar’ ¢ um método que torna expectavel que todos os operadores executem a operagao
do posto de trabalho da mesma forma, seguindo a mesma sequéncia e utilizando as mesmas
ferramentas (Ribeiro et al., 2013). Normalizar as tarefas significa também atingir um estado
de fluidez nos movimentos do trabalhadores que possibilita executar o trabalhno no menor
tempo possivel e com maior qualidade.

O standard work é normalmente elaborado por um trabalho em equipa de engenheiros, chefes
de linha e trabalhadores com bastante experiéncia a executar a tarefa a ser normalizada. Um
fator essencial para o sucesso desta ferramenta Lean € entender que a normalizacédo é, de
facto, a melhor forma de executar a tarefa, que vai trazer beneficios tanto ao operador como a
organizagdo. E portanto essencial criar os standards com base na opinido dos operarios que
executam as atividades alvo da normalizacdo e demonstrar aos colaboradores todos 0s

beneficios que véo resultar do standard work (Lu & Yang, 2015).

O trabalho normalizado € composto por trés pontos-chave, sendo eles (Bhamu & Sangwan,
2014):

e Tempo de ciclo normalizado
O tempo de ciclo para a producdo de um determinado produto, que tem como objetivo

responder ao consumo do mercado.

e Inventario do WIP normalizado
Quantidade minima de inventario que permite ao operario realizar o seu trabalho sem pausas

no fluxo da producéo.

e Sequéncia de trabalho normalizado
Apresenta a correta ordem das tarefas a executar tendo em conta o melhor fluxo para o

sistema de producao.

Apos ser delineada, a normalizagéo continua a ser um processo alvo de melhoria continua, de
forma a que o Kaizen esteja sempre presente e assim incentive os proprios colaboradores a
continuarem & procura de melhorias na execugéo das tarefas.

Depois de todas as operagOes estarem normalizadas de e tal ser demonstrado aos
colaboradores, é também necessario que esta ferramenta continue presente no local de

trabalho a que Ihe esta associado (Carreira, 2015).
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2.5.9 Plan Do Check Act (PDCA)

O PDCA é um modelo projetado por Shewhart e disseminado por Deming. Esta ferramenta

consiste em quatro passos e apoia a filosofia Kaizen, no sentido da melhoria continua. O

PDCA consiste num circulo sem fim, onde os quatro passos se repetem, de forma constante,

por forma a ir de encontro a mesma (Tapping, 2008).
A aplicacdo do PDCA passa pelos passos seguintes:

e Plan
Estabelecer os objetivos e as metas que se deseja atingir.

e Do

Colocar em prética as propostas de melhoria.

e Check

Verificar os resultados obtidos com os resultados planeados.

e Act

Realizar as correcdes necessarias de maneira a melhorar o processo quando se iniciar um

novo ciclo.

Figura 9 - Ciclo de PDA baseado (Tapping, 2008)
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Esta ferramenta pode ser aplicada no inicio de novos projetos, no desenvolvimento ou na
melhoria de processos de producdo, num produto ou num servigo (Wu et al., 2015).

Um exemplo de aplicacdo deste méetodo é aquando da normalizacdo de um posto de trabalho.
Em primeiro lugar deve-se planear a normalizacdo do processo alvo de observagdo (Plan) e
acordar com as varias equipas de producdo. De seguida implementa-se a normalizacdo nos
postos de trabalho (Do) e posteriormente verifica-se o cumprimento do standard (Check). Por
fim, estabiliza-se o processo e definem-se novos objetivos (Act). Finalizado o ciclo, inicia-se
mais tarde novamente o0 PDCA, de maneira a ter o Kaizen sempre presente no ambiente da

empresa.

2.5.10 Just In Time (JIT)

O JIT é um dos pilares da casa TPS, trata-se de uma ferramenta simples, mas essencial na
gestdo moderna na cadeia de valor. Esta ferramenta consiste em produzir na quantidade certa
e no momento certo. A isto chama-se controlo de quantidade.(Wilson, 2010) O JIT tem como
foco cortar nos custos ao reduzir a quantidade de bens e materiais que a empresa tem em
stock. Alem disto, € uma técnica orientada ao mercado que se concentra totalmente em
satisfazer as necessidades dos clientes.

O principio desta filosofia ¢ o de que a producdo deve ser “puxada através de” e ndo
“empurrada por”. Ou seja, a producdo s6 pode ser iniciada depois de uma cliente fazer uma
encomenda com o produtor. SO assim se consegue garantir o timing de entrada do material no
sistema produtivo, onde as matérias-primas sdo entregues no momento certo para serem
consumidas nas quantidades certas e apenas quando 0s processos delas necessitam (Hirano,
2009).

Desenvolver uma abordagem JIT requer um plano sofisticado e bastante experiencia na area.
Por isto é que grande parte das empresas lideres contratam a sua gestdo de cadeia de
fornecimento a empresas especializadas como a Exel, que tém uma vasta experiencia na area
(Studies, 2015).

2.5.11 Sistema Pull

Num sistema de operacdes de acordo com a filosofia Lean, cada posto de trabalho sé entra em
operacdo quando o que esta logo a seguir o permite.
O sistema Pull caracteriza-se pelo controlo do fluxo de producdo, sem necessidade de WIP,

produzindo quando necessario, no tempo necessario e na quantidade necessaria (Silva, 2011).
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As principais vantagens deste sistema sao:

e Na&o utilizacdo de previsdes;

e Sincronizacao automatica de varias operacdes ao longo da cadeia de valor;

e Fluxo de informacdo simplificado;

e Produgéo em pequenos lotes;

e Lead Time, tempo entre a colocacdo de uma encomenda e a sua entrega, reduzido;

e Criacéo de fluxo continuo.

Vendas Cliente

Figura 10 - Exemplo de um Sistema Pull

Na figura 10 é possivel observar um exemplo de um Sistema Pull onde um processo s é

iniciado quando o processo a jusante o permite.

2.5.12 Mizusumashi

A ferramenta Mizusumashi presente na filosofia Lean é uma atividade de apoio

realizada por um ou mais operadores, com o0 objetivo de dar apoio a todos os postos de
trabalho presentes na cadeia de producdo. No paradigma das empresas tradicionais, as
operacdes de logistica sdo efetuadas pelo critério da necessidade imediata, ou seja quando um
posto de trabalho estd em rotura de stock, o operador deste posto de trabalho encaminha uma
ordem para o operador de apoio o reabastecer. Este tipo de abastecimento, embora seja bom
para situacOes pontuais, ndo deve ser utilizado no quotidiano de uma empresa, pois provoca
um aumento de desperdicio, uma vez que o operador de apoio vai realizar um excesso de
viagens de ida e volta para reabastecer cada posto de trabalho, quando estes ficam sem

material (Santos, 2015).
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Figura 11 - Exemplo de um sistema tradicional (a esquerda) e de um sistema
de mizusumashi (a direita)

Assim, com a criacdo do sistema Mizusumashi- figura 11- altera-se o procedimento de
reabastecimento para cada posto. Com este sistema, Mizusumashi, realiza-se uma volta por
toda a cadeia de producdo, onde este sistema vai dar apoio a todos os postos de trabalho
apenas com uma viagem, conseguindo assim reduzir o desperdicio existente nos métodos de
reabastecimento tradicionais.

O sistema Mizusumashi tem as seguintes vantagens:

e Controlo da produtividade;
e Diminuicdo do desperdicio de movimentos;
e Normalizacéo do ciclo;

e Permite aos operadores concentrarem-se apenas em atividades de valor sem se

preocupar com o abastecimento.
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3.  MUDANCAS CULTURAIS ASSOCIADAS AO LEAN

3.1 Fatores de mudanca

Atualmente, grande parte das empresas sabe que um dos elementos determinantes do sucesso
sd0 as pessoas. Os trabalhadores sdo 0s Unicos capazes de por as coisas em causa e melhorar,
e s6 com o elemento humano é que uma empresa é capaz de evoluir e competir no mercado
(Oudhuis & Olsson, 2015).

Assim, é preciso ter em conta que a maioria das ferramentas desenvolvidas no ambito do Lean
Production requer trabalhadores autonomos, flexiveis, motivados, com boa formagéo, com
mobilidade e eficacia no grupo de trabalho. Tudo isto sdo elementos indispensaveis, porém
distantes da cultura tradicional das empresas ocidentais (Alves & Alves, 2015).

E preciso, portanto, uma mudanca ao nivel da estratégia das empresas ocidentais nos

seguintes pontos:

e Comunicacéo

Regularmente acontece uma ma circulacdo de informacdo dentro de uma empresa. Algumas
pessoas sdo inundadas de informacdo que nem sempre compreendem enquanto outras, pelo

contrario, carecem de informacéo (Rarick, 2008).

E importante conseguir desenvolver condicbes para um sistema eficaz de comunicagéo
escrita, oral e visual. Como explica Gélinier (1990), “a comunicagdo deve ser profissional e

geradora de valor acrescentado”.

e Formacéo
Para que haja trabalhadores flexiveis, polivalentes e autonomos, é importante dar formacéo
para promover uma mudanca dos comportamentos dos colaboradores. Esta formagédo néo se
deve limitar apenas a aprendizagem das técnicas de manutencdo ou de qualidade; é preciso
também aumentar o nivel de cultura geral da empresa. Assim, ao investir tanto nas
capacidades como nos conhecimentos dos seus colaboradores, uma empresa pode exigir aos

trabalhadores uma maior polivaléncia e enriquecimento nas tarefas.
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e Motivacao

A motivagdo é um componente determinante da mudanca de cultura na empresa, este é o
catalisador da acdo (Gelinier, 1990).

Uma organizacdo pode implementar um conjunto de ferramentas Lean por todo o0 seu espago
de trabalho. Contudo, se ndo houver uma énfase na motivacdo no ambiente da empresa, esta
implementacdo Lean serd incompleta.

Muitas empresas que aplicam Lean Production focam-se apenas nos resultado diretos desta
cultura; tentam manter um ambiente de trabalho Lean ignorando por completo a necessidade
de uma cultura de motivacao em todos os envolvidos na organizacao (J. K. Liker & Morgan,
2006).

Para um organizagdo conseguir aumentar o grau de motivacdo dos seus colaboradores tem
primeiro de perceber que todo o ser humano é diferente, ou seja, cada trabalhador vai sentir-se
motivado por aspetos diferentes. Por exemplo: algumas pessoas ficam motivadas por
recompensas financeiras e reconhecimentos enquanto outros valorizam mais um dia de folga.
Além disso, ha trabalhadores que pensam a longo prazo, encontrando a motivagdo numa
perspetiva de carreira futura dentro da empresa. Existem ainda outros que valorizam mais a
gratificacdo imediata e instantdnea. Ou seja, ndo existe nenhuma regra precisa para
estabelecer uma cultura de motivacdo (Belfo & Sousa, 2011), sendo necessario conhecer bem
todos os colaboradores de uma organizacao e as suas caracteristicas. Logo, é um erro focar-se
apenas num meio de motivacao ou recompensa. Em vez disso, 0s gestores devem conhecer 0s

seus trabalhadores, e encontrar uma maneira de otimizar todos 0s meios motivacionais.

A mudanca de cultura passa entdo pela procura constante de métodos para melhorar a

comunicacdo, a formacao, e a motivacao.

Um exemplo de a¢des a tomar para implementar estas melhorias de cultura dentro da empresa
podem ser (Pinto, 2013):

e Melhoria das condic¢des de trabalho
e Apoio e reconhecimento dos esforgos de cada um
e Introdugdo de uma disciplina de trabalho na empresa.A aplicacdo dos 5 s é um bom

exemplo.
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Ter em consideracdo os elemento econdmicos para implementacéo das melhorias.

Disponibilizacdo dos meios necessarios para realizacdo dos projetos da empresa.
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4. QUESTIONARIO LEAN

4.1 Construcdo do Questionario

Ao longo da realizagdo desta dissertacdo foi realizado um questionario sobre o Lean
utilizando a ferramenta Google Docs. O objetivo foi perceber se a filosofia estd a ser
implementada nas empresas, quais as ferramentas mais utilizadas e avaliar a opinido dos
funcionarios acerca desta cultura. Para validacdo deste questionario, foi dada especial atencédo
a obter o maior numero de respostas de diversas empresas da industria, conseguindo uma
amostra de 85 respostas de 40 empresas diferentes. Foram analisadas industrias como
mobiliario, téxtil, automovel, logistica a construcdo civil. O contacto com as empresas

efetuou-se primordialmente via e-mail, bem como através redes sociais.

4.2 Estrutura do Inquérito

O questionario iniciou-se com uma apresentacdo da razdo pela qual estava a ser feito, no
ambito do Mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial, com o objetivo de analisar 0s
conhecimentos do Lean nas diversas empresas a nivel nacional. A primeira questdo esta
relacionada com o nome da empresa, 0 respetivo cargo do colaborador bem como os anos de
experiéncia no mercado de trabalho. Na segunda fase do questionario é avaliado o
conhecimento das ferramentas Lean do colaborador, a aplicacdo dessas mesmas ferramentas
na empresa e avaliacdo da opinido do inquirido sobre a implementacdo da filosofia na
entidade. Por fim foi solicitada uma entrevista, com o objetivo do inquirido partilhar

informac@es detalhadas de forma a completar o questionario.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS DO QUESTIONARIO

Neste capitulo é elaborado um estudo estatistico de acordo com as respostas dadas pelos

inquiridos, recorrendo a graficos para melhor visualizagéo dos resultados.

5.1 Perguntas Relacionadas Com a Filosofia Lean

5.1.1 Conhecimento Lean nas Empresas

Como se pode observar na figura 12 correspondente a pergunta ‘A empresa aplica algumas
das ferramentas e/ou técnicas Lean?’, conclui-se que mais de 66% das empresas a operar a
nivel nacional praticam a cultura Lean. A selecdo dos resultados da pergunta referida

anteriormente é relativa a uma amostra de 40 empresas.

- A
Empresa
aplica
algumas
das
ferramenta
efou
técnicas
Lean?

B sim
B

Figura 12 — Gréfico circular - Conhecimento Lean nas empresas
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5.1.2 O Que Significa o Lean?

No inquérito foi colocada uma questdo que pretende avaliar o conhecimento do inquirido
relativamente a cultura Lean. “O que significa o Lean para si?”, foi a pergunta feita com um
conjunto de quatro respostas possiveis e todas elas corretas, sendo que apenas a resposta
“eliminar o desperdicio e criar valor” ¢ a que melhor carateriza e define Lean.

Como ¢é possivel observar na figura 13, 56.41% respondeu “eliminar o desperdicio e criar
valor”, o que se reflete na maior percentagem para a resposta mais completa. Cerca de 32%
ndo tem qualquer conhecimento da filosofia Lean, sendo que as restantes respostas a esta
pergunta foram “reduzir o stock”, “redu¢do do refugo” e “aproveitamento da area de

trabalho”.

5- O que significa Lean
para si?

.Eliminar o desperdicio e criar
valor

MN&o conhego a filosofia
.Lean

ClRedugéo do refugo

.Apruve'rtamentu da area de
trabalho

OReduzir o stock

Figura 13 — Graéfico circular — Significado do Lean

Antes de o inquirido responder a pergunta da figura 13, perguntou-se no questionario se “Tem

algum conhecimento sobre a filosofia Lean?””.
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Na figura 14 verifica-se que cerca de 68% respondeu “Sim” ¢ os restantes 32% responderam
“Nao”. Com este resultado, observa-se coeréncia nas respostas a esta e a pergunta anterior,
onde mais de 83% dos 68% que responderam que tém algum conhecimento sobre o Lean

responderam corretamente a pergunta 10.

4- Tem algum
conhecimento
sobre a
filosofia Lean?

M sim
DnzEo

Figura 14 — Gréfico circular — Conhecimento da filosofia Lean

5.1.3 Impacto do Lean nos Processos

Foi realizada uma média relativamente a avaliagdo, numa escala de um a dez, da opinido do
impacto do Lean nos processos da empresa. A figura 15 mostra que os inquiridos tém como
opinido que a filosofia tem mais impacto na “reducdo dos custos” e na “reducao de atividades
sem valor”, com um fator de mais de 8 valores em ambos. A avaliacao mais baixa foi relativa
a “redugdo do refugo”, com um fator de 6.5 valores. Em seguida encontrou-se a “reducéo dos
tempos de execugdo” e “reducao do stock” com uma avalia¢ao de cerca de 7.5 e 7.6 valores,
respetivamente. Esta avaliacdo mostra que os inquiridos avaliam de forma positiva o impacto

do Lean nos processos da empresa.
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Figura 15 — Gréfico de barras — Impacto do Lean nos processos

5.1.4 Dificuldades na Implementacéo do Lean

Para a maioria dos colaboradores existe grande “Resisténcia das pessoas a mudanga”, com
uma média de mais de 7 valores, sendo esta a percentagem de maior valor. A avaliagdo de
menor valor corresponde a “Falta de conhecimento”, o que € coerente com as respostas
analisadas anteriormente - onde se verificou que a grande maioria dos inquiridos tinha
conhecimento desta cultura e refere que o Lean esta dentro de toda a empresa e ndo s6 dentro

de um determinado grupo especifico.
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Média numa escala de avaliagdo de 1a 10

-

Hesistér:ucia daz pessoas Falta de envolvimento da  Falta de evidéncia dos Fatta de conhecimento
a mudanca gestio de topo resultados

Figura 16 — Gréfico de barras — Dificuldades na implementacéo do Lean

5.1.5 Impacto do Lean nas Pessoas

Para perceber o impacto do Lean relativamente as pessoas, fez-se a mesma avaliagdo utilizada
nos graficos anteriores, com uma escala de um a dez. Na figura 17 observa-se que, de uma
forma geral, o Lean tem m impacto positivo nas pessoas, com uma media de avaliacdo acima
dos sete valores. Os valores do ‘aumento da motivagao’, ‘melhoria do espirito de equipa’ e
‘melhoria do desempenho individual’ apresentam valores muito proximos, sendo que a

‘melhoria do desempenho individual’ € a op¢ao que se destaca ligeiramente.
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Média numa escala de avaliagio de 1210

Aumento da motivagio Melhoria do espirito de equipa  Melhoria do desempenho individual

Figura 17 — Gréfico de barras — Impacto do Lean nas pessoas

5.1.6 Meios utilizados para manter a cultura Lean

Com o objetivo de perceber qual o melhor método para conservar a cultura Lean num
ambiente empresarial, foi realizado o gréafico — na figural8 — com os mesmos métodos de
avaliacdo utilizados nos gréaficos anteriores.

Pela andlise as respostas dadas pelos inquiridos, verifica-se que estes consideram o
‘Reconhecimento individual’ como o fator mais importante, com uma média de avaliagdo de
cerca de nove valores. As opgdes ‘Formagdo’ e © Workshops’ apresentam valores acima dos

oito e sete valores, respetivamente.
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Média numa escala de avaliagdo de 1a10

Formagéo Wiorkshops Reconhecimento individual

Figura 18 — Gréfico de barras — Meios utilizados para manter a cultura Lean

5.2 Analise dos Resultados do Questionario relativamente ao inquirido

Além das perguntas analisadas anteriormente, fizeram parte do questionadrio mais dez
questdes, estando estas relacionadas com o inquirido. Sao elas: 0 nome da empresa onde
exerce funcOes, cargo empresarial, anos de experiéncia na atual entidade, as ferramentas Lean
gue conhece e quais as ferramentas Lean aplicadas na empresa. No final, era perguntado se o
interrogado tinha interesse em saber mais sobre este tipo de filosofia e, por fim, se estava
disponivel para uma entrevista com o objetivo de completar de forma mais abrangente este

questionario.

5.2.1 Qual a empresa em que exerce fungdes

Comecando por abordar a primeira questdo do questionario - “Qual o nome da empresa em
que trabalha” - observamos que a maior parte dos inquiridos esta, atualmente, a trabalhar em

indUstrias relacionadas com o ramo do mobiliario, automdével e logistico.

1- Qual o nome da empresa onde trabalha?

Figura 19 — Pergunta nimero um do questionario
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5.2.2 Qual o cargo empresarial dentro da empresa

Na segunda questdo, relativa ao cargo que o inquirido exerce, as respostas obtidas foram

processamento, planeamento da producéo, gestdo financeira e, por fim, administracéo.

2- A que departamento pertence?
Administracdo
Comercial
Financeiro
Producao
Clualidade. Seguranca e Ambiente

Recursos Humanos

Cutro:

Figura 20 — Pergunta nimero dois do questionario

5.2.3 Quantos os anos de experiéncia

Relativamente a questdo que aborda os anos de experiéncia do trabalhador, a maioria das
respostas obtidas foi ‘até um ano de experiéncia ¢ — j& que grande parte dos inquiridos é
estagiarios. Assim, estes dados tiveram mais impacto nos resultados referentes a anélise das
respostas recolhidas.

4. Quantos anos de atividade tem na empresa?
Experiéncia até um ano
1anoc a 3 anos
3abanos
Mais de 5 anos

Figura 21 — Pergunta nimero quatro do questionario
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5.2.4 Quais as ferramentas Lean que conhece

Para a maioria dos colaboradores, a opg¢ao mais selecionada foi “Todas as ferramentas
mencionadas em cima”. As possiveis sele¢des estdo presentes na figura 22. Constatou-se que
a grande parte dos participantes responderam “Todas as ferramentas mencionadas em cima”
eram estagiarios, até um ano de experiéncia de trabalho. Sendo que as ferramentas TQM(Total
Quality Management), TFM(Total Flow Management), Jidoka e OEE(Overall Equipment
Effectiveness) s6 sdo conhecidas por apenas 43% dos inquiridos.
6- Quais as ferramentas elou técnicas Lean que conhece?

55

TPM (Total Productive Maintenance)

TAM (Total Quality Management)

TFM (Total Flow Management)

JIT (Just-in-Time)

Kaizen

7 Desperdicios

WSM (Value Stream Mapping)

Six Sigma

Gestdao Visual

K.anban

Standard VWork

Jidoka

Poka-Yoke

OEE (Overall Equipment Effectiveness)

Todas as ferramentas acima mencionadas

Figura 22 — Pergunta nimero seis do questionario

5.2.5 Quais as ferramentas Lean aplicadas na empresa

Como podemos observar na figura 23, a questdo abordada foi “Quais as ferramentas Lean
aplicadas na empresa”. Posto isto, as opgdes mais selecionadas foram os 5S, TPM, JIT,
Kaizen, Gestdo Visual, Kanban, Standard Work e Poka Yoke. Assim, é possivel constatar que
as empresas ja estdo a adotar algumas das ferramentas Lean, tendo como objetivo de melhorar
toda a cultura e métodos de trabalho na empresa. Porém, existem outras - como TQM, TFM,
Jidoka e OEE - que sé&o menos aplicadas por parte das entidades e, a0 mesmo tempo, sao as

menos conhecidas por parte dos participantes do questionario.

43



8- Quais as ferramentas elou técnicas Lean que a sua empresa aplica?
5'S
TPM (Total Productive Maintenance)
TQM (Total Quality Management)
TFM (Total Flow Management)
JIT (Just-in-Time)
Kaizen
7 Desperdicios
VEM (Value Stream Mapping)
Six Sigma
Gestao Visual
Kanban
Standard Work
Jidoka
FPoka-Yoke
OEE (Overall Equipment Effectiveness)

Figura 23 — Pergunta nimero oito do questionario

5.2.6 Interesse em saber mais sobre a filosofia Lean

De todos os inquiridos que ndo tinham qualquer conhecimento da filosofia Lean apenas 38%
ndo estavam com interesse em saber mais sobre esta filosofia, assim como os restantes que ja
tinham conhecimentos nesta filosofia 87% tinha interesse em saber mais sobre o Lean.
13- Tem interesse em saber mais sobre esta filosofia Lean?
Sim

Mao

Figura 24 — Pergunta namero treze do questionario

5.2.7 Disponibilidade para uma eventual entrevista

Na fase final do inquérito foi abordada a possibilidade do colaborador participar numa

entrevista, tendo como objetivo melhorar o seu conhecimento relativamente a filosofia Lean.
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A grande maioria mostrou-se pouco recetivel a existéncia de uma eventual entrevista, sendo

apenas realizadas duas entrevistas.

14- Esta disposto para uma entrevista presencial para melhor completar este questionario sobre a filosofia Lean na sua
empresa?

Sim

MNao

Figura 25 — Pergunta nimero catorze do questionario

45






6. CONCLUSAO

6.1 ConsideracgOes Finais

A presente dissertacdo teve como principal foco a filosofia Lean. Por forma a entender-se esta
metodologia, elaborou-se uma analise critica da literatura onde se ficou a perceber a
importancia e as vantagens da implementacdo de uma cultura Lean na industria. Alem disto,
foram abordadas as mudancas necessarias e essenciais dentro da cultura da empresa, de forma
a que a implementacdo das ferramentas e técnicas Lean sejam corretamente executadas.
Atualmente, devido a mercados cada vez mais competitivos e exigentes, que impdem maior
qualidade, prazos mais curtos, precos cada vez mais baixos e um tempo de resposta ao
mercado cada vez mais favoravel, as empresas sentem-se no dever constante de otimizarem o
sistema de producdo. E por isso que numerosas empresas ja adotaram o Lean Production
como ferramenta essencial de trabalho.

A nivel nacional, de acordo com as respostas obtidas através da elaboracdo de um inquérito,
ficou a entender-se que mais de 66% das empresas ja aplicam as técnicas Lean, e que 88%
dos inquiridos mostraram interesse em saber mais sobre a filosofia.

Atualmente existe grande otimismo quanto a validade da metodologia e de toda a mudanga
que esta provoca. Contudo, muitas vezes é demonstrada uma indisponibilidade de tempo na
pratica desta cultura, ou outras vezes esta é reprovada, pois ha quem néo se mostre recetivo a
mudanca dos métodos de trabalho.

Para incutir a filosofia as empresas que ndo aplicam esta cultura, é necessario demonstrar
quais as vantagens na implementacdo do Lean, sendo elas: melhoria de qualidade; reducédo de
custos; melhoria de motivacdo e melhoria de organizacao e limpeza. Estes sdo os factos que
comprovam a veracidade de que a implementacdo da filosofia Lean traz vantagens e
beneficios.

A partir da analise dos resultados obtidos, foi possivel concluir-se que a filosofia Lean
encontra-se bastante divulgada entre as industrias a operar em Portugal. Estas ja estdo
conscientes das melhorias que é possivel obter, tanto a nivel dos processos de gestdo como de

producéo, onde o valor é gerado e criado e o desperdicio eliminado.
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6.2 LimitacGes

Uma das principais limitacGes foi a dificuldade em obter um vasto numero de respostas por
parte das empresas, de forma a obter uma amostra valida para que a analise apresentasse um
bom nivel de confianca.

A outra limitacdo foi em obter respostas de empresas a centro e sul do pais, sendo que a maior

parte das respostas esta limitada a empresas da zona norte do pais.
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ANEXO | —QUESTIONARIO LEAN |

Questinario Lean

Este questiondrio tem por objetivo a andlise a filosofia Lean.Trata-se de um estudo académico no
dmbito do Mestrado em Engenharia e Gestéo Industrial na Universidade do Minho, por forma a
recolher informag&o gquanto ao conhecimento e implementagéo das ferramentas Lean nas
empresas nacionais.

Os dados serfio usados (inico e exclusivamente para fins deste estudo.

*Obrigatorio

1- Qual o nome da empresa onde trabalha? *

2- A que departamento pertence?
() Administragao

(") Comercial

iy Financeiro

(") Produgéo

(") Qualidade. Seguranga e Ambiente
(") Recursos Humanos

() Outro: | |

3- Qual o seu cargo de trabalho?

4- Quantos anos de atividade tem na empresa?
() Experiéncia até um ano

(3 1anoa3anos

() 3abanos

(") Mais de 5 anos

4- Tem algum conhecimento sobre a filosofia Lean?
Se respondeu ndo passe para a pergunta 13

() Sim
() Nao

5- 0 que significa Lean para si?
| v




6- Quais as ferramentas e/ou técnicas Lean que conhece?
[15s

[] TPM (Total Productive Maintenance)
[] TQM {Total Quality Management)

[] TFM (Total Flow Management)

[] 1T (Just-in-Time)

[] Kaizen

[] 7 Desperdicios

[] v&M (Value Stream Mapping)

[] six sigma

[] Gestao visual

[] Kanban

[] standard work

[] Jidoka

[] Poka-Yoke

[C] OEE {Overall Equipment Effectiveness)

[] Todas as ferramentas acima mencionadas

7- A empresa aplica algumas das ferramenta e/ou técnicas Lean?

() Sim
() Néo
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8- Quais as ferramentas e/ou técnicas Lean que a sua empresa aplica?
[]5%

[] TPM (Total Productive Maintenance)
[] TOM (Total Quality Management)

] TFM (Total Flow Management)

[ 1T {Just-in-Time)

[] Kaizen

[] 7 Desperdicios

[] ¥SM (Value Stream Mapping)

[] six Sigma

[] Gestdo Visual

] Kanban

(] standard Work

] Jidoka

[] Poka-Yoke

(] OEE (Overall Equipment Effectiveness)

9- Qual o impacto da aplicagao do Lean na empresa? (Relativo aos processos)

Avaliar numa escalade1a10

1 2 3 4 5 6 7
Reduc&o dos
tempos de O O O O O O O
execugio
Redugdo do
gy o o0 O o O O O
Redugdo dostock (O O @] O O O O
Redugfo de
atividades sem @] @] O @] O O o
valor
Reaproveitamento
do espago de @] QO O O O O @)
trabalho

O |C O] O

O

O |0 O] O

O

O 0|0 O

O
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10- Qual o impacto da aplicagao do Lean na empresa? (Relativo as pessoas)
Avaliar numa escalade 1a10

1 2 3 4 5 [+] r 8 9 10
A nto d
motvage. 2O © O O O O O O O O
Melhoria d
es?:irﬁgjie{;quipa O O O O O O O O @) O
Melhoria do
desempenho O O O O O O O O @ O
individual
Redugdo d
s O O O O O O O O O ©

11- Quais as principais dificuldades com a implementagao do Lean?
Avaliar numa escalade 1a 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Falta de
motivagdo das @) @) @) O O O O O O O

pessoas
Resisténcia das

pessoas a O O O O O O O O O O

mudanga
Falta de

envolvimentoda () ®) ] O O O O O O O
gestdo de topo

Falta de evidéncia e 0O '® 0O @) ®) O ) @) O

dos resultados

Falta de O O O O O O O o 0o O

conhecimento

12- Como classifica a importancia das seguintes dreas para manter uma cultura Lean dentro da
empresa?
Avaliar numa escalade 1a10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Formagéo O O O O O O o ©o O O
Workshops O O O O O O O O O O
Reconhecimeno  n o O O O O © ©O O O

individual

13- Tem interesse em saber mais sobre esta filosofia Lean?
() Sim
() Néo
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14- Esta disposto para uma entrevista presencial para melhor completar este guestionario
sobre a filosofia Lean na sua empresa?

) sim
) Néo

15- Indique por favor o seu contacto para a marcagao de uma entrevisia

Munca envie senhas pelo Formulanios Google.

Powered by

a Google Forms
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