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RESUMO

A Indlstria Téxtil e do Vestuario (ITV) continua a ter um grande peso na balanca
comercial de Portugal e no volume de emprego. No entanto, 0 Sseu percurso nem sempre
foi fécil, atravessando fases dificeis, levando ao encerramento de muitas empresas e a
despedimentos. Atualmente, apesar destes encerramentos, foram criadas outras
empresas estando a ITV portuguesa numa fase muito positiva, salientando-se o
crescimento constante das exportacdes e a imagem renovada para o exterior. Este facto
é comprovado pelos indicadores anunciados em noticias de que a ITV esté a crescer e a
evoluir. Apesar disso, ainda ha um grande trabalho a fazer no sentido de organizar as

empresas deste setor, mudar mentalidades e formar méao-de-obra especializada.

O modelo de gestdo Lean Production (LP), que tem como principais objetivos eliminar
desperdicios e satisfazer os clientes pode ser muito Gtil nesta recuperacdo das empresas,
pois permite melhorar a resposta aos clientes e ao constante crescimento das
exportacdes. Recorrendo a este modelo de gestdo, aos seus principios e ferramentas, a
ITV pode fazer frente a concorréncia e as constantes mudancas a que este setor esta
sujeito, atendendo as restricbes e necessidades especificas do setor, isto &, &s
necessidades de uma melhor organizacdo, reducdo de desperdicios, mais formacao,

maior sensibilizacdo da gestdo de topo, entre outras.

No entanto, uma implementacdo LP nem sempre é facil e para ser bem-sucedida é
necessario que esta implementacdo seja feita de uma forma pensada e bem definida.
Torna-se assim inevitdvel o desenvolvimento de uma metodologia que oriente essa
implementacdo na ITV. Embora se tenha verificado na revisdo da literatura varias
metodologias, nenhuma parece estar direcionada para este setor, mesmo tendo a autora
desta tese detetado que era necessario uma metodologia mais adaptada a realidade da
ITV portuguesa. Assim, foi proposto nesta tese desenvolver uma metodologia para
implementar LP na ITV que va de encontro as suas necessidades, resolvendo os
problemas reais da ITV e levando as empresas ao sucesso e a satisfacdo dos seus

colaboradores e dos seus clientes, sem descurar o0 impacto ambiental.

Para desenvolver esta investigacdo, recorreu-se a uma revisao bibliogréafica detalhada e

uma abordagem metodologica que compreendeu um questiondrio para avaliar o




conhecimento das empresas de 1TV em LP e a necessidade de uma metodologia para
esta implementacdo e estudos de casos para validar a metodologia desenvolvida.

Com base na revisdo bibliogréafica realizada, no inquérito realizado &s empresas da 1TV,
na experiéncia da autora e nas necessidades da ITV, desenvolveu-se uma metodologia
que relaciona quatro dimensdes: Pessoas, Ergonomia, Sustentabilidade e desempenho
Operacional. A inclusdo destas dimensfes na metodologia deu origem ao seu nome:
metodologia “PESO”.

A metodologia desenvolvida foi dividida em trés fases: Fase 1 - Preparacdo do ambiente
de trabalho e das pessoas; Fase 2 - Implementacdo da metodologia; Fase 3 - Avaliacéo,
normalizacdo e sustentacdo. Definida a metodologia, esta foi validada em trés estudos
de caso, trés empresas da ITV do Norte de Portugal. A fase inicial da metodologia —
fase 1 - foi validada em todos os estudos de casos, no entanto, a fase 2 e fase 3 néo
foram validadas nos trés casos devido a restricbes de tempo e ao contexto

socioecondémico de algumas das empresas.

Como principal contributo deste trabalho de investigacdo, apresenta-se a metodologia
PESO. Esta metodologia considera-se ser uma mais-valia para as empresas, pois servira
como um apoio as empresas deste setor que queiram implementar Lean Production.
Além disso, esta metodologia usa uma abordagem tetra dimensional que inclui as
dimens@es essenciais para que, quer as pessoas quer 0 ambiente, estejam presentes e

sejam consideradas e respeitadas.

A avaliagdo do ambiente empresarial e da recetividade da empresa para implementar LP
¢ também equacionada na metodologia desenvolvida usando instrumentos (e.g.
entrevistas, questionarios e checklists) desenvolvidos para este efeito. Tais instrumentos
indicardo potenciais interessados na implementacdo de LP e se se pode prosseguir ou
ndo com esta implementacdo de LP. Considera-se ainda como contributo a evidéncia da
necessidade de sensibilizar as empresas da ITV para a implementacdo Lean, como
forma de as organizar e eliminar desperdicios, tornando-as mais competitivas e

permitindo acompanhar o atual crescimento deste setor.

Palavras-chave: Lean Production, Desperdicios, Melhoria continua, Metodologia,
Inquérito, Estudos de caso, Industria Téxtil e do Vestuario.
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ABSTRACT

The Textile and Clothing Industry (ITV), continues to play a crucial role in Portugal's
trade balance and on total employment. However, this journey was not always easy,
going through difficult phases, with closure of many companies and dismissal of many
people. Currently, despite these closures, other companies were created and the
Portuguese ITV shows a positive trend, with grown steadily in exports and a renewed
image to the outside world. This is evidenced by the indicators announced in the news
that ITV is growing and evolving. Despite this, there is still a great deal of work to be

done to organize companies in this sector, to change mindsets and to train skilled labor.

The Lean Production (LP) management model, whose main objectives are to eliminate
waste and satisfy customers, can be very useful in this recovery of companies, as it
improves the response to customers and the constant growth of exports. By using this
management model, its principles and tools, ITV can face the competition that this

sector is subject to constant changes.

But a LP implementation is not always easy and peaceful, and for its success, it is
necessary that this implementation be done in a well-defined way. Thus, it is inevitable
to develop a methodology to guide this implementation. Aware of the need for a
methodology that is more adapted to the Portuguese ITV reality this research intended
to develop a methodology to implement LP in this sector. Although the literature
mentions several methodologies, there are few which meet the ITV targets, however
they do not satisfy all the needs of the sector. So this research work had as main
objective the development of a methodology that allow 1TV real-word problems to be
solved, leading companies to success and its employees and customer satisfaction,

without neglecting the environmental impact.

In order to develop this research, a methodological approach was used that included an
in-depth bibliographic review, a questionnaire to evaluate the ITV companies
knowledge in Lean Production and case studies to validate the methodology of

implementation of Lean Production.

The methodology developed was divided into three phases: Phase 1 - Preparation of the
work environment and people; Phase 2 - Implementation of the methodology; Phase 3 -

Evaluation, normalization and sustainability. Attended to the ITV needs, it is important
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that the methodology developed covers four dimensions: People, Ergonomics,
Sustainability and Operational, named "PESO". Once defined the methodology, it was

validated in three case studies, three ITV companies from Northern Portugal. The initial
phase of the methodology - phase 1 - was validated in all case studies, however, phase 2
and phase 3 were not validated in the three cases due to time limitations and the

socioeconomic context of some of the companies.

As the main contribution of this research work, PESO methodology will serve as a
support for companies in this sector, that want to implement Lean Production using a
tetra-dimensional approach that includes the essential dimensions so that both people
and environment are present and are considered and respected. The business
environment and company receptivity evaluation to implement LP is also considered in
the developed methodology throughout several instruments (e.g. interview,
questionnaires and checklists) developed for that purpose in order to ensure LP
implementation will have progress. Also, and as an input, the evidence of the need to
sensitize ITV companies to Lean implementation, as a way of organizing and
eliminating waste, making them more competitive and allowing them to follow the

current growth of this industry sector.

Keywords: Lean Production, Wastes, Continuous improvement, Methodology, Survey,
Case studies, Textile and Clothing Industry.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se um breve enquadramento ao tema da tese e a motivacéo
para o seu desenvolvimento. Sdo ainda descritos e definidos os objetivos e apresentada a
metodologia e as perguntas de investigacdo a que esta tese se prop8e responder. Por

altimo, é apresentada a organizacéo e estrutura da tese.

1.1 Enquadramento e motivacao

A Industria Téxtil e do Vestuario (ITV) teve sempre um papel importante e relevante no
contexto socioeconémico portugués. Esse papel mantém-se e é assegurado por uma
indUstria revitalizada, criativa e surpreendente. Do ponto de vista territorial, a ITV esta
dispersa por todo o territério nacional, embora se concentre principalmente em duas
regides: norte de Portugal, onde estdo localizadas as empresas de algoddo, e a Beira
Interior, onde estdo localizadas as empresas de Ia. Tradicionalmente est4 dividida em
dois grandes sectores: 1) Téxtil - que envolve a producdo de fibras, a fiacdo, a
tecelagem, as malhas e os acabamentos (tinturaria, estamparia e acabamentos fisicos e

quimicos) e 2) Vestuario - que envolve a producao de roupas e acessorios.

Depois da crise que afetou todos o0s sectores industriais, incluindo a ITV, atualmente as
empresas criadas superam as que cessaram atividade (Larguesa, 2016). Isto significa
uma inversdo na tendéncia de ha alguns anos, continuando esta a ser das indudstrias que
mais contribuem positivamente para a balanca comercial portuguesa, facto confirmado

pelo continuo crescimento das exportagoes.

De acordo com o INE (2017a), as exportagdes da ITV cresceram 6,5% em maio de
2017, comparativamente ao mesmo més do ano anterior, consolidando o seu
crescimento em junho de 2017 com um valor de 8,1% (INE, 2017b). Portugal exportou
para 182 mercados em 2016. Representando os cinco principais mercados 70% do total
das exportacbes do sector. Os paises que mais contribuiram para o0 aumento das
exportacGes nos ultimos 10 anos foram Espanha, Franca e EUA (com aumentos de 534,
77 e 49 M€ respetivamente) (Leal, 2017).

A comparacgéo do total de exportagdes por areas, dos anos de 2016 e 2017 (INE, 2017b),
permite verificar que os téxteis (exceto téxteis-lar) exportaram 673 M€ em 2016 e 729
M€ em 2017, com um aumento de 8%; o vestuario 1.537 M€ em 2016 e 1.600 M€ em

2017 com um aumento de 4%; os téxteis-lar e outros artigos confecionados 2.344 M€
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em 2016 e 2.351 M€ em 2017 com um aumento de 2%; apresentando um total de 2.554
M€ em 2016 e 2.680 M€ em 2017 com um aumento de 4,9% em relacdo a 2016 (INE,
2017b). No primeiro semestre de 2017 os mercados que mais cresceram foram Franca
(com um acréscimo de 22,1 M€ e uma taxa de crescimento de 6,7%), Alemanha (com
um acréscimo de 16,6 M€ e uma taxa de crescimento de 7,5%) e Italia (com um
acréscimo de 14,5 M€ e uma taxa de crescimento de 13,1%). Este crescimento fez
aumentar para 655 M€ o saldo da balanca comercial dos téxteis e vestuario (INE,
2017h).

Apesar do cenario positivo demonstrado pelos valores das exportacdes, segundo Paulo
Vaz, diretor geral da ATP (Associacdo Téxtil e Vestuario de Portugal), o Brexit pode
por em risco o tratado de Methuen com mais de 300 anos, celebrado entre Portugal e

Reino Unido designado de “acordo dos panos e vinhos” (Antunes, 2017).

No plano estratégico téxtil 2020 - Projetar o desenvolvimento da fileira téxtil e vestuario
até 2020, publicado pela ATP presentado em 2014 para o periodo entre 2014/2020 (que
coincidiu com o atual quadro comunitario de apoio), sdo definidas sete prioridades
estratégicas para a ITV, resumidamente: 1) Capitalizacdo das empresas; 2) Gestdo das
organizacgOes; 3) Competitividade para ser concorrencial a escala global; 4) Inovacgédo
(tecnoldgica e ndo tecnoldgica) incremental; 5) Valoriza¢do dos recursos humanos; 6)
Imagem e visibilidade do sector; 7) Empreendedorismo. Simultaneamente, sdo tracados
trés caminhos: 1) Marca, 2) Tecnologia e 3) Private label e projetados trés cenarios para
o futuro: Ouro (consolidacdo do cluster); Prata (risco moderado de desestruturacdo); e
Chumbo (a fileira desintegrada) (ATP, 2017a).

De salientar que os indicadores definidos para o cenario de ouro foram atingidos pela
ITV em 2016, quatro anos mais cedo do que estava previsto (mais de 5.000 empresas;
num total de 100.000 trabalhadores diretos; um volume de negocios de 6,5 ME; e

exportacdes no valor dos 5 M€).

Perante a rapidez de resposta por parte da ITV em alcancar as metas e os objetivos, foi
necessario definir novos indicadores, agora para o periodo de 2020/2030. Estes novos
indices foram publicados pela ATP em: “ROADMAP - Roadmap para a especializagio
inteligente e competitividade global da ITV Portuguesa” (ATP, 2017b) e apresentados
por Paulo Vaz no XXI Forum da Industria Téxtil no simpdsio: “ITV: Reforcar a

competitividade para crescer” (Vaz, 2017).




Assim, tal como para o periodo de 2014/2020, foram definidos os mesmos cenarios,
tendo sido acrescentado o cenério Platina pelo facto de a ITV ter conseguido atingir o
cenario Ouro em menos tempo do que o previsto, prevendo uma situacdo muito
otimista. Adicionalmente, foram identificados cinco eixos estratégicos: 1) pessoas; 2)
tecnologia; 3) design; 4) internacional; 5) imagem. Associados a estes cinco eixos
definiram-se também trés caminhos de evolugdo para esta industria: 1) “private Label ”,
2) téxteis de alta tenacidade, 3) “made in Portugal ” (ATP, 2017b).

Na analise SWOT desenvolvida pela ATP (ATP, 2017b) e apresentada por Paulo Vaz
no forum ja referido (Vaz, 2017), mais uma vez, o Brexit foi identificado como ameaca
devido a escassez de méo-de-obra e aos custos produtivos em ascensao, contrapondo
como forgcas o Lead Time (considerado o mais curto do mundo) e a etiqueta Made in
Portugal (reconhecida internacionalmente, acrescentando valor ao produto) (Vaz, 2017).

A crescente prosperidade da ITV comprova que esta continua a ser uma das mais
importantes industrias transformadoras portuguesas e uma indudstria onde vale a pena
investir. No entanto, a ITV ainda apresenta evidéncias de que esta é uma industria onde
geralmente se encontram muitos desperdicios e confusdo devido a desorganizagdo, aos
elevados tempos de espera, setup e a dificuldade de entender a importancia da

organizacdo (Maia et al., 2012a).

Alguns exemplos de desperdicios observados pela autora, durante a formacdo e
consultoria em empresas da ITV, que podem ser encontrados em muitas outras
empresas sao: a) stocks acumulados em toda parte (pela producdo do produto errado,
producdo antecipada, ou producdo para grandes lotes; b) desmotivacéo dos operadores e
elevado absentismo, c) elevado nivel de acidentes, d) falta de especializacdo do
operador; e) elevado consumo de energia e agua; f) elevado consumo de matérias-

primas; g) elevada polui¢do dos rios, solo e ar, entre outros.

Outro problema muito comum na maioria das empresas da ITV portuguesa, muito
devido a influéncia dos paradigmas de producdo em massa, € que ainda se encontra um
ambiente de trabalho autoritario e hierarquico, onde o “chefe” controla tudo e todos.
Neste contexto, as maiorias dos colaboradores estdo tdo acomodados ao seu ambiente de
trabalho stressante e desagradavel, que a Unica coisa que querem num dia normal de

trabalho € que este chegue ao fim, anunciado pelo toque da campainha.




Mais do que nunca, principalmente devido ao contexto socioeconémico de crescimento
do sector, comprovado pelo constante crescimento das exportacdes, as empresas devem
organizar-se para reduzir desperdicios e para que 0s seus colaboradores se sintam
seguros, confortiveis e motivados no seu posto de trabalho. Esta aposta numa melhor
organizacdo da producdo permite obter melhorias surpreendentes, podendo néo

significar um elevado investimento de capital.

Assim, neste contexto considera-se que Lean Production pode ser uma ajuda de “ouro”
na organizagdo da producéo, contribuindo para um ambiente de trabalho sustentavel e
eficiente. Este paradigma distancia-se do paradigma da producdo em massa por fazer
mais com menos: “doing more with less”, i.e., menos esforco humano, menos espaco,
menos investimento em ferramentas, menos horas de engenharia para desenvolver um
novo produto. Também requer menos stocks no shop floor, resultando em menos

defeitos e produzindo uma maior variedade de artigos (Womack et al., 1990).

A implementacdo Lean Production torna-se obrigatoria para as empresas que se
pretendem organizar e eliminar desperdicios, reduzindo os custos desnecessarios. Ao
mesmo tempo, a imagem de uma empresa “sustentavel” também vende e de acordo
com Paulo Vaz “... hoje a sustentabilidade é o que foi ha 10 anos a qualidade: ou se
observa ou a empresa nem sequer existe no mercado”. Por esta razdo, a sustentabilidade
é cada vez mais uma das prioridades estratégicas da ITV portuguesa, tendo as empresas
que cumprir todas as diretivas neste dominio, garantindo estar entre 0s mais exigentes
standards do mundo (Green Textile Club, 2017).

Os fatores referidos anteriormente contribuiram para a motivacdo do tema desta tese,
i.e., 0 desenvolvimento de uma metodologia para ajudar as empresas da ITV a
implementar Lean Production permitindo-lhes de uma forma mais organizada continuar

a sua luta para alcancar resultados mais positivos.

1.2 Objetivos

Como principal objetivo desta tese foi proposto desenvolver uma metodologia para
implementar Lean Production na ITV que permitisse as empresas deste ramo de
atividade reduzir ou eliminar desperdicios, aumentando assim a produtividade e

reduzindo custos. Para alcancar este objetivo, foi necessario realizar as seguintes etapas:




1. ldentificar e analisar o sistema de producgdo e metodologias implementadas
nas empresas téxteis e de vestuario portuguesas;

2. Desenvolver uma metodologia para implementar Lean na ITV;

3. Aplicar e validar a metodologia em estudos de caso;

4. Discutir e avaliar os resultados.

Para validar a metodologia desenvolvida deste projeto de investigacdo foram

selecionados trés empresas do Norte de Portugal.

1.3 Metodologia e perguntas de investigacao

Esta investigacdo iniciou-se com uma revisdo bibliogréfica sobre varios topicos
relacionados com o tema desta tese. Apos esta revisao bibliogréfica, realizou-se uma das
primeiras tarefas deste trabalho de investigacdo, o desenvolvimento de um inquérito por
questionario que serviu para avaliar o conhecimento das empresas relativamente ao
Lean Production. Em paralelo, foi realizada a contextualizagdo da ITV portuguesa e
fez-se o levantamento de riscos ergondmicos e ambientais a que esta industria esta

sujeita.

Com base nestes resultados, foi desenvolvida a metodologia para a implementacéo LP
na ITV e planeados trés estudos de caso para a sua validagdo. Segundo Yin (1989) para
definir o método de investigacdo a ser usado € necessario analisar as questdes que sdo
colocadas pela investigacdo. Se se comparar 0 método do estudo de caso com outros
métodos, 0 estudo de caso € o método mais adequado para responder as questdes
“como” e “porque”, que sdo questdes elucidativas e tratam de relagfes operacionais que

ocorrem ao longo do tempo mais do que frequéncias ou incidéncias.

No desenvolvimento desta tese foram, assim, planeadas etapas e usados Varios
instrumentos de investigacdo, nomeadamente um inquérito por questionario e estudos
de caso com diferentes objetivos e em diferentes momentos de progresso da tese (Figura
1).

A descricdo do desenvolvimento e aplicagdo dos instrumentos de investigacdo estéo

detalhados num capitulo préprio desta tese (Capitulo 3).




Figura 1. Etapas e métodos da metodologia de investigacdo.

Atendendo ao tema da tese e de forma a alcancar o objetivo pretendido, foram
colocadas as seguintes perguntas de investigagéo:

1. Existem metodologias para implementar Lean Production na ITV? (PI1)

2. Sesim, a ITV portuguesa conhece-as e usa-as? (P12)

3. O que é preciso para definir uma metodologia para implementar Lean nesta
industria? (PI3)

1.4 Organizacéo e estrutura da tese

Esta tese esta organizada em sete capitulos, em cada um deles é abordada uma parte
diferente para completar o todo. Inicia-se com a introducédo, o primeiro capitulo, onde é
apresentado o enquadramento e a motivagdo, o objetivo deste projeto, a metodologia e
as perguntas de investigacdo. Este € seguido do segundo capitulo onde é apresentada
uma revisdo bibliografica sobre Lean Production, ferramentas Lean Production,
metodologias para a sua implementacdo, e ainda uma revisdo bibliogréafica sobre

ferramentas ergondémicas, de sustentabilidade e de resolugédo de problemas.

No terceiro capitulo é apresentada a abordagem metodolégica da investigacdo, o
questionario LPmodTCI e estudos de caso. Os resultados e andlise deste questionario
sdo apresentados no quarto capitulo mostrando uma perspetiva nacional do nivel de
conhecimento de Lean pela ITV portuguesa.

No quinto capitulo é descrita a metodologia desenvolvida para implementar LP na ITV
portuguesa, as suas dimensdes (pessoas, ergondmica, sustentavel e operacional) e as

suas fases (Fase 1 - Preparacdo do ambiente de trabalho e das pessoas, Fase 2 -
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Implementacdo da metodologia PESO, Fase 3 - Avaliacdo, padronizagdo e sustentacéo).

A validacdo da metodologia em trés estudos de caso € descrita no sexto capitulo.

Para concluir, no sétimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes resultantes deste
trabalho de investigacdo, algumas consideragdes finais e, ainda, propostas para trabalho

futuro.







2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo realiza-se uma revisao bibliografica sobre Lean Production; ferramentas
ergondmicas, de sustentabilidade e de resolugdo de problemas; metodologias para
implementar Lean e ainda das relacdes sinergéticas do Lean. O capitulo termina com

uma analise critica desta revisao.

2.1 Lean Production

Lean Production System foi a designacdo adotada pelo investigador John Krafcik do
MIT (Krafcik, 1988) para definir o sistema de producdo que a Toyota usava nas suas
fabricas. John Krafcik foi colaborador da primeira fabrica japonesa instalada fora do
Japdo que resultou da joint venture das empresas General Motors e Toyota, designada
de New United Motor Manufacturing Inc. - NUMMI (Shook, 2010). Segundo este
investigador, neste sistema conseguia-se obter uma variedade de produtos, mantendo

elevados niveis de qualidade e produtividade.

De acordo com (Ohno, 1988), o Toyota Production System (TPS) tem como base a total
eliminacdo de desperdicios, com o objetivo de reduzir custos e aumentar a
produtividade. Depois da Segunda Guerra Mundial, esta empresa sentiu ainda mais a
necessidade de produzir produtos com qualidade e apenas na quantidade necessaria.
Para alcancar os objetivos pretendidos, o TPS apoia-se em dois pilares fundamentais e
quatro conceitos chave, representados numa casa, designada de casa do TPS (Liker,

2004) apresentado na Figura 2.

A representacdo em forma de casa foi selecionada por se considerar o TPS um sistema
estrutural, tal como uma casa que, para ser robusta as fundagdes, os pilares e o telhado
tém de ser fortes e estar bem interligados. Os objetivos finais do TPS estdo
representados no telhado da casa: 1) mais qualidade; 2) menor custo; 3) menor prazo de
entrega; 4) mais seguranca e 5) moral elevada. Todos estes objetivos s&o concretizados

com a implementacéo adequada dos pilares e conceitos chave traduzidos em diversas

ferramentas, que devidamente implementadas, permitem fazer mais com menos “doing
more with less”. Onde “less” significa “menos” de tudo: menos esfor¢o humano, menos
stocks, menos tempo para o desenvolvimento de novos produtos, menos espago, etc.,

razdo pela qual foi apelidado de Lean Production (LP), em portugués, Producdo Magra.
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Figura 2. Casa do TPS (Liker, 2004).

Assim, embora se possa afirmar que LP é uma abordagem organizacional genérica a
producdo (Carmo-Silva et al., 2006), também se pode ir mais longe dizendo que LP é
uma metodologia organizacional focada no cliente, na elimina¢do continua dos
desperdicios (atividades que ndo acrescentam valor do ponto de vista do cliente) e na
entrega atempada de produtos com qualidade a pregos competitivos, sempre respeitando

as pessoas e 0 ambiente (Maia et al., 2012a).

Uma outra definicdo que especifica as atividades que ndo acrescentam valor, podendo
dizer-se mais formal por ser definida por um instituto conceituado, é a definicdo do
National Institute of Standards and Technology (NIST, 2010) onde Lean Production €
definido como: “... a series of tools and techniques for managing your organization’s
processes. Specifically, Lean focuses on eliminating all non-value-added activities and
waste from processes. Although Lean tools differ from application to application, the
goal is always incremental and breakthrough improvement. Lean projects might focus
on eliminating or reducing anything a final customer would not want to pay for: scrap,
rework, inspection, inventory, queuing or wait time, transportation of materials or

products, redundant motion and other non-value-added process steps”.

Outras defini¢cdes para LP, surgiram ao longo dos ultimos 27 anos, mais propriamente
desde a publicagdo do livro “The Machine that changed the world” de Womack et al.
(1990), tal como referido por Samuel et al. (2014) e tém vindo a influenciar a forma de

pensar a gestéo.
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Nesta seccdo pretende-se dar destaque a atualidade do Lean Production, aos principios
Lean Thinking, aos conceitos inerentes e tipos de desperdicios, a algumas ferramentas
Lean indicando as vantagens e beneficios assim como dificuldades de implementacéo,

limitagdes e barreiras.

2.1.1 Atualidade do Lean Production

Embora Lean Production tivesse as suas raizes na producdo, especificamente no TPS,
como referido acima, atualmente esta abordagem organizacional ou modelo de
producdo é amplamente implementado em todos os tipos de empresas de bens e servicos
em paises de todo o mundo, estendendo-se das operacGes a educacdo (Alves et al.,
2017) (Figura 3). Algumas pesquisas e estudos de caso podem encontrar-se em Amaro
etal. (n.d.); Bhamu et al. (2013) Farhana et al. (2009).

Lean Production é hoje considerada uma metodologia transversal e global (Amaro, n.d.)
e, adicionalmente, os principios subjacentes a este paradigma tém sido associados a
outros conceitos, nomeadamente, desenvolvimento de produtos (Bauch, 2004), gestéo
de projetos (Kakar et al., 2017), gestdo pessoal (Markovitz, 2012), educagédo (Alves et

al., 2016), entre outros, tal como apresentado na Figura 3.

LP também facilita o estabelecimento de sinergias com outras areas como ergonomia
(Arezes et al., 2015) ou sustentabilidade (muitas vezes, designada por Lean Green)
(Abreu et al., 2017).

Services
e - e
Educatlon

SUPP"I
Educatlon Chaln

n i;

Product
development

\ ,.. / —_
Construction
Leadership | ™S\ -
Project
Management / ‘
l Healthcare

Coaching ‘
facoryior Accounting
One Startup

Figura 3. Diferentes vertentes e sinergias do Lean (Alves et al., 2017).
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Atualmente, esta filosofia de gestdo é cada vez mais importante para a sobrevivéncia
das empresas e é transversal, atingindo a inddstria e servicos de qualquer area e em

qualquer parte do mundo.

2.1.2 Principios Lean Thinking

Apos a publicacdo do livro “The Machine that changed the world” (Womack et al.,
1990) os seus autores foram questionados por diretores e gestores de muitas empresas
sobre como poderiam implementar LP. Desta forma, os investigadores Womack e Jones
em 1996, decidem publicar outro livro “Lean Thinking: Banish waste and create wealth
in your corporation” (Womack & Jones, 1996), onde apresentaram os principios do
pensamento Lean. Tais principios foram o fundamento para a abordagem organizacional
LP se tornar numa filosofia de pensamento, tendo como principios base: 1) Valor, 2)
Cadeia de valor, 3) Fluxo continuo, 4) Sistema pull e 5) Busca da Perfeicao,

representados na Figura 4 e descritos a seguir.

/ 1.VALOR
5. PERFEIGAO 2. ﬁlll\‘?.lgg DE

4. SISTEMA
PULL

Figura 4. Principios Lean Thinking.
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1) Valor: identificar ou criar valor € um dos principais objetivos do Lean e significa

identificar as atividades pelas quais o cliente esta disposto a pagar;

2) Cadeia de Valor: para identificar corretamente a cadeia de valor, é necessario analisar
todos os stakeholders. Tradicionalmente uma cadeia de valor envolve um conjunto de
elementos que varia de acordo com a empresa e 0 ramo de atividade (cujo ciclo comeca

no fornecedor e termina no cliente final);

3) Fluxo continuo: depois de identificar a cadeia de valor e eliminar todos os
desperdicios possiveis, € necessario garantir que o fluxo da producdo seja continuo ao

longo do sistema produtivo, até ao cliente final;

4) Sistema pull: € um dos principais conceitos LP, e consiste na producdo de bens ou
servigos de acordo com os pedidos do cliente. Adotando o sistema pull as empresas
eliminam desperdicios associados a acumulacdo de stocks intermédios e finais,

produzindo s6 a quantidade necessaria, N0 momento certo;

5) Perseguir a perfeicdo: ultimo principio do LP, procura atingir a perfeicdo, e é
caracterizado pela melhoria continua (Kaizen, em Japonés). Segundo Caffyn (1999),
este conceito evoluiu ao longo dos anos, e nos dias de hoje significa um processo de

melhoria continua que envolve todos.

A eliminacdo de desperdicios e a criacdo de valor deve ser uma preocupacao constante
por parte das empresas, pois sO dessa forma conseguem um bom desempenho,

ultrapassam os problemas do dia-a-dia e fazem frente a concorréncia.

2.1.3 Conceito e tipos de desperdicios

Uma empresa deve criar as condi¢des favoraveis para entregar ao cliente a quantidade e
a qualidade a um preco pelo qual este estd disposto a pagar. De acordo com Womack
(2005) uma empresa existem atividades que acrescentam valor, atividades que nao
acrescentam valor mas sao necessarias e atividades que ndo acrescentam valor e ndo sdo
necessarias (puro desperdicio). As que acrescentam valor, ndo representam desperdicio;
as que ndo acrescentam valor, mas sdo necessarias, devem ser minimizadas ou se
possivel eliminadas; as que ndo acrescentam valor devem ser eliminadas, caso nao seja

possivel, pelo menos, minimizadas.
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As atividades que ndo acrescentam valor e geram desperdicios sdo conhecidas por
muda. Os desperdicios ocorrem quando sdo consumidos mais recursos do que 0s que
s80 necessarios para uma determinada atividade ou processo. Baseado neste conceito de
desperdicio, Ohno (1988) identificou sete tipos de desperdicios:

1) Defeitos - produzir produtos que nao cumprem com 0S requisitos ou
especificacOes exigidas pelos clientes;

2) Sobreproducdo - excesso de producdo ou superproducgédo - produzir a mais do
que é solicitado pelos clientes, s6 se deve produzir a quantidade pedida pelo
cliente para evitar stocks ou produzir antes do tempo;

3) Esperas - tempo nao utilizado de forma eficiente;

4) Transportes - tempo despendido para movimentar produtos e materiais;

5) Deslocacdes e manuseamento - tempo gasto pelos colaboradores para se
movimentaram e/ou manusearam/manipularem materiais, produtos, maquinas ou
ferramentas no shop floor;

6) Processamento inapropriado ou sobreprocessamento - fazer mais operagdes mais
do que as necessarias e/ou fazer as operacdes de forma incorreta;

7) Stocks - existéncia de trabalho em curso, materiais ou produtos pelo espaco
fabril, os stocks devem ser minimizados caso contrario podem esconder muitos
problemas.

A estes sete tipos de desperdicios foi acrescentado um oitavo por Liker (2004): o nao
aproveitamento da criatividade humana. Outros autores, nomeadamente, Brunt &
Butterworsth (1998) adicionaram outros desperdicios como: a utilizacdo de sistemas

inapropriados, de energia, de materiais, de tempo dos clientes, entre outros.

Além dos muda (os sete desperdicios referidos acima) também existem os chamados
sintomas de desperdicios: mura e muri (Liker, 2004). Os trés M sdo muitas vezes,
designados de 3M (muda, mura, muri). Mura significa irregularidade, instabilidade e
variabilidade, de um processo de trabalho ou das maquinas e muri esta relacionado com
a sobrecarga causada pelo muda e pelo mura na organizagdo, nos equipamentos ou nas
pessoas, levando pessoas e maquinas a excederem o0s seus limites naturais. A
identificacdo dos 3M permite as empresas desenvolver agdes para 0S minimizar ou

eliminar, reduzindo custos.
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2.1.4 Vantagens, beneficios, dificuldades, limitacdes e barreiras

As vantagens e os beneficios, assim como as barreiras, dificuldades e limitagdes

associadas a uma implementacéo LP sdo apresentadas nesta secgao.

2.1.4.1 Vantagens e beneficios

Um namero crescente de empresas esta a implementar LP para melhorar 0s processos,
aumentar a produtividade e reduzir custos, eliminando o desperdicio. Essa
implementacdo estd acontecendo em empresas de todos os tipos de bens e servigos,
conforme relatado por (Silva et al., 2010; Jasti & Kodali, 2015; Bhamu & Sangwan,
2014; Panwar et al., 2015; 2018 os Unidos, recomendaram que as empresas deviam
adotar LP para melhorar a produtividade e alcancar a melhoria continua, bem como para
estarem preparadas para enfrentar os desafios do século XXI (Donofrio & Whitefoot,
2015).

Esta recomendacdo advém das inumeras vantagens encontradas na implementacédo de
Lean Production, principalmente, de acordo com Bhasin & Burcher (2006) quando esta
implementacdo é vista como uma filosofia e ndo apenas como outra estratégia de
producdo. Estes autores referem que o Lean contribui para o aumento da
competitividade das empresas, criando vantagens estratégicas ao nivel do

posicionamento no mercado, da relacdo com os clientes e da qualidade.

Das vantagens referidas, surgem muitos beneficios, nomeadamente, Bhasin & Burcher
(2006) citam diversos estudos que apresentam esta filosofia como responsavel por
reducdes consideraveis dos tempos totais dos processos, stocks (quantidades e dimenséo
de instalagdes necessarias), dos desperdicios, dos custos de ndo qualidade,

acompanhadas pelo aumento de produtividade e de rentabilidade.

Melton (2005) referindo-se aos beneficios tipicos obtidos pela implementacdo LP na
industria aponta os seguintes: menor desperdicio de processo, stocks reduzidos,
reduzidos lead-time, menos retrabalho, melhor conhecimento do processo e beneficios

financeiros.

Mas, ndo é sO na industria que tais beneficios se verificam, varios questionarios ou
estudos, realizados em varios paises mostram os beneficios referidos por muitos tipos de
empresas (alguns compilados na Tabela 23 do Apéndice 1). Os beneficios Lean podem

quantitativos, embora muitos sejam, qualitativos por ndo serem facilmente
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quantificaveis ou tangiveis. Por exemplo, 0 aumento da satisfacdo dos colaboradores

pode ser dificil de mensurar.

2.1.4.2 Barreiras, limitacdes e dificuldades

Apesar das vantagens identificadas, a implementacdo de Lean apresenta limitacdes,
dificuldades e enfrenta algumas barreiras. De acordo com um questionario realizado por
Silva et al. (2010), ja referido, que comparava a implementacdo do LP em Portugal,
Italia, Estados Unidos e Reino Unido, as oito barreiras a esta implementacdo eram: 1) a
atitude dos operadores; 2) a falta de apoio da gestdo de topo; 3) a existéncia de outras
iniciativas em curso e 4) o ndo entendimento dos principios Lean; 5) falta de
comunicacdo; 6) incapacidade de quantificar os beneficios; 7) localizacdes diferentes do
negocio e 8) custos de investimento (ou receio que haja custos de investimento). Tais
barreiras eram comuns aos quatro paises envolvidos com diferente expressdo em cada
um deles. Estas barreiras continuam a ser validas e sdo comuns a qualquer tipo de
empresa ou organizacdo, independentemente do pais, do setor industrial ou da

dimenséo.

O principio implicito ao Lean, de produzir produtos (bens ou servi¢os) com a maxima
qualidade, num contexto de controlo de recursos ou onde os mesmos sao limitados, em
organizacbes complexas, certificando a seguranca dos colaboradores e satisfacdo de
clientes, constitui um desafio e uma pressdo permanente (Kim et al., 2006). Nem todas
as empresas conseguem lidar bem com esta pressdo acabando, muitas vezes, por ceder
levando a intensificacdo do trabalho, i.e., a sobrecarga (muri) dos colaboradores. Assim,
é natural que esta intensificacdo possa ser atribuida a implementacdo de um projeto
Lean (Rampasso et al., 2017). No entanto, é importante estar atento que Lean pode ser
mal interpretado e mal implementado e quando esta intensificacdo acontece pode ser

devido a ma implementacdo (Arezes et al., 2015).

A mudanga de mentalidade e de funcionamento de uma instituicdo decorrentes da
implementacdo Lean, muitas vezes, encontra resisténcia. N&o sé devido a fatores
culturais e de imagem mas também & identificacdo do Lean como sendo uma forma
disfarcada de eliminar postos de trabalho e gerar desemprego (Kim et al., 2006).
Adicionalmente, o nivel de exigéncia de adaptacdo e de melhoria continua, ou da
ameagca sentida pelas atividades organizadas em torno de “silos” profissionais em que os

objetivos séo vistos em termos individuais (de um grupo profissional) e ndo em termos
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globais do processo (De Souza et al., 2011; Kim et al., 2006) sdo também impedimentos

a esta implementacao.

A estes fatores, acresce ainda o desconforto do colaborador se sentir controlado
(Mazzocato et al., 2012) interpretado como resultado da normalizacdo do trabalho. Se
por um lado, a normalizacdo ou padronizacdo do trabalho pode ser vista como uma
ameaca a autonomia dos colaboradores (Al Darrab et al., 2006; Ben-Tovim, et al., 2007;
King, et al., 2006, citados em Holden, 2011), por outro lado, também pode causar
ansiedade e depressédo (Sprigg et al. (2006), citado em Holden, 2011). Embora possa ser
de grande utilidade, se aplicado a situacdes ou atividades de rotina, de acordo com
Holden (2011) um excesso de padronizacdo pode diminuir a capacidade de adaptacao a

situacOes inesperadas.

Outras barreiras podem ser: a terminologia, i.e., novos termos e linguagem usados na
filosofia Lean (e.g. as expressdes “sistema pull” ou “atividades de cria¢do de valor”, ou
0 uso de palavras japonesas como “kaizen” (De Souza & Pidd, 2011); falta de
comunicagdo e de responsabilizagéo; criacdo de equipas de melhoria ndo adequadas
(por vezes, constituidas por quem pretende ser envolvido e ndo quem realmente deve ser
envolvido, devido as suas capacidades); problemas de lideranca; falta de recursos;
relacdo fragil entre programas de melhoria e estratégia, conforme referido por (Radnor
et al., 2006) citado em De Souza & Pidd (2011).

Melton (2005) designava estas barreiras e limitagdes de forgas que resistem ao Lean
acrescentando ainda o ceticismo em relacdo a validade da filosofia Lean, falta de
disponibilidade de tempo para implementar LP devido ao sucessivo “apagar fogos” do
dia-a-dia, as preocupacdes relacionadas com impacto nas certificacdes ja existentes de
higiene e seguranca e qualidade e a cultura de producdo (além da cultura de “silos”
funcionais ja referida) relacionada com o trabalhar em grandes lotes, fazer poucas

mudangas e nunca parar a producéo.

2.2 Ferramentas Lean Production e outras ferramentas

Nesta seccdo sdo apresentadas algumas ferramentas e técnicas Lean usadas no contexto

da implementacgdo LP e algumas ferramentas de apoio a resolucéo de problemas.
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2.2.1 Ferramentas usadas na implementacgdo Lean Production

Para apoiar a nivel operacional a implementacdo Lean Production foi desenvolvido um
conjunto de ferramentas e técnicas, tanto no contexto industrial como nos servigos.
Estas ferramentas ajudam as empresas a melhorar o fluxo da producéo, criam valor e
tornam os processos mais eficazes e rentaveis. Algumas dessas ferramentas estdo

apresentadas no Apéndice 2, Tabela 24.

Além das técnicas e ferramentas Lean referidas existem outras que sdo usadas num
contexto Lean para diagnostico do sistema de producdo como por exemplo, o Waste
Identification Diagram (WID) (Dinis-Carvalho et al., 2015).

2.2.2 Ferramentas de apoio a resolucdo de problemas

Os problemas nas empresas sdo uma constante no seu dia-a -dia e de acordo com Suzaki
(1993) estdo divididos em cinco areas distintas: 1) qualidade, 2) custo, 3) entrega, 4)
seguranga e 5) moral. Para cada uma dessas areas existem ferramentas adequadas para a
resolucdo dos problemas identificados e que apoiam as empresas na procura de
solugdes. Alguns exemplos dessas ferramentas estdo apresentados no Apéndice 3 na
Tabela 25. Suzaki (1993) apresenta alguns conceitos e técnicas para a resolucdo de

problemas como:

1) O uso do senso comum da criatividade e da intuicéo,

2) Simplificar, combinar e eliminar,

3) Identificar e eliminar os sete desperdicios +1 (a ndo utilizacdo da potencial
humano),

4) Perguntar 5 vezes “porqué” (5 Why),

5) Usar a checklist 4M (Man, Machine, Method and Material),

6) Checklist 5SM1E (4M + medicdo e ambiente),

7) Usar a checklist 6BM1E (5M1E + gestdo da informacéo),

8) Praticar a “three real’s”: cena real (gemba), pensamento real (genbutsu) e facto
real (genjitsu),

9) Atacar a area chave (principios de Pareto),

10) Controlar a dispersédo/incerteza; gestao,

11) Praticar a “glass wall management

12) ” usando o PDCA,

13) Olhar para a figura do ponto de vista do shop floor,

14) Usar o historial do controlo de qualidade,

15) Fazer brainstorming nas reunides de grupo,

16) Utilizar memorandos para registar novos pensamentos de problemas
identificados durante o trabalho.
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Estas técnicas e ferramentas permitem que as empresas identifiguem a causa do
problema na raiz, eliminando-o. Caso contrario, pelo menos, podem tentar encontrar

solugdes para 0 minimizar.

2.3 Metodologias para implementar Lean Production

Uma metodologia deve indicar, disponibilizar ou facilitar o acesso, em cada fase do
projeto, a dados e métodos ou ferramentas que permitam de forma eficaz e eficiente
alcancar boas solugcbes. Simcsik (1993) considera que uma metodologia ndo procura
solucdes mas estuda a melhor forma de abordar determinados problemas, indicando os
caminhos para as alcancar. Uma metodologia também auxilia e orienta no processo de

investigacao a recolha de dados/informagdes que ajudam na tomada de decis&o.

Atendendo a esta definicdo, foram pesquisadas metodologias para implementar LP,
mesmo que ndo fossem apelidadas dessa forma (designadas, muitas vezes, de roadmaps
ou framework). Uma primeira revisao ocorreu no inicio desta tese publicada em Maia et
al. (2011) que foi sendo atualizada. O resultado dessa pesquisa pode ser visto no

Apéndice 4 na Tabela 26 assim como as ferramentas usadas Tabela 27.

A titulo de exemplo trés dessas metodologias sdo detalhadas nas sec¢des que se seguem,
a metodologia TPS por ser a base do Lean Production e duas para a implementacdo de
LP na ITV. A metodologia TPS € a primeira por ser a base do Lean, a segunda a de
Goforth (2007) para a implementacdo Lean na Industria Téxtil e do Vestuario por ser
uma das poucas metodologias encontrada que esta direcionada para a ITV e a terceira
uma metodologia definida pelo Centro Tecnoldgico Téxtil e Vestuario (CITEVE) com o

objetivo de apoiar a ITV portuguesa (Citeve, 2012a).

2.3.1 Metodologia TPS

De acordo com Ohno (1988), o TPS tem como base a total eliminacéo de desperdicios,
tendo a reducdo de custos como principal objetivo. Depois da Segunda Guerra Mundial
a preocupacao era produzir produtos com qualidade e exatamente 0 que era necessario.
Neste sistema o calculo do lucro é estabelecido pela definigdo do preco pelo cliente,
menos o custo de obter o produto. Contrariamente a formula usada por outras empresas

em que o custo de producéo mais o lucro dava o prego (Shingo, 1989).
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A metodologia TPS estd descrita no livro de Monden (1983) em que o autor define

quatro passos para a sua implementacéo:

Envolver a gestdo de topo (para orientar e disponibilizar os recursos necessarios);
Constituir a equipa do projeto;

Introduzir um projeto-piloto;

Criar circulos de controlo de qualidade (Quality Control Circles - CCQ) para
envolver os operadores e preparar a empresa para a implementacéo do TPS.

el A

Estes quatro passos sS40 necessarios para preparar a empresa para a implementacédo do
TPS que requer um processo de implementacdo sucessiva de ferramentas, técnicas e
mudangas organizacionais apresentadas na Figura 5. O processo tem inicio na base da

figura e termina no topo.
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Figura 5. Metodologia de Monden para implementacdo do TPS (adaptada de Monden (1998)).

A implementacdo dos 5S realizada pelos colaboradores, no seu posto de trabalho, da
inicio ao processo de implementacdo. A producdo unitdria, ou peca-a-peca, para
conseguir o balanceamento das linhas € 0 passo seguinte, sendo necessario para isso
rearranjar o layout das maquinas (de acordo com a sequéncia do processamento dos
produtos), ligar processos adjacentes, projetar células em U, ter colaboradores
polivalentes para trabalhar em processos complementares e mudar a postura de trabalho

de sentado para em pé.
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A implementacéo da producdo em pequenos lotes € possivel com a reducdo dos tempos
de preparacdo (setup’s). A introducdo de operaces normalizadas baseadas no takt-time
para as células e criar uma folha com os procedimentos de trabalho, permite
implementar o conceito de forca de trabalho flexivel. A producdo nivelada pela
montagem de produtos de acordo com a velocidade das vendas permite a introducéo do
sistema Kanban e producédo JIT. Em paralelo é necessario ter a certeza que os produtos
ndo sdo defeituosos e, para isso, € necessdria a implementacdo do conceito

“Autonomation ”.

Shingo (1996) considera como ponto de partida para a implementagdo do TPS a
preparagao do “terreno” e uma auténtica revolugdo na produgdo, envolvendo todos os
elementos da empresa, desde a gestdo de topo aos operadores. O projeto de
implementacdo desenvolve-se ao longo de um ano, comegando com a sensibilizacéo de
todos na empresa, criando desta forma o ambiente ideal para se poder trabalhar. Seguido
da necessidade de usar técnicas Lean adequadas para melhorar layout e fluxos, detetar
anomalias, eliminar defeitos, balancear e nivelar a producdo. De acordo com as
caracteristicas de cada empresa, a ordem de implementacdo das técnicas Lean pode ser

alterada, embora Shingo (1996) considere existir uma ordem mais favoravel.

A metodologia TPS requer uma implementacdo sucessiva de ferramentas, técnicas e
mudancas organizacionais, representadas na Figura 5. Com inicio na formacdo de
pequenos grupos de trabalho designados por Quality Control Circles (QC circles), que
desenvolvem atividades de melhoria nos seus postos de trabalho, cada elemento do
grupo implementa 5S, no seu posto de trabalho, seguida de one-piece-flow (producéo

peca a peca) para o nivelamento nas linhas de producao.

Ao mesmo tempo analisa-se e altera-se o layout das méaquinas, juntando processos
adjacentes e projetando células em U, com colaboradores polivalentes (para trabalhar
em processos complementares), que passam de trabalho sentado para trabalho em pé.
Tambeém e importante a implementacdo de producéo em pequenos lotes que se consegue

com a reducéo dos tempos de preparacao.

A introducdo de operagBes normalizadas baseado no takt-time para as células e a criagdo
de uma folha de trabalho normalizada, permite implementar o conceito de forga de
trabalho flexivel. A producéo nivelada de produtos de acordo com a procura de mercado

vai necessitar da introducdo do sistema Kanban e a producédo JIT. Em paralelo, é
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necessario ter a certeza que os produtos ndo sdo defeituosos, sendo util a implementacéo

’

do conceito “Autonomation”.

Shingo (1989) considera como ponto de partida para a implementagdo do TPS a
preparacdo do “terreno” uma auténtica revolu¢do na produgdo, envolvendo todos os
colaboradores da empresa, desde a gestdo de topo aos operarios. Este plano de
implementacdo desenvolve-se ao longo de um ano, comecando-se pela sensibilizacdo

dos colaboradores, criando o ambiente ideal para se poder trabalhar.

Depois de preparado o ambiente € necessario usar técnicas e ferramentas Lean
adequadas, para melhorar o layout e os fluxos, detetar anomalias, eliminar defeitos,
balancear e nivelar a producdo. De acordo com as caracteristicas especificas de cada
empresa, a ordem de implementacdo das técnicas e ferramentas pode ser alterada,
embora Shingo (1996) considere existir uma ordem mais favoravel. Outro ponto muito
importante € consisténcia da implementacdo, o envolvimento, a compreensao, 0
empenho e o total envolvimento de todos, principalmente, dos colaboradores da

producdo que determinara o sucesso ou fracasso do projeto.

2.3.2 Metodologia Lean para a Industria Téxtil e do Vestuario

Na revisdo bibliografica efetuada pela autora sobre metodologias para implementar
Lean na ITV, foi encontrado um artigo que apresentava uma metodologia direcionada
para a ITV. Nesta metodologia, desenvolvida por Goforth (2007) e apresentada num
artigo ciéntifico (Hodge et al., 2011), sdo identificadas as melhores praticas e 0s
principais riscos relacionados com a implementacdo de Lean na ITV, permitindo que
este processo seja feito de uma forma mais estruturada, delineando um caminho, com
etapas antecipadamente definidas e ordenadas, atingindo os objetivos previamente

definidos.

Esta metodologia funciona como linha de orientagdo, o que evita grandes desvios do

que € realmente importante no processo de implementacéo, facilitando o trabalho.

A Figura 6 mostra a representacdo em piramide desta metodologia que como se pode
ver, assenta em seis patamares:

1) Politica de desenvolvimento (cultura da mudanca),
2) Gestdo visual,

3) Melhoria continua,

4) Trabalho normalizado,
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5) Just-in-time,

6) Satisfacdo do cliente.
O VSM néo esta incluido no triangulo, pois ndo é um pré-requisito, mas serve como
apoio das empresas no planeamento dos seus projetos de melhoria, fazendo desta uma
ferramenta importante, pois permite as empresas ter uma ideia do seu “estado atual” e
projetar o seu “estado futuro”. No topo da pirdmide, como ndo podia deixar de ser, estd

a “satisfagdo dos clientes”, pois € a principal razdo da existéncia das empresas.

%isfa;ﬁ&

/ cliente

Just In Time
Kanban; Supermercados;
Quick Changeover

Trabalho Normalizado
Takt-time e tempo de ciclo; Folha
normalizada de trabalho; Sequéncia de
trabalho

Melhoria continua
Melhoria rapida; Dispositivos a prova de erro;
analise de causa de erros

Gestdo visual
Andons; 55; TPM

Politica de desenvolvimento (Cultura da mudanga)
PDCA; Mudanga com consenso; Catchball; Métodos A3

VSM

Figura 6. Metodologia de Goforth para implementacéo do Lean (adaptado de Goforth, 2007; Hodge et al.,
2011).

2.3.3 Metodologia desenvolvida pelo CITEVE

Uma outra metodologia direcionada para ITV foi desenvolvida pelo Centro Tecnol6gico
Téxtil e Vestuario (CITEVE) para apoio a implementacdo LP nas empresas portuguesas
(Citeve, 2012a), apresentada pelo CITEVE como um roadmap, assenta em quatro

etapas, como ilustrado na Figura 7.

—{ Etapa 1- Diagndstico

—{ Etapa 2 - Design e plano

—{ Etapa 3 - Implementagdo

—{ Etapa 4 - Follow-up

Figura 7. Roadmap do CITEVE para implementacdo de um projeto Lean (adaptado de Citeve, 2012a).
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Na etapa 1, a fase de diagnostico, sdo utilizadas ferramentas Lean de diagndstico,
definido o “estado atual” e a baseline da empresa, assim como desenhada a cadeia de
valor (recorrendo ao uso do VSM) e identificados os gaps e oportunidades de melhoria.
A fase de design e plano na etapa 2, sdo definidos os objetivos e a equipa de trabalho,
assim como as funcdes e responsabilidades de cada elemento da equipa, o plano
detalhado que permite a empresa e a equipa alcangar o “estado futuro” de forma

sustentavel ¢ ainda a calendarizagdo das acgoes ¢ das “ondas de melhoria continua”.

A esta fase segue-se a fase de implementacdo (etapa 3) onde sdo identificadas as
solucdes (métodos e ferramentas) Lean a implementar, definidas as acGes de formacéo
sobre essas ferramentas as equipas de intervencdo, implementadas acdes, e por fim
disseminadas as ferramentas em toda a empresa. Para terminar, na etapa 4 (Follow-Up)
é feita uma agdo de seguimento (passado um periodo apds a etapa de implementac&o),
sendo feito o ponto de situacdo, identificados os desvios e pontos a melhorar, e ainda

revistos 0s objetivos e os planos de acéo.

2.3.4 Outras metodologias

Além das metodologias apresentadas nas seccdes anteriores, podem ser apontadas
outras metodologias para implementar LP como, por exemplo, Parry et al. (2010) que
desenvolveram uma metodologia em parceria com peritos da inddstria aeroespacial e
aplicaram-na a uma empresa aeroespacial. Esta metodologia compreende quatro fases:
analise de mercado, cadeia de valor, andlise da cadeia de valor e quantificacdo

financeira.

Também é possivel encontrar algumas referéncias como a de Ahrens (2006) que
apresentam alguns procedimentos, recomendacdes ou guias para a implementacdo de
LP nas empresas e metodologias desenvolvidas por consultoras, como a Secora Lean
Implementation Methodology (SLIM), metodologia Brief, metodologia A3 PDCA, Lean
Six-Sigma, Total Flow Management entre outras (apresentadas na Tabela 26 do
Apéndice 4).

Tem sido uma preocupacdo das empresas que implementam Lean, encontrar 0 seu
préprio caminho, isto é, definir uma metodologia propria para a organizacdo. A titulo
exemplificativo, apresenta-se a Bosch que comecou por adaptar a metodologia TPS e

atualmente tém uma metodologia propria para a definicdo dos processos no sistema de
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producdo: o Bosch Production System (BPS). Entretanto, esta metodologia evoluiu para
0s processos de negocios designando-se de: Bosch Business System (BBS), tendo sido
definidas ferramentas proprias para analise dos processos como o Value Stream for
indirect Areas (VSDiA) (Abreu et al., 2017; Etzel et al., 2009).

Em Portugal existem varias empresas em busca da implementacdo do Lean, a titulo
exemplificativo, tem-se a implementacdo de Lean numa organizacdo de servicos neste
caso a EDP (Moura, 2016). Outras grandes empresas e organizacdes também ja o fazem
como: SONAE, Américo Amorim, hospitais entre outros. Muitas vezes, com a ajuda de
consultoras como o Instituto Kaizen, talvez uma das mais procuradas, que possui uma
metodologia propria, muito baseada no livro “Total Flow Management” (Coimbra,
2009).

2.4 Relacdes sinergéticas de Lean

No contexto da atualidade de LP descrito na sec¢do 2.1.1. verificou-se que Lean esta
muito relacionado com outras &reas das empresas que também se pretende melhorar, a
bem das pessoas e do ambiente, nomeadamente, as areas da ergonomia e da
sustentabilidade. A necessidade de identificar e estruturar melhor os problemas nas
empresas e de ter um pensamento Idgico e sistémico, procurando sempre a inovagado de
produtos e processos também se relaciona muito com o Lean e com o TRIZ (Maia et al.,
2015; Alves, et al. 2016) . Nesta seccdo apresentam-se estas relacdes sinergéticas que o
Lean deve explorar nas empresas para uma correta e bem-sucedida implementacéo,

mostrando as principais ferramentas a usar neste contexto.

2.4.1 Ergonomia e ferramentas ergonomicas

De acordo com a International Ergonomics Association (IEA, 2011) “Ergonomics (or
human factors) is the scientific discipline concerned with the understanding of
interactions among humans and other elements of a system, and the profession that
applies theory, principles, data and methods to design in order to optimize human well-

being and overall system performance”.

A implementagdo Lean procura reduzir desperdicios, como ja referido ao longo desta
tese, e nesses desperdicios estdo incluido néo so6 os relacionados com as pessoas € com 0
ndo aproveitamento do seu potencial (considerado o oitavo desperdicio), mas também

os desperdicios relacionados com a sobrecarga e a irregularidade, respetivamente, muri

25



e mura que podem causar mais esforco, fadiga, stress, exaustdo e acidentes

(apresentados na secgédo 2.1.3).

No entanto, na literatura nem sempre 0s autores sdo unanimes na interpretacdo da
implementacdo Lean como uma metodologia que vai melhorar as condi¢6es de trabalho
das pessoas (Arezes et al., 2015). De qualquer forma, ja sdo alguns os exemplos de

melhoria das condic6es de trabalho com a sua implementacdo (Eira et al., 2015).

Numa avaliagdo das condi¢bes de trabalho dos colaboradores, varios fatores
ergondmicos podem ser considerados, como por exemplo, a postura (sentado, em pé,
mudanca de postura, posturas do brago e da méo), o movimento (levantar, carregar,
empurrar e puxar), os fatores ambientais (ruido, vibrac6es, iluminacdo, temperatura e
substancias quimicas), a organizacao do trabalho e de tarefas, entre outros (Dul, 2008)
que influenciam o desempenho, a salde, a seguranca e a eficiéncia dos colaboradores, e

levam a diminuicdo da produtividade, satisfacdo e seguranca destes.

Para avaliar as condi¢cdes ergondmicas relacionadas com esses fatores, existem varias
ferramentas, sugere a utilizacdo de checklists, critérios qualitativos, quantitativos e
semiquantitativos, que podem ser incorporadas em ferramentas que vdo melhorar o

ambiente de trabalho e reduzir o esforgo humano.

Maia et al. (2012b) apresentam uma revisdao de literatura sobre algumas dessas
ferramentas concluindo que estas devem ser selecionadas de acordo com o fator a
avaliar. Também concluem que algumas ferramentas avaliam varios fatores e podem ser
usadas numa avaliacdo mais geral como o manual da Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT) e o Ergonomic Workplace Analysis (EWA).

O manual da OIT, denominado Ergonomics checkpoints (ILO, 2010), apresenta varias
checklists que permitem avaliar fatores como: manuseamento, armazenamento de
materiais, ferramentas manuais, seguranca das maquinas, design do posto de trabalho,
iluminacgdo, instalagcBes, substancias e agentes perigosos, instalacbes de lazer e
organizacdo do trabalho. Alguns exemplos uteis de melhorias, que podem ser
conseguidos a baixo custo, sdo também apresentados. O EWA ou Analise Ergondmica
do Trabalho (AET) séo ferramentas que permitem definir e avaliar as condig¢des de

trabalho no espaco de trabalho (Gomes da Costa, 2004).

Na
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Tabela 1 sdo apresentados alguns exemplos de ferramentas ergondmicas e os fatores que

cada uma delas avalia, organizados por ordem cronoldgica, realgando o fator a avaliar,

mostrando que, para avaliar o mesmo fator, podem ser usadas ferramentas diferentes.

Tabela 1. Ferramentas ergondmicas e fatores avaliados.

Ferramentas (Referéncia)

Fator avaliado

CORLETT (Corlett & Bishop, 1976).

Postura, desconforto postural, usando um mapa das
regides do corpo.

OWAS - Ovako Working Posture Analyzing
System (Karhu et al., 1977").

Postura, posturas assumidas pelos colaboradores sobre
observacdo.

Diagrama de Corlett (Corlett & Manenica,
1980).

Diagrama das areas dolorosas.

NIOSH (Waters et al., 1993).

Levantamento de carga;
Caracteriza o levantamento de carga.

Checklist Michigan (Lifshitz et al., 1986).

Extremidades superiores dos trabalhadores no local de
trabalho e lista.

RULA - Rapid Upper Limb Assessment
(McAtamney et al., 1993).

Bracos/membros superiores;
Identifica posturas e esfor¢os que contribuam para o
aparecimento de dores musculares e lesdes nos bragos.

RODGERS (Rodgers, 1992).

Segmentos do corpo;
Verifica o nivel de esfor¢o, a duracéo, o tempo e a
frequéncia desses esforcos estabelecendo prioridades.

Strain Index - Distal Upper Extremity (DUE)
(Moore et al., 1995).

Bragos/membros superiores;
Estabelece uma taxa para a biomecénica das
extremidades distais superiores.

HAL - Hand Activity Level (Latko, 1997).

Atividades manuais;
Avalia a exposi¢do em atividades manuais.

OSHA - Occupational Safety and Health
Administration risk filter (Silverstein, 1997).

Gestéo do trabalho;
Identifica ambientes de trabalho que precisam ser
avaliados.

Escala de BORG (Borg, 1998).

Esforco;
Descreve a percecdo dos trabalhadores quanto ao
esforco durante a tarefa.

REBA - Rapid Entire Body Assessment
(Hignett et al., 2000).

Postura;

Avalia o risco de desenvolver lesées musculo
esqueléticas com base numa andlise da postura de
trabalho.

HSE - Health and Safety Executive (Graves
et al., 2002).

Bragos/membros superiores;

Auvalia gradualmente o risco de distdrbios musculo-
esqueléticos na parte superior e identifica fatores de
risco.

OCRA - Occupational Repetitive Actions
(Occhipinti et al., 2005)

Esforco;
Caracteriza a tarefa por frequéncia e esfor¢o exigido.

Software TOR-TOM (Couto, 2006)

Avaliacéo ergondmica de riscos, estabelecimento de
limites de tolerancia e solu¢des de gestéo.

Integrating Risk Reduction Strategies with
Six Sigma and Lean (Gilkinson, 2007).

Organizacédo do espaco de trabalho e do ambiente.

Internacional Labour Office (ILO, 2010).

Todos os fatores.
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Da Tabela 1 é possivel concluir que, por exemplo, a postura pode ser avaliada
recorrendo a trés ferramentas diferentes com diferentes técnicas de utilizacdo:
CORLETT, OWAS (Ovako Working Posture Analysing System) ou REBA (Rapid
Entire Body Assessment).

A primeira avalia o desconforto da postura usando um mapa das regides, a segunda a
postura atravées da observacao dos colaboradores e a ultima, o risco de desenvolvimento
de lesBes musculo-esqueléticas com base numa anéalise da postura de trabalho. Uma das
razbes para recorrer a diferentes ferramentas, para avaliar o mesmo fator, esta

relacionada com a fiabilidade das ferramentas.

Pode-se concluir que as ferramentas ergondémicas sdo importantes para avaliar e
diagnosticar as condicGes de trabalho dos colaboradores numa empresa. Identificando
problemas ergondémicos e fornecendo as informacgdes necessarias para a tomada de
decisdo de melhorias dessas condi¢fes. Para reduzir o risco de doencas e acidentes

relacionados com o trabalho.

Num contexto de implementacdo Lean, avaliar estas condi¢Oes deve ser uma prioridade
para 0 sucesso da implementacdo, pois, melhorando as condicGes de trabalho dos
colaboradores estes desenvolverdo a sua atividade, sem serem afetados por ela. Assim,
promove-se um ambiente saudavel contribuindo positivamente para 0 aumento da

produtividade.

2.4.2 Sustentabilidade e ferramentas de sustentabilidade

De acordo com EPA - United States Environmental Protection Agency (2014)
sustentabilidade é baseado num principio simples: “everything that we need for our
survival and well-being depends, either directly or indirectly, on our natural
environment. To pursue sustainability is to create and maintain the conditions under
which humans and nature can exist in productive harmony to support present and future

generations”.

O relatorio Brundtland denominado “Our Common Future” define desenvolvimento
sustentdvel como “... Development that meets the needs of the present without
compromising the ability of future generations to meet their own needs”. (Brundtland,
1987). Este conceito assenta em trés pilares: 1) Economico, 2) Ambiental e 3) Social,
relacionadas com a empresa, sociedade civil e governo (Figura 8). Como indicado pelo
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Projeto do Milénio (The Millennium Project, 2014), o desenvolvimento sustentavel e as
alteracdes climaticas é o primeiro dos 15 desafios globais que a humanidade enfrenta e a

sua realizacdo ird melhorar enormemente a vida de todos no planeta.

A imagem de uma empresa sustentavel e com responsabilidade social € uma marca que
vende e sdo muitas as empresas que fazem ou promovem campanhas de sustentabilidade
para alertar para a poupanca de agua, energia, recursos. Além disso, os colaboradores
das empresas promovem campanhas de solidariedade, por exemplo, dar sangue, ajudar
servicos de salde, etc., campanhas que normalmente enriquecem os relatorios de

sustentabilidade das empresas.

NEGOCIO

DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

> =-H2ZMm=X >

SOCIEDADE CIVIL GOVERNO

Figura 8. Pilares do desenvolvimento sustentavel (Maia, 2013a).
Uma implementacdo Lean também contribui para reduzir desperdicios, designados de
ambientais, pela Agéncia de Protecdo Ambiental Norte Americana (US-EPA, 2007).
Tais desperdicios sdao o0 consumo de materiais, dgua, energia e a emissao de mais
poluentes (para a agua, solo e ar) do que o necessario. Para produzir, apenas se deve

consumir o estritamente necessario.

Esta sinergia do Lean relacionada com a sustentabilidade é designada por muitos
autores por Lean Green desde o aparecimento do Lean (Moreira, 2010). Na reviséo
realizada por Moreira et al. (2010) é evidenciada a relagdo sinergética do Lean com a
sustentabilidade pois a reducdo dos sete desperdicios conduz de uma forma direta ou
indireta a melhores praticas ambientais, onde as necessidades de materiais e recursos

séo reduzidas, retirando menos ao planeta que € de todos.

Desta forma, as solugbes Lean resultam também num beneficio para a sociedade,

potenciando as pessoas, quando devidamente treinadas e envolvidas, uma maior
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consciéncia sobre o desenvolvimento sustentavel onde solu¢Bes mais amigas do
ambiente sdo procuradas e implementadas (Alves et al., 2014). O espirito criativo de
todas as pessoas envolvidas é potenciado num ambiente de trabalho Lean propicio para
desenvolver e criar pensadores (Alves et al., 2012a).

No entanto, sdo muitos os autores e investigadores que ndo reconhecem os modelos
Green Lean para a producéo ecoeficiente e sustentavel, sendo pouquissimos os modelos
Green Lean desenvolvidos (Abreu et al., 2017; Alves et al., 2016a). Atendendo a que
muitas empresas, por ndo avaliarem ou mesmo desconhecerem ferramentas para medir a
sustentabilidade ou falta de medidas de desempenho que mostrem o estado da empresa

relativamente a sustentabilidade, esta relacdo acaba por ndo se evidenciar.

Assim, como as ferramentas ergonémicas permitem avaliar as condi¢cdes ergondémicas
de uma empresa, também as ferramentas de sustentabilidade permitem avaliar a sua
sustentabilidade, ou a contribuicdo da empresa para o desenvolvimento sustentavel.
Como exemplo de ferramentas que podem ser usadas nas empresas para medir a
sustentabilidade e para calcular a pegada ecoldgica temos a Life Cycle Management
(LCM), incluindo Life Cycle Assessment (LCA) e Life Cycle Costing (LCC), e a andlise
AUDIO (Aspects, Upstream, Downstream, Issues, Opportunities) (Esty & Winston,
2006).

Atualmente, sdo ja& muitas as normas para a implementacdo de sistemas de Gestdo
Ambiental como a ISO 14000 (NP EN ISO 14001:2004, 2004) e a 1SO 26000, e ainda o
EMAS (Eco-Management and Audit Scheme). Alguns guias para a sustentabilidade
foram lancados pela United Nations Environment Programme (UNEP, 1996, 2007,
2009, 2011) para conseguir uma producdo limpa, sustentavel e eco-eficiente garantindo
uma melhoria a nivel ambiental. Estes guias podem ser adaptados a realidade
portuguesa e promovidos em todas as fungdes da empresa, desde o desenvolvimento do
produto até a venda, em todas as fases do ciclo de vida do produto, desde a criacdo a
eliminacdo (as perspectivas “do berco ao timulo” e do “ber¢o ao ber¢o”) e em toda

cadeia de valor, fornecedores e consumidores.

Técnicas como o0s 5R (reduzir, repensar, reutilizar, reciclar e recusar) e consumir
produtos que geram impactos sOcio ambientais significativos e técnicas para
desenvolver produtos mais ecoeficientes como Design For Environment (DFE), Design

For Manufacturability and Assembly (DFMA) ou Disassembly/Recycle, vdo ao encontro

30



da reducdo de desperdicios, pois promovem um comportamento Lean, i.e., um
pensamento de menor consumo. N&o basta ter uma producdo Lean € necessario ter um

consumo Lean (Womack et al., 2005).

Outros conceitos e ferramentas relacionados sdo os métodos de design ecoldgico,
compras ecologicas “green”, inclusive nas compras publicas (European Commission,
2016), rotulagem ecolodgica e energética, declaracdes de produtos ambientais, analises
ecoldgicas e da pegada de carbono, indicadores de desempenho ambiental (Key
Environmental Performance Indicators - KEPI) e ainda avaliagbes e abordagens de
sustentabilidade social. Outras ferramentas envolvem o protocolo de gases de efeito de
estufa (GEE), revisao de servicos de ecossistemas corporativos, ferramenta para avaliar
impacto global de agua, quadro de impacto de medicdo e guia de compras sustentaveis
de produtos a base de madeira e papel.

2.4.3 Teoria da resolucdo inventiva de problemas

A metodologia Teoria da Resolucao Inventiva de Problemas conhecida por TRIZ é uma
metodologia de resolucédo estruturada de problemas (Lopes & Navas, 2015). De acordo
com o Instituto Altshuller para os estudos TRIZ (Altshuller, 1984), TRIZ € o acrénimo
em russo para Teoriya Resheniya lzobretatelskikh Zadatch, que em inglés significa
Theory of Inventive Problem Solving (TIPS). Esta teoria foi criada em 1946 por um
engenheiro e cientista russo, Genrich Altshuller, e aplicada a engenharia para resolucao

de problemas técnicos.

Altshuller nos seus estudos concluiu que a criatividade e a capacidade de inventar
podem ser aprendidas, sendo TRIZ incluida no curriculo da engenharia, tanto em
engenharia mecéanica (Clapp, 1998%) como noutros ramos de engenharia, como a
engenharia téxtil (Clapp, 1998b; Clapp & Slocum, 2000).

Para Stratton et al. (2000) a metodologia TRIZ baseia-se em trés premissas para
codificar, classificar e resolver metodicamente os problemas inventivos e outros
problemas de engenharia:

1) o projeto ideal sem fungdes nocivas é uma meta;

2) uma solugdo inventiva envolve uma eliminacdo parcial ou total de uma

contradicéo;
3) o0 processo inventivo pode ser estruturado.
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A primeira premissa implica encontrar a solucdo ideal para o efeito necessario ou
funcdo sem recursos adicionais ou efeitos secundarios negativos. “Ideal”, nos circulos
TRIZ, significa dividir todos os efeitos Uteis ou func¢bes por todos os efeitos ou fungdes
nocivas. Embora “idealidade” seja um estado inacessivel, a busca por este estado
provoca melhorias incrementais e uma continuidade de solucdes inovadoras. Encontrar
a solucdo ideal pressupde tirar proveito dos recursos ja disponiveis no sistema. A
segunda premissa esta relacionada com a classificagdo das solucGes inventivas em cinco
niveis, como descrito em Stratton et al. (2000). A terceira premissa implica conhecer 0s
principios de invencdo e a matriz de contradicdo que constituem as ferramentas basicas
da metodologia TRIZ.

Na metodologia TRIZ, os principios de invencdo sdo 40 e estdo apresentados na Tabela

2 (Altshuller, 2001). Principios de invengdo do TRIZ (adaptado de Altshuller (2001)).
Tabela 2. Principios de invencéo do TRIZ (adaptado de Altshuller (2001)).

Principios de invencdo do TRIZ

1. Segmentagdo. 21. Urgéncia.
2. Extracéo. 22. Converséo de prejuizo em proveito.
3. Qualidade local. 23. Retroagdo.
4. Assimetria. 24. Mediagéo.
5. Combinag&o. 25. Auto-servico.
6. Universalidade. 26. Imitacdo.

- 27. Objeto econdmico com vida curta em vez de
7. Recorréncia. . - .

outro dispendioso e durdvel.

8. Equilibrio. 28. Substitui¢do do sistema mecanico.
9. Neutraliza¢do prévia. 29. Utilizac8o de sistemas pneumaticos.
10. Acéo prévia. 30. Peliculas flexiveis ou membrana fina.
11. Amortecimento prévio. 31. Utilizagdo de materiais porosos.
12. Equipoténcia. 32. Mudanca de cor.
13. Inversdo. 33. Homogeneidade.
14. Esfericidade. 34. Rejeicdo e regenera¢do de componentes.
15. Dinamismo. 35. Transformacao do estado fisico ou quimico.
16. A¢do atenuada ou acentuada. 36. Mudanca de fase.
17. Mudanca para nova dimens&o. 37. Expansdo térmica.
18. Vibragdo mecénica. 38. Utilizacao de oxidantes enérgicos.
19. Acdo periddica. 39. Ambiente inerte.
20. Agdo continua. 40. Materiais comp0sitos.

Estes 40 principios sdo aplicados em conjunto com a matriz de contradicdo de
Altshuller que se baseia em 39 pardmetros técnicos para encontrar solucGes para a
contradicdo técnica (Mazur, 1995) e designados de pardmetros de engenharia ou
atributos do produto (Tabela 3) (Altshuller, 2001).
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Muitas outras ferramentas foram desenvolvidas e refinadas (Institution of Mechanical

Engineers, 2012), para projetar a resolucdo de problemas com a inovacao sistematica.

Um exemplo é o kit de dez ferramentas TR1Z da Oxford Creativity:

1) Pensar no tempo e no espaco;

3) Contradigdes;

5) Setenta e seis solucGes padréo;

7) ldealidade;

9) Pessoas pequenas inteligentes
(smart little people);

2) Oito tendéncias da evolucdo técnica;
4) Quarenta principios;

6) Recursos;

8) Analise funcional;

10) Tamanho - Tempo - Custo.

Tabela 3. Pardmetros de engenharia ou atributos do produto (Altshuller, 2001).

Parametros de engenharia segundo o TRIZ

1. Peso (objeto movel). 21. Poténcia.

2. Peso (objeto imovel). 22. Perda de energia.

3. Comprimento (objeto mével). 23. Perda de massa.

4. Comprimento (objeto imdvel). 24. Perda de informag&o.

5. Area (objeto movel). 25. Perda de tempo.

6. Area (objeto imovel). 26. Quantidade de matéria.

7. Volume (objeto mével). 27. Fiabilidade.

8. Volume (objeto imovel). 28. Precisdo de medicéo.

9. Velocidade. 29. Precisdo de fabrico.

10. Forca, 30: Fatores prejudiciais que atuam sobre 0
objeto.

11. Tensdo, pressao. 31. Efeitos colaterais prejudiciais.

12. Forma. 32. Manufacturabilidade.

13. Estabilidade do objeto. 33. Conveniéncia de uso.

14. Resisténcia. 34. Reparabilidade.

15. Durabilidade (objeto mdvel). 35. Adaptabilidade.

16. Durabilidade (objeto imdvel). 36. Complexidade do dispositivo.

17. Temperatura. 37. Complexidade no controlo.

18. Claridade. 38. Nivel de automacéo.

19. Energia dispensada (objeto mével). 39. Produtividade.

20. Energia dispensada (objeto imovel.

Além disso, estdo disponiveis na Internet plataformas como as fornecidas pela Oxford

Creativity (2015) e pela Product Inspiration (2015) para ajudar a selecionar parametros

e chegar a solucdes criativas para problemas/produtos.

Como ja referido, TRIZ € uma metodologia que promove a inovacao sistematica através

de seus principios e ferramentas, sendo ao mesmo tempo, uma metodologia que pode

servir de apoio a outras metodologias como Lean Production, ajudando a conceber e a

desenvolver produtos ecoeficientes e a promover a poupanga de recursos (energia,
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matérias-primas, agua), além de gerar solucGes que auxiliam na resolucéo de problemas,

quando as boas praticas ndo sao suficientes (Navas & Cruz-Machado, 2011).

TRIZ e Lean Thinking, de acordo com Bligh (2006), tém varios pontos em comum, a
saber: a melhoria das operacdes de um sistema; a necessidade de algum tempo para
definir o problema, para analisar o “estado atual” da empresa, para projetar o “estado
futuro” e otimizar o uso dos recursos disponiveis; e partilham a mesma ideia de entregar
produtos ao cliente quando realmente este precisa. Para isso, ambos utilizam principios
e ferramentas com o objetivo de reduzir desperdicios ou minimizar o uso de novos
recursos e ambos tém como base a melhoria continua. Alguns autores consideram TRIZ

como uma ferramenta Lean Thinking (Ikovenko & Bradley, 2004; Navas et al., 2015).

2.5 Analise critica

Através da revisdo bibliografica realizada neste capitulo foi possivel mostrar que Lean
Production, mais do que uma metodologia, € considerada uma filosofia de vida cujos
principios podem ser aplicados em todos os sectores de indUstria, servicos e, inclusive,
na vida pessoal de cada um. Doing more with less interpretado da forma correta, i.e.,
sem pbr em causa 0 bem-estar e conforto das pessoas, seja na vida profissional seja na
vida pessoal, deve ser considerado um objetivo de vida por cada individuo para bem de
todos, das empresas, da sociedade e do ambiente, e retirando do planeta apenas o
essencial para a vida do homem.Samuel et al. (2015) expuseram como o livro “The
Machine that Changed the World’tem influenciado a gestdo desde a sua publicacéo.
Através de uma revisdo sistematica, estes autores pretenderam mostrar como a
investigagdo, a aplicacdo e o pensamento Lean evoluiram ao longo de 25 anos, desde as
suas origens no setor automobilistico japonés até um sistema de valor holistico aplicavel

a todos os setores empresariais, privados e publicos.

No entanto, o conceito de desperdicio € um conceito que muitas empresas ainda nédo
conseguem interpretar e, pior, ndo conseguem perceber a necessidade de o
eliminar/reduzir pois afinal “sempre fizemos assim porque havemos de mudar?”. Por
vezes, € necessario que estas passem por momentos dificeis para entenderem a
necessidade de mudar. Assim, e, embora haja uma divulgagdo alargada dos beneficios
do Lean Production, como ja acima se referiu, séo muitas as empresas portuguesas que

ainda ndo o implementam devido &s barreiras ja referidas.
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Adicionalmente, um dos grandes problemas da implementacdo Lean é o facto de as
empresas nao terem conhecimento suficiente sobre os seus conceitos, ferramentas,
vocabuléario etc., levando-as a implementar apenas algumas ferramentas Lean e, por
iss0, pensar que j& sdo uma empresa Lean. Este facto pode ser uma das razdes que leva,
muitas vezes, ao insucesso da implementacdo, acrescentando o facto de as empresas

ainda ndo envolverem todos os colaboradores.

As empresas que pretendem implementar Lean precisam de definir um caminho para
terem sucesso na sua implementacdo, por isso, muitas delas recorrem ao apoio de
consultoras especializadas neste assunto. Atualmente existem metodologias para ajudar
nesta implementacdo, revistas neste capitulo, também denominadas por roadmaps,
framework ou approaches, mas nem sempre sdo conhecidas ou utilizadas quer devido a
falta de conhecimento sobre estas ou mesmo a dificuldade de as utilizar. Muitas destas
metodologias foram revistas neste capitulo e apresentadas na Tabela 26, Apéndice 4,
sendo possivel responder afirmativamente a primeira questdo de investigacao definida
na seccdo 1.3 (Existem metodologias para implementar LP na ITV?). No entanto, estas
metodologias ndo avaliam as condi¢fes consideradas necessarias para uma

implementacdo LP na ITV.

As metodologias existentes baseiam-se muito na parte operacional de LP e embora
sendo muito importante, ndo se pode, no entanto, descurar a seguranca e 0 bem-estar
dos colaboradores no seu posto de trabalho. Assim, torna-se importante ter uma
metodologia que considere uma avaliacdo destas condicdes recorrendo a ferramentas
ergondémicas para avaliar o esfor¢o a que esta sujeito o colaborador com o objetivo de
diminuir esse esforco melhorando as suas condigfes de trabalho. Muitas destas

ferramentas foram revistas neste capitulo.

O cuidado com o ambiente consumindo o minimo de recursos naturais, de agua e
energia e libertando o minimo de poluentes, esta no alinhamento da filosofia Lean, no
entanto, nem sempre as empresas, incluindo as portuguesas, tém esta sensibilidade
(Silva et al., 2013; Abreu et al., 2018). Torna-se necessario introduzir na metodologia,
indicadores de desempenho deste consumo recorrendo a ferramentas de

sustentabilidade, sendo esta também uma preocupacao nesta tese.

Lean Production é um paradigma diferente mas a aceitagdo deste facto pelas empresas e

pelas pessoas, nomeadamente, académicos, ainda ndo € universal. Ainda é visto com
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desconfianca, ceticismo e na crenca que Lean ¢ “senso comum” ou € “a aplica¢ao dos
principios da Engenharia Industrial classica”. Nao contrariando estas ideias, €
importante dizer que, se por vezes, a aplicacdo de LP é mesmo senso comum, muitas
vezes é contraintuitivo (e.g. conceitos de lotes vs one-piece-flow) e, sem ddvida, que
muitas ferramentas da Engenharia Industrial classica se aplicam no contexto Lean como
0 conceito de Eli Whitney de Interchangeable parts que consiste numa das fundacdes

do TPS: Standardized work, sé para nomear um desses conceitos.

A constatacdo deste facto foi realizada por Cowger (2016), ex-presidente da General
Motors North America e vice-presidente de grupo da General Motors Global
Manufacturing e Labour Relations que reconheceu também ter tido dificuldade e ter
demorado muito tempo em aceitar Lean como uma filosofia de melhoria continua e

quando o fez os resultados foram surpreendentes.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

Neste capitulo apresenta-se a abordagem metodoldgica seguida neste trabalho de
investigacdo, detalhando os instrumentos de investigacdo utilizados: o inquérito por
questionario realizado &s empresas da ITV para avaliar o conhecimento destas sobre o
LP e os estudos de caso, como forma de validar a metodologia, apresentada no capitulo
5. Adicionalmente, apresentam-se o protocolo e os procedimentos de campo para o
desenvolvimento destes estudos de caso (acesso as empresas, visitas as empresas,

entrevistas, questionario e checklist).

3.1 Questionario sobre a implementacdo de Lean Production
nalTV

Num trabalho de investigacdo, um questionario pode ser utilizado como uma das
técnicas de recolha de dados (Sanders et al, 2000). Nesta seccdo apresenta-se o
questionario desenvolvido para recolha de dados sobre o grau de implementacdo Lean
na ITV portuguesa, 0 seu objetivo e a sua estrutura.

O questionario foi denominado “Implementacdo do modelo Lean Production na
IndUstria Téxtil e do Vestuario - LPmodTCI” desenvolvido com o objetivo de responder
a segunda pergunta de investigacdo, definida na seccdo 1.3: Se existem metodologias

para implementar LP na ITV portuguesa, esta conhece-as e usa-as? (P12).

O questionario LPmodTClI foi estruturado de forma a identificar se 0 modelo Lean
Production era conhecido e/ou era implementado na ITV portuguesa e em que medida
contribuia para a melhoria da produtividade e sustentabilidade das empresas. Durante o
seu desenvolvimento foram tidos em consideragdo os procedimentos que permitem uma
boa estrutura e asseguram que nao haja desvios na fase de analise dos dados, garantindo
uma boa taxa de resposta e fiabilidade dos resultados nomeadamente na definicdo da
populacdo-alvo, na estrutura, na aplicacdo do questionério piloto, entre outros (Sanders
et al., 2000).

Outro fator importante a ter em consideracao € a natureza das perguntas e a forma como
estas estdo escritas, para uma boa compreensdo por parte dos respondentes. Estes dois

pontos tornam-se mais importantes nos questionarios disponiveis on-line (Sanders et al.,
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2000). Tambem é essencial garantir o anonimato e a confidencialidade das respostas,

assim como informar o tempo que o respondente vai dedicar ao seu preenchimento.

Seguiu-se a validacdo do questionario, uma das principais fases do desenvolvimento,
pois permitiu determinar se existia necessidade de modificar as perguntas ou a sua
sequéncia, para reduzir e/ou eliminar desvios, avaliando as perguntas a nivel semantico
e tecnoldgico. A nivel semantico para verificar se alguma das perguntas levantava
davidas na sua leitura e, consequentemente, na sua interpretacdo, condicionando ou até

enviesando a resposta e a nivel tecnoldgico para verificar se existia algum erro técnico.

3.1.1 Estrutura e validacao

Para cumprir com 0s requisitos exigidos para 0 sucesso da utilizacdo de um
questionario, o questionario LPmodTCI foi estruturado em trés partes para facilitar a
sua leitura e, consequentemente, o seu preenchimento. Cada uma dessas partes foi
subdividida em duas seccdes, correspondendo a um total de 47 perguntas (Tabela 4). O

questionario LPmodTCI pode ser consultado na integra no Apéndice 5.

Cada uma das partes e seccbes em que foi dividido o questionario, apresentadas na
Tabela 4, esta relacionada com a andlise de diferentes assuntos: a primeira parte com a
caracterizacdo da pessoa responsavel pelo preenchimento do questionario e da empresa
respondente; a segunda com a identificagdo do modelo de produgéo atual da empresa e
o0 nivel de conhecimento do modelo de producdo Lean Production; e a terceira com 0
processo de implementacdo Lean Production e o nivel de satisfacio com a sua

implementacdo (parte a ser respondida pelas empresas que implementam Lean).

Tabela 4. Partes e sec¢des do questionario LPmodTClI.

Partes | Sec¢oes Titulo da secédo N° de perguntas

1 I Dados da pessoa responsavel pelo preenchimento do questionario. 4

I Informagcdo geral sobre a empresa. 13

5 1l Identificacdo do modelo de producdo da empresa. 4
v Conhecimento sobre o modelo de produgdo Lean Production. 8

3 \ Processo de implementacdo de Lean Production. 12
VI Satisfagdo com o modelo de produgdo Lean Production. 6

N° total de perguntas 47

A seccdo |, da primeira parte, pretendeu identificar a pessoa (da empresa) que
preencheu 0 questionario (nome, contacto telefénico, cargo e anos de trabalho na
empresa) e a sec¢do Il, caraterizar a empresa (nome e localizagédo, dimensédo e volume

de negdcios, nimero de pessoas que trabalham na empresa, nimero de pessoas afetas ao
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shop floor, idade média dos colaboradores afetos ao shop floor, produto ou produtos
produzidos pela empresa, o seu principal mercado (nhacional ou internacional),
percentagem do mercado nacional e se a empresa tem capital estrangeiro. A Gltima
pergunta da seccdo Il estd relacionada com as medidas que a empresa adota para

enfrentar a concorréncia.

Na segunda parte, a seccdo Ill, pretendeu identificar o modelo de producdo atualmente
existente na empresa, avaliar o nivel de conhecimento da empresa sobre o modelo Lean
Production, identificar os modelos de produgéo conhecidos e ainda os que estavam mais
proximos do adotado pela empresa na altura. Ainda nesta sec¢do foram apresentados
onze itens para ajudar os respondentes a identificar como a empresa enfrentava os
problemas quotidianos e determinar o nivel de satisfacdo das empresas e dos
colaboradores com o modelo de producdo adotado. Estes itens foram selecionados

atendendo a revisdo de literatura e conhecimento das praticas mais comuns.

Com base numa lista de 13 conceitos Lean, resultantes da revisdo de literatura, na
seccao 1V, foi pedido aos respondentes para identificarem os conceitos que conheciam e
se tinham conhecimento que 0os mesmos estdo associados ao LP. Ainda nesta seccéo
para avaliar o nivel de conhecimento da empresa sobre LP, foi apresentada uma
definicdo de LP, dando aos respondentes a oportunidade de a reconhecer ou apresentar
outra diferente. Também foi apresentada uma lista de 22 ferramentas LP para os
respondentes identificarem as que conheciam, as que ja& implementaram, e as que
reconheciam como ferramentas LP. Para terminar, cada respondente indicou se a sua

empresa implementava LP e se achava que podia ser um modelo a implementar.

S6 as empresas respondentes que indicaram implementar LP ou que, pelo menos,
consideram ter implementado, avancaram e preencheram as secc@es V e VI, referentes a
terceira parte. A seccdo V, da terceira parte do questionario, pretendeu identificar os
motivos que levaram as empresas a implementar LP e como procederam a sua
implementacdo. Para isso, de uma lista de seis metodologias revistas foi pedido aos
respondentes para assinalarem as que conheciam e identificarem se tinham
conhecimento que essas metodologias estdo relacionadas com a implementagéo LP. Foi
também questionado se os colaboradores (do shop floor e de outros sectores) foram
envolvidos e informados sobre as mudancas que iriam decorrer na empresa durante o

processo de implementacéo e se tiveram formacao especializada, o grau de dificuldade
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sentido pela empresa durante o processo de implementacdo LP e as areas da empresa

onde foi implementado.

Na ultima seccdo, a secgdo VI, avaliou-se o nivel de satisfagdo com o modelo Lean
Production, os beneficios da sua implementacdo e o entendimento atual da empresa
sobre 0 modelo. O questionario terminou com um espaco aberto dando a oportunidade

aos respondentes para dar a sua opinido sobre a implementacéo LP na empresa.

No final do questionario agradeceu-se as empresas que participaram neste estudo e as
pessoas que o preencheram.

Um total de 47 perguntas, do tipo abertas e fechadas, foram elaboradas. Sempre que
possivel, foram escolhidas perguntas do tipo fechadas, para facilitar a andlise das
respostas e para normalizar o tipo de resposta. Ao longo do questionario, para responder
as perguntas fechadas, foi pedido aos respondentes para selecionarem uma ou mais
opcoes, de acordo com a finalidade e especificidade da pergunta. As perguntas abertas
foram usadas para caracterizar os respondentes e a empresa e dar oportunidade ao
respondente de identificar diferentes metodologias e conceitos e emitir a sua opinido
final. Na terceira parte do questionario, além de perguntas abertas também foram usadas
perguntas fechadas, para analisar o nivel de satisfacdo por parte das empresas que
implementaram LP. Para as questBes de satisfacdo foi utilizada uma escala de Likert de

5 niveis (de 1 - “Nada satisfeito” a 5 - “Muito satisfeito”).

O questionario piloto foi validado recorrendo a alguns diretores de empresas da ITV,
técnicos e engenheiros téxteis que o preencheram na presenca da autora. Esta fase
permitiu observar as reacfes dos respondentes do questionario e tomar notas das
respetivas opinides durante o preenchimento. Tendo os comentarios sido positivos, nao
foi necessario fazer grandes alteracfes, apenas alguns ajustes a nivel semantico. A
versdo final foi convertida ao formato eletronico, depois de validada e ajustada,
recorrendo a ferramenta Lime Survey versdo 1.72 (LimeSurvey, 2011). Ja em suporte
eletronico, foi testado, ajustado, e disponibilizado on-line, para ser acedido e preenchido

pelas empresas, atraves de um link.

3.1.2 Caraterizacao da Populacéo alvo

Para a divulgacéo do questionario online pelas empresas da ITV Portuguesa foi utilizada
a base de dados disponibilizada pela Associacdo Portuguesa de Engenheiros e Técnicos
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Téxteis (APETT). Para isso foi necessario fazer uma selecdo das empresas de forma a
considerar unicamente empresas de producédo, sendo retiradas empresas de outros tipos,

por exemplo: casas de corantes, empresas de comércio téxtil e outras.

Selecionadas as empresas, foi enviado um e-mail a solicitar o preenchimento do
questionario LPmodTCl, juntamente com uma carta de apresentacdo do projeto. Nessa
carta estava explicado os objetivos do estudo, o link de acesso ao questionario para o
seu preenchimento e a informacdo do periodo de tempo em que este inquérito esteve
ativo. De forma a permitir a anélise da evolucdo da percecdo da ITV portuguesa em
relacdo ao modelo de gestdo Lean Production, este questionario foi disponibilizado em
dois periodos distintos: 2011 e 2015.

No periodo de 2011, o questionario foi enviado para 383 empresas e esteve disponivel
on-line, entre 0 més de setembro e 0 més de dezembro desse ano. Terminado o periodo
de trés meses, foi enviado um novo e-mail, lembrando a importancia de resposta por
parte do maior nimero de empresas. Ap6s o0 envio do segundo e-mail manteve-se o
questionario disponivel por mais um més. Além da divulgacéo feita por e-mail, algumas
empresas mais proximas da autora foram contactadas diretamente: pessoalmente ou

telefonicamente.

Como no primeiro periodo, em 2015 foi enviado um e-mail a solicitar o preenchimento
do questionario a 488 empresas, que também esteve disponivel on-line durante quatro
meses. Passado este periodo, para obter mais respostas por parte das empresas,
manteve-se 0 questionario disponivel mais um més (setembro de 2014 a janeiro de
2015), e recorreu-se a um artigo publicado na revista Nova Téxtil n°101 (Maia et al.,
2014). Esta revista, propriedade da APETT, foi enviada aos 204 socios efetivos, 25
socios estudantes e 22 socios patrocinadores num total de 251, para divulgar os
resultados obtidos no periodo de 2011 e reforcar a importancia do preenchimento online

do questionario.

Terminado o tempo e as estratégias definidas para a divulgacdo do questionario nos dois
periodos analisou-se e verificou-se que no periodo de 2011, das 383 empresas a quem
foi enviado o e-mail a solicitar o preenchimento do questionario on-line, foram obtidos
51 questionarios preenchidos, conseguindo-se uma percentagem de 13,3% de respostas.
Resultado que atendendo ao método utilizado, pode ser considerada uma percentagem

de respostas aceitavel (Sanders et al., 2000). No segundo periodo (2015) das 798
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empresas que faziam parte da base de dados da APETT foram selecionadas 488 a quem
se solicitou o preenchimento do questionario, obteve-se 26 questionarios preenchidos,

conseguindo-se uma taxa de resposta de 5,3%.

Visto que o questionario no periodo de 2015 foi enviado a um maior nimero de
empresas para preenchimento seria expectdvel um maior numero de respostas.
Acrescendo o facto de que juntamente a carta de participacdo no preenchimento do
questionario, foi identificado o endereco eletronico para consulta do resumo dos
resultados do periodo de 2011 e publicado um artigo na revista Nova Téxtil onde foi
divulgado o link para preenchimento do questionario e os resultados do primeiro

periodo.

Para apoiar a andlise dos resultados obtidos do preenchimento do questionario nos dois
periodos (2011 e 2015) recorreu-se a ferramenta Excel e ao software estatistico SPSS
(Field, 2000). Com base nestes resultados foi possivel ter uma perspetiva do nivel de
conhecimento e de implementacdo LP na ITV portuguesa e da sua evolucdo de 2011

para 2015, apresentada no capitulo 4.

3.2 Estudos de caso

Outro instrumento de investigacdo utilizado neste projeto de investigacdo, foi o estudo
de caso. Definido por Yin (2003a) como: “... 0 método de escolha quando o fendmeno
em estudo ndo é facilmente distinguivel do seu contexto. Tal fendmeno pode ser um
projeto ou problema num estudo de avaliagdo”. Adicionalmente, também pode ser
definido como "... uma estratégia de investigacdo, um inquérito empirico que investiga

um fenémeno no seu contexto real” (Yin, 2003a).

Com base nestas definicdes, é possivel dizer que o estudo de caso, como método de
investigacdo, ajuda a compreender, explorar ou descrever eventos, em que estdo varios
fatores envolvidos simultaneamente num contexto real. Para a sua aplicacdo Yin

(2003Db) considera que séo necessarias quatro fases:

1) Conceber o estudo de caso,

2) Realizar o estudo de caso,

3) Analisar as evidéncias do estudo de caso,

4) Desenvolver as conclusdes, recomendacdes e implicacdes.

Para este trabalho de investigacdo, a concecdo do estudo de caso (primeira fase) teve

inicio com a definicdo de um protocolo e das suas etapas (descrito na se¢éo 3.2.) com 0
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objetivo de validar a metodologia desenvolvida descrita no capitulo 5. Nesta secéo sera
descrita a primeira fase do estudo de caso, estando as restantes fases descritas no

capitulo 6.

Para o desenvolvimento de um estudo de caso é importante a definicdo de um protocolo.
Este deve incluir os instrumentos de investigacdo e os procedimentos assim como as
regras a serem seguidas. A definicdo deste protocolo é importante em qualquer
circunstancia, tornando-se ainda mais importante quando o projeto inclui multiplos
casos (Yin, 2001). Para isso neste trabalho de investigagdo foram seguidas as diretrizes

de Yin (2003b) apresentadas na Figura 9.

\/ « Visdo geral do projeto

e Procedimentos de campo (visitas; entrevistas;
2 questionarios; checklits, documentos da empresa)

e Perguntas iniciais de investigacdo

« Guia para o relatdrio

Figura 9. Diretrizes para a defini¢do do protocolo do estudo de caso (adaptado de Yin, 2003b).
A visdo geral do projeto esta definida na Figura 1 da sec¢do 1.3, sendo o objetivo dos
estudos de caso validar a metodologia e as ferramentas desenvolvidas para implementar
Leanna ITV.

A etapa seguinte caracteriza-se pela definicdo dos procedimentos de campo. O
procedimento de campo esta relacionado com a definicdo e descricdo de cada uma das
ferramentas utilizadas para facilitar a implementacdo da metodologia definida e a sua
validacdo. Neste trabalho de investigacdo os procedimentos de campo incluiram:
reuniBes e visitas as empresas, em particular ao shop floor (Gemba), para realizacdo de
entrevistas, aplicacdo de questionarios e checklists (Figura 10) desenvolvidas no

contexto da metodologia desenvolvida e apresentadas no capitulo 5, sec¢édo 5.2.

A relagdo especial da autora com a APETT, como membro da diregdo, permitiu o
contacto e a proximidade com um grande nimero de empresas do sector téxtil e do
vestuario principalmente, da regido norte. Este contato facilitou o acesso as empresas e

a sua selecédo para o desenvolvimento dos estudos de caso.

43



Reunioes e visitas aoc Gemba

Entrevistas Questionarios Checklists

Figura 10. Ferramentas de procedimentos de campo.
Para a selecdo das empresas foi determinado como critérios o interesse e a
disponibilidade demonstrada por parte da empresa para participar no estudo, a sua
recetividade e o seu apoio na recolha de dados. Com base nestes critérios de selecao,
foram escolhidas trés empresas, que serdo designadas como empresa/estudo de caso A,

B e C ao longo desta tese.

As trés empresas selecionadas tém como fator comum o ndo terem Lean Production
implementado, apesar de conhecerem o conceito e estarem interessadas e curiosas sobre
a mais-valia que esta implementacéo lhes possa trazer. A caraterizacdo detalhada destas
trés empresas € realizada no capitulo 6, assim como os resultados da implementacdo da
metodologia mostrando a sua validacdo. Nesta fase de andlise e discussdo dos resultados
obtidos (entrevistas, questionarios, checklist) foram utilizadas duas abordagens de
andlise de acordo com a natureza dos dados: uma andlise qualitativa, para os dados
obtidos das entrevistas; e uma analise quantitativa para os dados obtidos através dos
questionarios e checklist. Para a analise qualitativa e como forma de reforcar a opinido
do entrevistado para um tema especifico, foi realizada a transcricdo da sua entrevista e

apresentada entre aspas.
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4. UMA PERSPETIVA DO NIVEL DE CONHECIMENTO DE
LEAN NAITV

Este capitulo apresenta os resultados das respostas obtidas no questionario LPmodTClI
nos dois periodos (2011 e 2015) cujo principal objetivo foi o de avaliar o grau de
conhecimento das empresas pertencentes a ITV relativamente ao Lean e sua
implementacdo. Com base nestes resultados foi possivel ter uma perspetiva nacional de
implementacdo Lean na ITV portuguesa. Neste capitulo apresenta-se essa perspetiva
evidenciando apenas os resultados mais importantes, apresentando-se em Maia et al.
(2016) todos os resultados e no Apéndice 6 um resumo destes resultados por periodo.

Sempre que necessario foram efetuados testes de independéncia do qui-quadrado (y?)

para verificar que tipo de associacdo (independéncia ou depéncia) entre variaveis.

4.1 Caraterizacao dos respondentes e das empresas

Nesta sec¢cdo caraterizam-se as empresas que aceitaram responder ao questionario
enviado (denominadas como respondentes). A estrutura, populacdo alvo e a taxa de
resposta obtida estdo descritos na sec¢do 3.1. Ao questionario responderam 51 empresas
(13,3%) em 2011 de 383 empresas e 26 empresas (5,3%) de 488 empresas.

4.1.1 Funcao dos respondentes na empresa e perfil

Da analise dos resultados da seccdo | (identificacdo da funcdo dos respondentes) do
questionario, referente a caracterizacao do responsavel pelo seu preenchimento, conclui-
se que as funcbes dos respondentes das empresas em 2011 sdo muito variadas.
Realcando-se como cargo mais representativo, o de diretor de producdo (=18%). Os
outros respondentes desempenham cargos muito variados, como por exemplo:
administradores (=10%) e secretaria da administracao (=4%). No entanto, ¢ importante
salientar o facto de apenas um dos respondentes ter respondido desempenhar a funcéo
de Lean Manager. Em 2015 a maioria dos respondentes s3o diretores gerais (<16%) ¢
Chief Executive Officer (CEO) (=12%). Curiosamente o questionario também foi

preenchido por alguns designers.

No que se refere aos anos de servico na empresa, em 2011 45,1% dos respondentes
trabalha ha menos de 10 anos e 3,9% ha mais de 30 anos (Figura 11). O Gltimo valor

representa dois respondentes que desempenham fungdes de adjunto da administracéo e
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diretor dos recursos humanos. O Unico Lean Manager que respondeu em 2011

desempenha a funcéo ha aproximadamente um ano.

45,1%
42,3%
353%
26,9%
15,7% 15,4% 15,4%
entre0el1l0anos entre 11 e 20 anos entre 21 e 30 entre 312 40

m2011 ®2015

Figura 11. NUmero de anos de trabalho dos colaboradores nas empresas.
No periodo de 2015, os colaboradores que trabalhnam h& menos de 10 anos diminui
ligeiramente para 42,3%, no entanto, os que trabalham ha mais de 30 anos, apenas
sofreu um aumento para 15,4%. As fungdes de administrativos, gestores de projetos,
socio gerente, designer e comercial, diretor industrial, entre outras sdo desempenhadas
por pessoas com menos de 10 anos ao servigo da empresa. As funcGes de diretor geral e
administrativo, e diretor comercial sdo desempenhadas pelas mesmas pessoas ha mais
de 30 anos. De assinalar que no periodo de 2015, nenhum Lean Manager respondeu ao

questionario, o que nao significa que esta funcéo nao exista.

4.1.2 Caraterizagdo das empresas respondentes

Dos resultados obtidos da seccgéo Il (caraterizagdo da empresa) verifica-se que, no geral,
as empresas respondentes em 2011 ndo responderam em 2015. Com excecdo de trés
empresas que responderam em ambos os periodos, de ramos de atividade diferentes:
vestuario; tecido, malha, téxteis-lar; passamanaria. Verificou-se que numa das empresas
o respondente do periodo de 2011 ndo é 0 mesmo de 2015 e curiosamente noutro caso,
apesar do respondente ser 0 mesmo o cargo desempenhado na empresa ndo é mesmo

nos dois periodos (passa de adjunto da direcéo a diretor geral).

A andlise da distribuicdo territorial das empresas respondentes é interessante, pois
verifica-se que no periodo de 2011, estas estavam distribuidas por todo o territério de
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Portugal Continental, como ilustrado na Figura 12. No entanto, em 2015 as respostas
foram apenas obtidas de empresas do norte. Isto pode ser explicado pelo facto do norte

de Portugal ser a regido de maior concentracdo de empresas da ITV.

GRANDE POF ) > 100% (2015)
8% (2011)
0% (2015)
GRANDE LISB 41% (2011)
0,
SuL 0% (2015)
= ;

Figura 12. Distribuigdo geogréafica das empresas respondente.
Na sua maioria, as empresas respondentes eram constituidas por mais de um
colaborador ¢ menos de 100 colaboradores (=73,9% em 2015 e 49,0% em 2011) (Figura
13), o que significa que, na sua maioria, responderam micro, pequenas e médias

empresas, seguindo o padrdo nacional deste tipo de industria.

73,08
48,0
22.4%
17,4% 18,4%
BTN

i 0,0 4,0 0.0%
il -

0== 100 101 <= 200 201 == 300 301 <> 400 =401

W01l W2015
Figura 13. Numeros de colaboradores na empresa.
Em média, o racio entre o nimero total de colaboradores em cada empresa e 0 nimero

de colaboradores afetos a produgéo (shop floor) é de cerca de 74,0%, no periodo de
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2011 e 85,0% no periodo de 2015. O que comprova que este sector ainda tem uma forte

componente de mdo-de-obra e, consequentemente, de esfor¢co humano.

As médias de idades dos colaboradores das empresas respondentes estdo compreendidas
entre 31 e 40 anos (com uma percentagem de 54,0% no periodo de 2011 e 61,5% no
periodo de 2015, seguindo o padrdo da industria nacional da ITV (PORDATA, 2015).

Os sectores de atividade das empresas que aceitaram o desafio nos periodos de 2011 e

2015, respondendo ao questionario, estdo identificados na Tabela 5.

Tabela 5. Percentagens das empresas da ITV por sector de atividade.

. % Empresas % Empresas
Sectores de atividade (2011) (2015)
Vestuario 31,4 76,6
Malha 21,6 10,0
Tinturaria/Estamparia/ Acabamentos 21,6 6,6
Téxteis-lar 21,6 13,3
Tecidos 17,6 33
Fio 9,8 0,0
Téxteis técnicos 3,9 3,3
Meias/Pelgas 2,0 3,3
Acessorios 2,0 0,0
Outros 17,6 13,3

Da analise dos valores apresentados na (Tabela 5) verifica-se que os valores seguem a
distribuicdo da base de dados de empresas da APETT, que serviu de apoio para a
divulgacdo do questionario. O setor das cortinas e bordados foram sectores de
atividades que ndo obtiveram nenhuma resposta em 2011 e 2015. O maior nimero de
respostas foi dado pelo setor de vestuario que corresponde a 31,4% em 2011 e 76,6%

em 2015 (incluido vestuario exterior, interior e de trabalho).

A categoria “Outros” em 2011 incluia: tinturaria, estamparia, passamanaria, meias,
consultoria, téxteis técnicos, produtos quimicos, colchdes, acessoérios, alcatifas,
tinturaria/acabamentos, téxtil lar, téxteis técnicos. No periodo de 2015, incluia
bordados, passamanarias, meias, vestuario técnico de desporto, tinturaria & peca e

estampados peca a peca.

A maioria das empresas respondentes nos dois periodos (2011 e 2015) sdo nacionais
sem capital estrangeiro, o que reforca a elevada percentagem de empresas nacionais.
Relativamente ao mercado, o mercado nacional das empresas respondentes desce de
2011 para 2015, acompanhado pelo aumento de outros mercados em 2015. Isto

comprova a tendéncia atual de aumento das exportagcfes da ITV portuguesa.
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A maioria das empresas respondentes em 2011 e 2015 sdo consideradas médias
relativamente ao volume de negdcios, com valores de 53,0% e 48,0%, respetivamente, e
com um volume de negécios de menos de 7 milhGes de euros da maioria das empresas
nos periodos de 2011 e 2015.

Para identificar as estratégias normalmente adotadas pelas empresas para enfrentar a

concorréncia, foram apresentadas no questionario dez estratégias diferentes [E1 ... E10].

E1 — Melhorar a qualidade dos produtos. E7 — Reduzir os precos dos produtos.

E2 — Praticar uma gestéo eficiente. E8 — Promover atividade de I1&D.

E3 — Investir em novas maquinas. E9 — Eliminar desperdicios.

E4 — Procurar novos nichos de mercado. E10 — Mudar ou reconfigurar do sistema de producdo.

E5 — Desenvolver novos produtos.
E6 — Investir em novos materiais.

Estas foram apresentadas como respostas de escolha multipla para que os respondentes
pudessem selecionar mais do que uma estratégia. Os resultados (dos dois periodos) das
medidas mais adotadas pelas empresas para fazer frente a concorréncia estdo

apresentados na Figura 14.
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Figura 14. Medidas adotadas para enfrentar a concorréncia.
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Assim como em 2011 também em 2015, 12,0% das empresas respondentes
selecionaram todas as estratégias mencionadas para enfrentar a concorréncia. A
estratégia “Melhorar a qualidade dos produtos” (E1) foi a mais identificada em 2011 e
2015, seguida por “Praticar uma gestdo eficiente” (E2) em 2015. A menos escolhida em
2011 foi “Investir em novos materiais” (E6) ¢ em 2015 “Mudar a reconfiguragiao do

sistema de producao” (E10).

A estratégia “Para promover atividades de I&D” (E8) manteve a sua posicdo, o que
pode significar que as empresas continuam sem prestar atencdo a importancia de

2

investir em atividades de 1&D. Simultaneamente, o item “Investir em novos materiais
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(E6) aumentou de 35,3% em 2011 para 50,0% em 2015, o que parece contraditorio,
porque a promocao da I&D pode implicar o investimento em novos materiais. O item
“Investir em novos materiais” (E6) ocupa em 2015 uma posicdo semelhante ao

“Desenvolver novos produtos” (ES), o que parece estar em conformidade.

4.2 Modelos de producéo e solugdes para enfrentar problemas

Esta seccdo apresenta alguns dos resultados relacionados com o modelo de producéo

existentes nas empresas respondentes e o nivel de conhecimento destas sobre LP.

4.2.1 Modelos de producédo nas empresas

Na segunda parte do questionario, na secdo Ill, pretendeu-se analisar o nivel de
conhecimento das empresas sobre os varios modelos de producdo existentes. Para isso
foi apresentada uma lista de 17 modelos de producdo (Carmo-Silva et al., 2006)
diferentes [MP1 ... MP17].

MP1 — Sistema Taylorista/Fordista. MP10 — Producéo &gil.

MP2 — Sistema de producéo da Toyota. MP11 — Empresas virtuais.

MP3 — Sistema sociotécnico de produgéo. MP12 — Sistema Kaizen.

MP4 — Lean Production MP13 — One-piece-flow.

MP5 — Sistema Just-in-Time. MP14 — Sistema Kanban.

MP6 — Produgdo sem stocks. MP15 — Quick-response.

MP7 — Sistema antropocéntricos de producéo. MP16 — Produgdo modular.

MP8 — Sistema tecnocéntrico de producéo. MP17 — Grupos de trabalho autbnomos ou
MP9 — Produgdo ligeira ou magra. semiautdbnomos.

Algumas destas designacdes estdo associadas ao mesmo modelo de produgdo, como,
por exemplo: o sistema de producdo da Toyota e sistema JIT e repetidas, por exemplo:
Lean Production em Inglés e produgdo magra em Portugués, para se perceber como este

modelo é mais conhecido no meio industrial (Figura 15).
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Figura 15. Modelos de producéo desconhecidos ou que as empresas nunca ouviram falar.
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Analisando a Figura 15, verifica-se que em 2011 os modelos mais identificados como
desconhecidos foram o “Sistema sociotécnico” (MP3) e o “Sistema antropocéntrico de
producdo” (MP7) (=63,0%). Estes s3o seguidos pelo “Sistema tecnocéntrico da
producdo” (MP8) com 56,9% de acordo com o esperado, uma vez que a designacao
destes trés modelos ¢ mais utilizada na area da sociologia das organizacdes (Gragca,

2002a, 2002b; Kovacs et al., 1994), logo menos conhecidos no mundo industrial.

Os modelos menos identificados, logo os mais conhecidos, em 2011 com uma
percentagem de 15,0% ou menos, foram o “Sistema de produg¢do da Toyota” (MP2),
“Sistema Just-in-time” (MP5) e “Producédo sem stocks” (MP6). Estes trés modelos séo
conhecidos para as empresas da industria da 1TV, provavelmente porque estdo
associados aos Circulos de Qualidade e Controlo de Qualidade Total, discutidos nos

anos oitenta como uma nova forma de organizacéo do trabalho (Moniz, 1989).

Lean Production (em Inglés) e Producdo magra (em Portugués) sdo independentes
(x%(1)=3,304; p=0,069), 0 que pode indicar o desconhecimento da terminologia do
modelo LP em Portugués ndo corresponde necessariamente ao desconhecimento em

Inglés.

Os resultados em 2015 sao semelhantes, no entanto o “Sistema de produgdo da Toyota”

(MP2) e “Produgdo sem stocks” (MP6) s&o menos conhecidos em 2015.

Com base nos modelos de producdo referidos no ponto anterior, foi pedido aos

respondentes para identificarem aqueles que consideram o mais proximo do modelo

adotado pela empresa. Os resultados obtidos estdo apresentados na Figura 16.
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Figura 16. Modelos de producdo mais préximos dos adotados pela empresa.
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No alinhamento dos resultados obtidos na pergunta anterior, 0 modelo de producdo mais
identificado em 2011, como o mais proximo do adotado pela empresa, foi 0 sistema
“Just-in-time” (MP5) com 80,8%, seguido de “Produgdo sem stocks” (MP6) e “Lean
Production” (MP4) com 61,5% ¢ 50,0% respetivamente.

Em 2015 os resultados seguiram o0 mesmo padréo, seguido pelo modelo “Produgdo agil”
(MP10) com 15,7%, mas quatro dos cinco modelos de produgdo menos selecionados em
2011 (com percentagem zero) correspondem aos mais identificados. Embora “One-
piece-flow” (MP13) néo tenha sido selecionado em 2011, foi selecionado por 2,0% das
empresas respondentes em 2015. Isto pode mostrar que as empresas reconhecem a
importancia de produzir em pequenos lotes para conseguir um fluxo continuo, requisito

importante para as células de producdo (Carvalho et al., 2012).

“Quick-Response” (MP15) e “TPS” (MP2) também foram destacadas em 2015,
mostrando que estdo em sintonia com o sistema JIT. Estranho € o facto de em 2015,
“Sistema Kanban” (MP14), “Sistema Kaizen” (MP12), “Grupos de trabalho autonomos
ou semi-antonomos” (MP17) e “Produ¢do modular” (MP16) que s3o ferramentas
importantes para implementar TPS (Liker, 2004) e Lean Production fossem as menos

selecionadas.

No item “Outros” em 2011 foram deixados pelas empresas respondentes os seguintes
comentarios: “Sempre que existe encomendas ¢ produzir o mais rapido possivel”,
“Tradicional”, “A empresa subcontrata toda a producao”, “Make-to-stock”. As empresas

respondentes em 2015 ndo deixaram comentarios.

Ao analisar o nivel a satisfacdo das empresas com o atual modelo de producao,
verificou-se que em 2011, quase 79,0% das empresas respondentes estavam satisfeitas
com o modelo adotado, diminuindo para 67,0% em 2015. Isto reflete um aumento da
percentagem de empresas insatisfeitas com o modelo de producdo em 2015 (para
33,0%).

4.2.2 Solucdes adotadas pelas empresas para ultrapassar os problemas

Como forma de identificar as solu¢Ges mais usadas pelas empresas, para fazer face aos
problemas do dia-a-dia, foi apresentado um conjunto de onze solucgdes diferentes e

pedido para selecionar aquelas que as empresas geralmente utilizam para superar 0s
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problemas que podem surgir num dia de trabalho (Erro! Fonte de referéncia néo
encontrada.) [S1 ... S11].

S1 — Ter as maquinas com a mesma fungédo agrupadas S7 — Produzir em lotes devido & distancia entre as
Nno Mesmo espaco/secéo. secOes/maquinas.
S2 — Manter as maquinas sempre ocupadas. S8 — Ter rotas de materiais decididas pelos préprios
S3 — Ter muitos pontos de controlo/inspecédo ao longo trabalhadores.
da linha. S9 — Ter retrabalho em produtos que acabaram de sair
S4 — Ter stock de matérias-primas (por exemplo, para da producéo.
cobrir as falhas dos fornecedores). $10 — Produzir mais porque as maquinas podem
S5 — Produzir em lotes devido ao tempo de avariar.
preparacdo das maquinas. S11 — Produzir mais porque os fornecedores ndo sao
S6 — Ter stock de produtos acabados para clientes que fiaveis.
possam pedir mais (just-in-case) ou novos clientes.

g

7

51 s2 s3 54 S5 56 S7 58 s9 S10 511

W2011 W2015

Figura 17. Solugdes adotadas pelas empresas para enfrentar alguns problemas..
De acordo com os resultados apresentados na Figura 17, é possivel verificar, que em
ambos os periodos considerados (2011 e 2015) os respondentes das empresas ndo
variaram muito as solucBes para ultrapassar os problemas. As excecdes a este
comportamento, as menos usadas, estdo relacionadas com “Ter stock de matérias-primas
para cobrir falhas dos fornecedores” (S4), “Produzir em lote devido ao tempo de
preparagdo das maquinas” (S5), “Ter stocks de produtos acabados para clientes que
possam pedir mais (just-in-case) (S6)”, e “Ter retrabalho em produtos que acabam de

sair da producao (defeitos)” (S9).

Destes resultados é possivel verificar que as empresas a partir de 2011 estdo a adotar um
comportamento mais “Lean”, reduzindo stocks e reconfigurando os sistemas. A
percentagem do item “Ter rotas de materiais decididas pelos proprios trabalhadores”
(S8), aumentou de 3,9% em 2011 para 7,7% em 2015. A pergunta também incluiu o
item “outros”, onde “flexibilidade”, “horario de trabalho adaptavel”, foram referidos em

2011 e “andlise permanente”, “manuten¢do da maquinaria” em 2015.
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Da analise efetuada € possivel concluir que as solugdes adotadas pelas empresas sdo as

tradicionais.

Quando questionados sobre se este modelo satisfaz as necessidades da empresa e dos

colaboradores, os respondentes fizeram comentéarios interessantes, tais como:

“E necessario mais eficiéncia, menos desperdicios, mais controlo dos processos,

mais motivacao e responsabiliza¢do dos colaboradores”,

“A empresa tem de 2 a 3 meses para a entrega ¢ 4 a 5 para abastecimento de

matérias primas”,

“Porque ainda temos muitos desperdicios na producao”,

“Podemos sempre melhorar, sou adepto do Kaizen”,

“Qualquer que seja a metodologia aplicada nunca est4 acabada”

“Porque o mundo industrial tem que estar sempre na procura de melhorias e de

melhor eficacia para ficar sempre competitivo”,

“Perco negocios por rutura de stocks”,

“Embora entenda que temos sempre a melhorar”

“Produzimos muito desperdicio (tempo e materiais), incomportavel nos dias de

hoje”,

“... trabalhamos com o objetivo de sermos organizados, concisos, rapidos

minorar tempos de resposta aumentar a capacidade de resposta, maximizar a

qualidade e diminuindo o0s custos inerentes ao mau funcionamento

organizacional”.

“falta um planeamento mais eficaz e antecipado”,

“A empresa encontra-Se neste momento a implementar o sistema Lean. As

ferramentas em estudo/implementacdo sdo varias, PDCA, MTM, Kaizen, Refa,
Assim que todos os dias sdo necessarias decisdes sobre como e que

ferramenta se aplica”,

“Respondo sim pelo facto da empresa estar de boa satde, no entanto julgo poder

ser possivel mais. E necessario ter uma nova Vvisio e sermos capazes de

rentabilizar toda a linha de producdo tanto com encomendas ditas "grandes"

(com muitos metros) como quando de pequenas. Aqui temos um problema em

eficiéncia em termos de ocupag@o das maquinas”.

Apesar de se ter obtido menos comentarios na versao de 2015, ndo deixaram de ser

pertinentes. Entre os recebidos, salientaram-se 0s seguintes:

“Obviamente que ha melhorias possiveis”,

“Ha sempre algo a melhorar”,

“Ha muitas ineficiéncias a resolver”,

“Precisamos de ter uma forma mais bem organizada para o tipo de trabalho que
fazemos e para o curto espaco de tempo que temos de dar resposta na producgéo
das encomendas”,

“Penso que o sistema KANBAN seria 0 modelo adequado para a produgdo em
lotes™.
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4.3 Nivel de conhecimento das empresas sobre LP

A seccdo IV do questionario esta relacionada com o nivel de conhecimento das
empresas sobre o modelo LP, conceitos e ferramentas associados. Para avaliar estes
fatores, foi pedido aos respondentes para selecionar numa lista de 13 conceitos
relacionados com o LP, para avaliar o nivel de conhecimento que a ITV portuguesa tém
sobre os modelos de producdo [CLP1 ... CLP13].

CLP1 - Desperdicios. CLP8 — Alinhamento de processos.
CLP2 —Valor. CLP9 — Quality Control Circles.
CLP3 — Just-In-Time. CLP10 — Kanban.

CLP4 — Perfeigdo. CLP11 — Mudas.

CLP5 — Qualidade na origem. CLP12 — Takt-time.

CLP6 — Cadeia de Valor. CLP13 — Sistema Pull.

CLP7 — Fluxo continuo.

Os resultados estéo apresentados na Figura 18.
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* Figura 18. Conceitos relacionadas com Lean Production.

Verificou-se que o “JIT” corresponde ao modelo de produgao mais conhecido (=67%),
seguido pelo conceito de “Cadeia de valor” (CLP3) (=63,0%), “Valor” (CPL2) (58,8%)
e “Fluxo continuo” (CLP7) (52,9%), sendo os mais selecionados em 2011. Em 2015, os
resultados foram muito semelhantes, com algumas excegdes, “Desperdicios” foi o
conceito mais conhecido (CLP1) (=73,0%), seguido de “Valor” (CPL2) (69,2%),
“Qualidade na origem” (CPL5) (65,4%) e “Perfeicao” (CPL4) (=62%). De salientar que
“Quality Control Circles” (CPL9) é mais conhecido em 2015 com 30,8% do que 2011
com 23,5%.

Quando questionados sobre a relacdo dos conceitos LP apresentados, em ambos 0s
periodos, cerca de 20% das empresas respondentes identificaram todos os conceitos LP,
e quase 50% identificaram apenas alguns destes conceitos. Surpreendentemente, de
2011 a 2015, a resposta “Nao” a pergunta sobre a associa¢do dos conceitos chave a LP
aumentou ligeiramente (de 30,6% para 36,4%). Esta tendéncia de resposta pode

significar que os entrevistados sabem menos sobre LP.
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Os resultados relacionados com o conhecimento da definicdo LP, demonstraram que a
maioria dos respondentes (69,4% em 2011 e 59,1% em 2015) conhece LP como um
modelo de producédo focado no cliente, cujo objetivo principal é eliminar atividades que
ndo acrescentam nenhum valor (desperdicios) e a entrega atempada de produtos de
qualidade a baixo custo. A percentagem de respostas negativas, ou seja,
desconhecimento sobre esta definicdo aumenta ligeiramente de 30,6% em 2011 para
36,4% em 2015, corrobora os resultados da resposta anterior, de ndo associarem alguns
conceitos chave a LP. Quando questionados se conhecem outras definigdes, 4,5% em

2015 admitem conhecer outras.

Para avaliar o conhecimento sobre as ferramentas LP e as que as empresas
consideravam ter implementado foi apresentada uma lista de 22 ferramentas

relacionadas com LP para os respondentes selecionarem as que conheciam [FL1 ...

FL22].

FL1 — Células de producéo ou de trabalho. FL12 — Seis Sigma.

FL2 — Equipas de trabalho multifuncionais. FL13 — Eficiéncia global dos equipamentos.
FL3 — Controlo visual do processo. FL14 — One-piece-flow .

FL4 — Nivelamento da produgdo. FL15 — Poka-Yoke.

FL5 — Kaizen / Melhoria de atividades. FL16 — Manutencdo autbnoma.

FL6 —5S. FL17 — Overall Equipment Effectiveness.
FL7 — Trabalho normalizado. FL18 — Single Minute Exchange of Dies.
FL8 — Sistema Kanban. FL19 — Value Stream Mapping.

FL9 — Producdo em pequenos lotes. FL20 — Metodologia DMAIC.

FL10 — Gestdo visual. FL21 — Heijunka.

FL11 — Total Productive Maintenance. FL22 — Sistema Andon.

Os resultados das respostas sobre as ferramentas LP mais conhecidas est&o na figura 19.
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Figura 19. Ferramentas Lean mais conhecidas pelas empresas.
A ferramenta mais selecionada foi “células de produgdo ou de trabalho” (FL1) em
ambos os periodos (51,0% em 2011 e 50,0% em 2015). Outras ferramentas em 2011
como “5S” (FL6) (47,1%), o “sistema Kanban” (FL8), “equipas de trabalho
multifuncionais” (FL2) e “Kaizen/melhoria de atividades” (FL5) com o mesmo valor

(45,1%), e “trabalho normalizado” (FL7) (41,2%), foram identificadas. Destacaram-se
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em 2015, o “controlo visual dos processos” (FL3) (46,2%), as “Equipas
multifuncionais” (FL2) (42,3%), “Kaizen/melhoria de atividades” (FL5) e
“Nivelamento da produ¢do” (FL4) (38,5%).

Nestes resultados foi interessante verificar que algumas ferramentas com nomes
diferentes mas que identificam a mesma ferramenta em lingua diferente (por exemplo,
“Nivelamento da produc¢do” em portugués ¢ “Heijunka” em japonés ou “Eficiéncia
global dos equipamentos” em portugués e “Overall Equipment Effectiveness” em
inglés) sdo menos conhecidas. Também ferramentas que estdo relacionadas,
nomeadamente, “Seis Sigma” e “metodologia DMAIC” tiveram percentagens muitos
diferentes. Assim, com base nos resultados apresentados na Figura 20 é possivel
verificar que as empresas respondentes, tém algum desconhecimento sobre as

ferramentas LP.

Sabendo que existe uma grande diferenca entre o conhecimento das ferramentas e a sua
implementagdo, também se perguntou: “Quais as ferramentas que ja implementou?”.
Como se pode ver na Figura 20, em ambos os periodos (2011 e 2015), a ferramenta
mais selecionada foi “Equipas de trabalho multifuncionais” (FL2), com 29,4% em 2011
e 34,6% em 2015, seguido pelo “Controlo visual do processo” (FL3) com 27,5% em
2011 e 34,5% em 2015 e 5S (FL5) com 25,5% em 2011 e 23,1% em 2015.

Com menor percentagem, sdao a “metodologia DMAIC” (FL20) e “Heijunka” (FL21)
(2,0% em 2011 e 0,0% em 2015), e “One-piece-flow” (FL14) (0% em 2011 e 3,8% em
2015) e “Sistema Andon” (2,0% em 2011 e 3,8% em 2015).
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Figura 20. Ferramentas Lean implementadas pelas empresas.
Quando questionados sobre a associacdo das ferramentas ao LP apenas 22,2% dizem
que “Sim para todas” e 47,2% “Sim para algumas”, em 2011. Verificou-se uma

percentagem ainda menor em 2015 nestas categorias e a resposta “ndo” aumenta de
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30,6% em 2011 para 54,5% em 2015, ou seja, mais de metade ndo associa as

ferramentas ao LP.

A sec¢do IV do questionario termina com a pergunta “Considera que a empresa
implementa Lean?” ¢ apenas 8,3% em 2011 (trés empresas) ¢ 18,2% em 2015 (quatro
empresas) das empresas respondentes, considera que a empresa implementou Lean.

Nesta pergunta, em 2011 apenas um respondente deixou um comentario:

“Eu e a direcdo de Producdo acompanhamos uma formacéo de Lean Manufacturing ha
ja muitos anos. J& tinhamos um controlo de produgdo e de processos implementado,
pelo que so alteramos o que fazia sentido face & nossa realidade. A implementacéo de
trabalho em células, em vez das linhas que tinhamos anteriormente, fez bastante

diferenca na produtividade”.
Em 2015, os respondentes comentaram:

e “(...) estamos em melhoria continua”,

e “Porque procuramos servir o cliente rapido dentro de um bom padrio de
qualidade e a baixo custo”,
e “Temos de melhorar”.

De salientar que apesar de uma grande percentagem das empresas respondentes em
2011 (75,0%) e 2015 (77,3%) ndo terem LP implementado, o interesse na
implementacao deste modelo de producéo € de, aproximadamente, 50% em 2011 e 56%
em 2015. Nesta pergunta, se gostariam de implementar LP, os respondentes estdo de
acordo que LP pode ser implementado em algumas areas ou que funciona em algumas
situacBes, mas provavelmente ndo funciona em ambientes de elevada diversidade de

modelos, quantidades e tempos de producéo elevados.

Os respondentes acreditam que alguns conceitos poderiam ser aplicados numa empresa
especifica mas ndao de maneira sistematica. Além disso, foi apontada a dificuldade em
entender alguns conceitos em toda a cadeia. Alguns entrevistados foram unanimes em
dizer que seria util reduzir o desperdicio, os custos e os tempos de producdo e, se tal
modelo existir, isso reduziria esse desperdicio aumentando a eficiéncia, sendo uma

oportunidade para implementar.

O conceito LP teria que ser bem analisado internamente pela empresa, sendo sempre
uma oportunidade para melhorar a eficiéncia da empresa. Além disso, como

mencionado por um entrevistado em 2011, “... ainda mais que este método tem efeitos
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diretos em custos pela via da ndo aquisi¢do ou melhor aquisicdo de um dado material ou
bem”. Em 2015, apenas um respondente respondeu mencionando que o LP ¢ um

modelo a ser implementado.

4.4 Implementacdo LP e processo de implementacao

A seccdo V assim como a seccdo VI do questionario s6 foi respondida pelas empresas
que consideraram ter implementado Lean, registando-se trés (6%) em 2011 e quatro em
2015 (18%). Nesta seccdo analisam-se as raz0es apontadas pelas empresas para a
implementacdo LP, como a empresa implementou LP, as metodologias conhecidas e
utilizadas para a implementagdo LP, o envolvimento ou ndo dos colaboradores e se
tiveram formacé&o e ainda as dificuldades sentidas durante a implementacéo relacionadas

com LP.

4.4.1 Raz0es para implementacdo LP

Para identificar o que levou as empresas a implementacdo LP foram indicadas no

questionario quatro razfes para serem selecionadas pelas empresas (Tabela 6).

Tabela 6. Razdes indicadas e numero.

Razdes que levaram as empresas a implementar LP

Razbes

“A empresa nao estava satisfeita com o modelo
anterior”

“Outras empresas implementam este modelo e
influenciaram esta tomada de decisdo”

“Alguém da empresa ouviu falar neste modelo e
achou que poderia aplicar nesta empresa”

“A gestdo de topo da empresa definiu esta
implementagdo como um objetivo estratégico a
alcangar”

A razdo mais apontada nos dois periodos (2011 e 2015) foi: “A gestdo de topo da
empresa definiu esta implementacdo como um objetivo estratégico para alcangar”. Uma
empresa em 2011 e duas em 2015 também selecionaram “A empresa ndo estava
satisfeita com 0 modelo anterior” denotando insatisfagdo com o modelo atual por parte

das empresas.
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4.4.2 Processo de implementagdo e metodologias conhecidas/ usadas

Selecionadas as razfes que levaram a implementacdo Lean, para identificar como as
procederam a sua implementacdo, foram apresentadas cinco opcbes (Tabela 7). Nesta

tabela também se pode ver o nimero de respostas dadas.

Tabela 7. Processo de implementacdo LP adotado pela empresa.

De que forma a empresa implementou LP?

Processo de implementacéo.

“A empresa contratou uma empresa de
consultoria”.

“A empresa recorreu apenas a experiéncia e aos
colaboradores”.

“A empresa recorreu a uma equipa constituida por
alguns colaboradores e pessoas de uma empresa de

consultoria”.
“A empresa usou uma metodologia de
implementacdo”.
« » Contratou um Contratou um diretor
Outros”. - - .
especialista em Lean. industrial.

Como se pode verificar pela Tabela 7, no periodo de 2011, uma das trés empresas
selecionou “A empresa contratou uma empresa de consultoria”, e outra selecionou a
opcdo “Outros” escrevendo que contratou um especialista em Lean. Duas em 2015
selecionaram “A empresa recorreu apenas a experiéncia e aos colaboradores” € uma na

op¢ao “outros”, escreveu que contratou um diretor industrial.

Conclui-se, assim, que as empresas ou recorrem aos seus proprios recursos humanos ou
servigos externos apoiando-se em consultoras e especialistas Lean. Nenhuma selecionou

a opcéo de ter usado uma metodologia de implementacao.

Com o objetivo de perceber que metodologias as empresas conhecem para implementar
LP, das muitas metodologias existentes (Apéndice 4, Tabela 26), foram selecionadas e
apresentadas seis, para serem selecionadas pelas empresas respondentes. De salientar
que as quatro primeiras representam o mesmo em diferentes idiomas (Tabela 8). Isto
permite perceber qual a designacdo mais conhecida pelos respondentes. Contrariamente
ao que aconteceu no periodo de 2011, em 2015 foram selecionadas todas as
metodologias, com destaque para 0 “Toyota Production System” selecionado por duas

empresas.
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Tabela 8. Metodologias indicadas no questionario e nimero de respostas dadas pelas empresas.

Metodologias para implementar LP

2011 2015

Metodologias.

Hoshin Kanri.

Strategy deployment.

Desdobramento da estratégia.

Policy management.

Metodologia do Toyota Production System.

Metodologia do Instituto Kaizen.

As empresas respondentes ao serem inquiridas sobre se sabiam que as metodologias
referidas anteriormente estavam relacionados com a implementacdo Lean, duas
empresas, no periodo de 2011, selecionaram “Sim, para algumas”. No periodo de 2015,
todas as empresas respondentes selecionaram uma opgao diferente (“sim, para todas”,

“sim, para algumas”, e “nao”).

4.4.2.1 Trabalhadores envolvidos e formados

No que se refere ao envolvimento dos colaboradores do shop floor e outros, as duas
empresas respondentes no periodo de 2011, admitiram que durante o processo de
implementacdo do Lean, informaram ndo apenas os colaboradores da produgédo, mas
também aos colaboradores de todas as areas da empresa, sobre a implementacédo e as
mudancas que dai podiam advir. Segundo estas respostas, foi dada formacdo aos

colaboradores durante o processo de implementacao.

No periodo de 2015, uma admitiu que os colaboradores do shop floor ndo foram
informados mas os outros colaboradores sim (o que pode parecer estranho). Sobre a
formacdo dada, duas deram formacdo aos colaboradores durante o processo de

implementacdo, uma delas admitiu que ndo foi dada formacéo aos colaboradores.

4.4.2.2 Dificuldades encontradas durante o processo de implementacéo
Qualquer implementacdo pode trazer dificuldades, assim, com o objetivo de identificar
as mais sentidas pelas empresas respondentes, foram apresentadas cinco possiveis

dificuldades que as empresas poderiam ter enfrentado.
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Os resultados sdo apresentados na Tabela 9, das dificuldades mais selecionadas
destacaram-se a “Dificuldade em quantificar os beneficios” no periodo de 2011 e no

periodo de 2015 as “Atitudes de resisténcia dos colaboradores da produgdo”.

A implementacdo LP no periodo de 2011 foi alargada a toda a cadeia de valor

(fornecedores, distribuidores e clientes).

Tabela 9. Dificuldades para implementar LP e nimero de respostas dadas pelas empresas.

Dificuldades para implementar LP

2011 2015

Dificuldades

“Falta de comunicagdo”.

“Dificuldade na compreensdo de algumas ferramentas Lean”.

“Dificuldade em quantificar os beneficios”

“Falta de conhecimento dos principios Lean”.

“Atitudes de resisténcia dos colaboradores da produgdo”.

No periodo de 2015 esta implementacdo (de acordo com as quatro empresas
respondentes) so foi implementada na area de producdo (Tabela 10). Talvez porque
ainda exista a ideia por parte das empresas, que este modelo de producdo esteja mais

direcionado para a producéo.

Tabela 10. Area de implementagio do LP nas empresas respondentes

Area de implementagéo

“Alargada a toda a cadeia de valor (fornecedores,
distribuidores e clientes)”

“Area de produgio”

Para avaliar o grau de dificuldade que as empresas enfrentaram durante o processo de
implementacdo LP, recorrendo a uma escala de Likert de cinco niveis (“1 - Muito
dificil” até “5 - Muito facil”). Apenas duas empresas responderam no periodo de 2011
uma das empresas selecionou “3” e outra “4”, o que pode demonstrar que a

implementacdo LP parece ter sido facil.
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As justificacdes dadas para as dificuldades encontradas em 2011 foram:

e “Nao encontramos grande resisténcia & mudanca, pelo que ndo foi complicada a
sua implementacao”

e “Sendo uma empresa sem tradicdo nos sistemas Lean, onde tudo sempre foi
assim”.

e “Por vezes ¢ dificil fazer passar a mensagem, onde ndo ha qualquer tipo de
dados, os KPI’s sdo desconhecidos, nao ha informagao de onde estamos. Como
poderemos definir para onde pretendemos ir? Assim a obtencdo de dados
“controlo de produ¢ao” foi o mais dificil de implementar”.

No periodo de 2015, de trés empresas uma selecionou “2” e duas “3”, portanto,
consideraram mais dificil a implementacdo. Os comentarios deixados foram:

e “Dificuldade de mudanca para alguns colaboradores”.

e “Técnicos ndo dominam 0s processos que possuem enorme variabilidade”.

e “O processo ainda esta em transicdo ¢ nao ¢ de todo facil, mas também nao ¢
impossivel”.

4.5 Nivel de satisfacéo e entendimento de LP

Na seccdo VI e Gltima, pretendeu-se analisar o nivel de satisfagdo com o modelo de
producdo Lean das empresas que admitiram ter implementado. As sete empresas
respondentes nos dois periodos (2011 e 2015) foram unanimes ao considerar importante
a implementacdo LP. Para avaliar o nivel de satisfacdo com o LP, recorreu-se a uma

escala de Likert de cinco niveis (de 1 - “Nada satisfeito” a 5 - “Muito satisfeito”).

Dos resultados obtidos, verificou-se que no periodo de 2011, duas empresas
selecionaram “4” e “5”, o que indicava que estavam muito satisfeitas com o modelo LP.
Justificaram essa satisfacdo da seguinte forma:

e “Infelizmente ndo nos foi possivel manter de forma eficaz todas as ferramentas
implementadas, mas de uma forma geral estamos satisfeitos com os resultados
obtidos”,

e “Ha um sentimento de controlo geral sobre o processo/produto”.

No periodo de 2015, duas empresas respondentes selecionaram “4” ¢ uma selecionou
“3”, mostrando que estavam satisfeitas, justificando da seguinte forma:
e “Aumento da qualidade e produtividade”.

e “Estamos a 40% do caminho”.
e “Melhoramento em toda a produgdo, produto final e custos”.
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O principal objetivo de uma empresa quando inicia uma implementacao Lean é alcancar
beneficios. Para identificar os beneficios que as empresas consideravam ter alcancado

com a implementacdo LP foram-lhes apresentados onze beneficios Lean [B1 ... B11].

B1 — Melhoria da qualidade dos produtos. B6 — Aumento dos lucros.

B2 — Reducdo dos desperdicios. B7 — Aumento da produtividade.

B3 — Reducéo do tempo de entrega do pedido ao B8 — Reducéo de stocks.

cliente. B9 — Reducdo de custos.

B4 — Melhoria da satisfacéo do cliente em tempo de B10 — Aumento da satisfagéo dos colaboradores.
resposta. B11 — Aumento da flexibilidade para produzir
B5 — Desenvolvimento de novos produtos em menos produtos diferentes.

tempo.

Os resultados das empresas respondentes podem-se observar na Figura 21. Todos 0s
beneficios foram selecionados, alguns mais do que uma vez. A op¢do “melhoria da
qualidade dos produtos” (B1) foi uma das menos selecionadas em 2011, mas a mais

selecionado em 2015.

B1 B2 83 B4 85 86 B7 88 B9  Bi10 Bl1

w2011 ®2015

Figura 21. Beneficios da implementacédo LP.
Para concluir o questionario e compreender a percecdo atual das empresas sobre LP

foram apresentados alguns exemplos [ELP1 ... ELP6].

ELP1 — Um modelo de produgdo para conseguir ELP4 — Um sistema para inovar, desenvolver novos
melhoria continua. produtos e melhorar as relagGes entre fornecedores e
ELP2 — Um conjunto de ferramentas e técnicas para clientes.

melhorar as operagdes. ELP5 — Uma filosofia de gestdo integrada.

ELP3 — Um modelo de producéo para reducdo de ELP6 — Uma forma de estar.

desperdicios.

Os resultados das empresas respondentes estdo apresentados na Figura 22.
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Figura 22. Entendimento atual da empresa sobre LP.
“Um modelo de produgdo para conseguir melhoria continua” (ELP1) ¢ “Um modelo de
producao para redugdo de desperdicios” (ELP3) foram os itens mais selecionada em
2011 com 25,0. Em 2015 foi “Um conjunto de ferramentas e técnicas para melhorar as
operagdes” (ELP2) com um valor de 37,5%, seguido por “Um modelo de producao para

reducdo de desperdicios”.

4.6 Discussao e limitacoes

Esta discusséo inicia-se destacando as conclusdes seguidas das limitagdes do
questionario que foi aplicado em dois periodos de tempo diferentes, 2011 e inicio de
2015.

As conclusbes deste questionario pretendiam responder a segunda pergunta de
investigacdo desta tese definida na seccdo 1.3. Se existem metodologias para
implementar LP na ITV portuguesa, esta conhece-as e usa-as? (P12). Adicionalmente,
foram realizadas outras perguntas que se relacionavam com o conhecimento das
empresas sobre modelos de producdo, 0 modelo adotado pela empresa e qual era seu
nivel de satisfacdo com este, as solu¢es adotadas para enfrentar problemas, o nivel de
conhecimento do LP, conceitos e ferramentas, e, finalmente, se ja tinham implementado
LP e o processo de implementacédo usado (e.g. metodologias usadas/conhecidas) e qual

o0 entendimento sobre LP e nivel de satisfacéo.

Os respondentes ndo conheciam muitos modelos de producédo, o que pode ser explicado
pelas muitas diferentes designacgdes utilizadas pelas empresas para 0 mesmo modelo de
producdo, o que é muito comum na Engenharia Industrial. Assim, é perfeitamente

compreensivel que eles ndo reconhegam alguns termos. A maioria dos entrevistados
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parecia estar satisfeita com o modelo de producdo da sua empresa. No entanto, eles
apontam muitas necessidades semelhantes nos comentarios de ambos os periodos: uma

melhor organizacdo, melhoria continua e eliminacéo de desperdicios.

Com esta informacdo procurava-se também avaliar a necessidade de ter uma
metodologia para implementar LP que as empresas da ITV pudessem usar, justificando
assim este trabalho de investigacdo. Os resultados mostraram ser necessario fazer mais
do que apenas fornecer-lhes uma metodologia, é necessério divulgar e dar formacéao
pois o conhecimento sobre o modelo LP, conceitos, ferramentas ou metodologias

relacionadas é pouco.

Assim, ndo é de estranhar que apenas um pequeno ndmero de respondentes
consideraram que as suas empresas haviam implementado LP. Apenas trés (dos 51
respondentes) responderam afirmativamente a essa questdo em 2011, em 2015 esse

nlmero aumentou para quatro (dos 26 respondentes).

No entanto, apenas dois em 2011 e trés em 2015 respondentes responderam as demais
perguntas do questionario sobre o processo de implementacdo do LP e satisfacdo com o
mesmo. Referiram algumas dificuldades no processo de implementacdo, nos dois
periodos. As respostas sobre o processo de implementacdo foram muito diferentes, com
a resisténcia a mudanca sendo um inibidor. Os entrevistados ficaram satisfeitos com a
implementacdo do LP, mas parece que eles ndo estavam totalmente conscientes da
importancia do LP como uma filosofia de gestdo integrada ou como um sistema

sociotécnico integrado e complexo (Saurin et al., 2013).

A dimensdo das amostras obtidas e consideradas validas para a analise dos resultados,
pode ser considerada uma limitacdo deste estudo, pois 0 nimero de questionarios
recebidos ndo foi a esperada. No entanto, os dados obtidos permitiram ter uma percecao
referente ao que as empresas deste sector conhecem relativamente a LP. Outro facto
advém que os resultados ndo permitiram analisar a tendéncia ou evolugdo desde 2011 a
2015, quer pela dimensdo da amostra obtida quer porque as empresas respondentes ndo

foram as mesmas nos dois periodos.

Como Cowger (2016) referiu, ha muita confusdo em torno do paradigma Lean, pois
existem muitos termos para a mesma ferramenta, muitos especialistas e muita
bibliografia. Assim, as PME nédo tém o conhecimento nem o tempo para avaliar o que

acreditar/implementar e ndo podem gastar 0s seus recursos e tempo limitados para
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procurar algo em que realmente nao acreditam. Adicionalmente, algumas respostas dos
respondentes em 2015 indicavam que estes nao pareciam saber a relacdo entre a
eliminacdo de desperdicios e a pratica de uma gestdo eficiente, que Lean promove como
uma filosofia de gestdo integrada. Além disso, os respondentes também n&do pareciam
saber a importancia de um sistema de producdo adequado para eliminar os desperdicios

e sustentar a competitividade de uma empresa.
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5. DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA PESO

Este capitulo descreve a metodologia desenvolvida para implementar Lean Production
na ITV portuguesa, constituindo assim o principal capitulo desta tese. A metodologia foi
designada por “PESO” atendendo as quatro dimensdes que se considera serem
fundamentais quando se pretende implementar LP na ITV, sdo elas: 1) Pessoas
(People); 2) Ergonomia (Ergonomic); 3) Sustentabilidade (Sustainability) e 4)
desempenho Operacional (Operational). Esta subdividida em trés fases, cada uma com
um objetivo especifico: 1) Preparacdo do ambiente de trabalho e das pessoas; 2)

Implementacdo e 3) Avaliacdo, normalizacao e sustentacéo.
5.1 Dimensdes da metodologia PESO

Da revisdao bibliografica realizada sobre as metodologias para implementar LP,
apresentadas na seccdo 2.3 e resumidas na Tabela 26 do Apéndice 4, verificou-se que
nenhuma das metodologias referidas abordava convenientemente a situacdo atual das
empresas, i.e., iniciavam a implementacdo LP, atendendo muitas vezes, apenas a parte
operacional (Maia et al. 2011). Por exemplo, a metodologia de Goforth (2007), comeca
por usar 0 VSM para mapear 0 “estado atual” da empresa relativamente aos tempos de
operacdes, nivel de WIP, i.e.,, estado operacional. Embora importante, a parte

operacional ndo pode e ndo deve ser apenas a parte a diagnosticar.

Igualmente importante, ou talvez mais, sdo as condi¢des de trabalho e a satisfacdo dos
colaboradores com essas condices e com a empresa em geral. Adicionalmente, e
atendendo a importancia cada vez maior do papel das empresas no respeito pelo
ambiente e pela sustentabilidade, considerou-se que a metodologia também deveria ter
essa preocupacdo. Tendo estes fatores em consideracdo, a metodologia a desenvolver
deveria ter em atencdo quatro dimensdes: 1) Pessoas, 2) Ergonomia, 3) Sustentabilidade

e 4) Operacional, assumindo a sigla PESO (Figura 23).

As diferentes dimensdes devem estar relacionadas e encaixar-se como um puzzle, em
que a falta de uma peca pde em causa a sua conclusao e imagem global. Cada peca tem
um lugar e nenhuma € mais importante que a outra. Assim, uma empresa deve
considerar todas as dimensdes e ndo pensar apenas numa parte, pois o foco numa das

partes pode toldar a visdo das outras. Por exemplo, demasiado foco na parte operacional
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pode pbr em causa 0 bem-estar das pessoas e do ambiente, i.e., pretender aumentar a
produtividade, aumentando a velocidade de producdo ou demasiado foco na reducgéo dos

custos, comprando materiais mais baratos sem respeitar, as normas ambientais.

Pessoas

Figura 23. Dimens6es da metodologia PESO.

O foco nas pessoas € sempre importante mas é necessario que estas também sintam que
tém que cumprir com a sua parte, e de garantir que o trabalho € feito. Por vezes, pode
implicar algum sacrificio, por exemplo, ter horarios diferentes dos ditos “normais”. A

responsabilidade e respeito das pessoas pelo trabalho também deve estar presente.

A consideracdo destas dimens@es foi motivada pela realidade atual das empresas da ITV
Portuguesa pois poucas empresas relacionam ou interligam estas dimensdes, tratando-as
de forma isolada, e ndo de forma integrada no sistema, e as empresas que implementam

Lean devem assumir sempre um pensamento sistémico, a “whole-system thinking ”.

5.1.1 Dimensao “Pessoas”

Desde cedo que a Toyota reconheceu que as pessoas sao o capital mais importante nas
empresas. Este reconhecimento pode estar associado a origem desta empresa de
automoveis, se se atender a contextualizagdo histérica do final da segunda Guerra
Mundial e situacdo da econOmica de escassez de recursos, vivida na época, em

particular no Japdo.

No entanto, na literatura relacionada com o modelo de producdo da Toyota pode
encontrar-se opinides contrarias relativamente a forma como as pessoas S$do

consideradas neste modelo. Por exemplo, alguns soci6logos, nomeadamente Graca

70



(2002a) indicavam, que nas suas pesquisas, 0 “Toyotismo” era muitas vezes, designado
como uma versao “recauchutada” do “Taylorismo”, por causa dos ritmos de trabalho

impostos dependentes do ritmo da maquina.

Embora esta seja uma situacdo que pode acontecer, muitas vezes, devido a uma ma
interpretacdo deste modelo, existem muitas referéncias na literatura que dizem o
contrario e colocam as pessoas no centro do sistema. Se se comegar pela literatura sobre
o Toyota Production System, por exemplo, no primeiro artigo publicado em inglés sobre
este sistema podia ler-se no titulo “... respect-for-human system” (Sugimori et al.,
1977).

A forca de trabalho flexivel e o pensamento criativo sdo considerados conceitos chave
para o bom funcionamento deste modelo (Monden, 1983b). Adicionalmente, Suzaki
(1993) refere-se as pessoas como o centro em todas as empresas, podendo estas assumir
funcbes que vao desde produzir na linha de producdo a formacédo, contrariando a
posicdo do “Taylorismo” de separar na empresa aqueles que pensam daqueles que
executam (Alves et al., 2012b).

Outros autores tém estudado o TPS e comprovado a posicdo deste em relagdo as
pessoas, como Spear & Bowen (1999), Spear (2004) e Liker (2004). As pessoas fazem
parte do modelo 4P (Philosophy, Processes, People, Problem-Solving) apresentado por
Liker (2004) no livro “The Toyota Way: 14 Management Principles from the World’s
Greatest Manufacturer”, reafirmando os pilares do TPS, a melhoria continua e o

respeito pelas pessoas.

De acordo com um ex-presidente da Toyota (Minoura, 2008) o “T” de TPS significa
“Thinking” pois 0o TPS representa uma estratégia vencedora de desenvolvimento de
pessoas num ambiente de producdo. Esta estratégia € conseguida a custa desse
pensamento pois as ferramentas sdo apenas instrumentos usados para 0 conseguir, cComo
referido por Stewart e Raman (2007), evidenciando os resultados de entrevistas
realizadas a executivos da Toyota onde estes realcam o papel do “mind-set” no sucesso
da implementacdo do TPS. E esta predisposicdo ou atitude mental de cada um que
promove “pensadores” nas fabricas, pois s6 as pessoas sdo capazes de perseguir a

perfeicdo procurando continuamente a melhoria continua (Alves et al., 2012a).
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Desta forma, iniciar uma jornada Lean sem conhecer as pessoas, sem conhecer 0 seu
grau de satisfacdo relativamente aos colegas, ao posto de trabalho e a empresa pode
levar ao fracasso da implementacgdo, pelo que esta avaliacdo é fundamental para o seu

SUCessO.

Ainda segundo o0 modelo TPS, satisfazer o cliente é uma obrigacéo, tendo a definicdo de
cliente um sentido mais alargado do que se costuma conhecer, de “alguém que compra o
produto”. Para este modelo, cliente pode ser o colega de trabalho no posto seguinte e
deve ser olhado com o mesmo respeito para assegurar um produto com a melhor

qualidade.

Ao focar a realidade atual da ITV portuguesa neste momento existe uma grande falta de
recursos humanos especializados para trabalhar e dar resposta ao crescente aumento da
procura dos clientes e aumento das exportacdes. Esta falta de recursos humanos é
manifestamente, uma ameaca que se torna cada dia mais séria para 0 crescimento
sustentado do sector. Estimativas da ATP apontam para, caso a oferta correspondesse
plenamente & procura, cerca de 4 mil postos de trabalho seriam imediatamente criados,
em todos os niveis de qualificacdo, dos mais elementares a gestdo de topo altamente
especializada (Vaz, 2017b). Verifica-se que esta necessidade é ainda maior nos
subsectores de ITV que recorrem a méo-de-obra intensiva como a confecdo e o

vestuario.

Atualmente, os servicos sdo mais atrativos que a ITV, existindo outras indUstrias com
iguais problemas de captacdo de capital humano, que estdo a concorrer na base dos
salarios. Se por um lado, este facto € positivo sob o ponto de vista social pois faz subir
as remuneracdes, por outro lado, quando ndo compensado, € negativo sob o ponto de
vista de competitividade. Sem competitividade, a longo prazo, ndo existira IndUstria
Téxtil e Vestuario ou qualquer outra (Vaz, 2017b). Assim, de acordo com 0 mesmo
autor a solugdo é o aumento da produtividade, a ado¢do de equipamentos cada vez mais
automatizados e a melhoria dos processos produtivos, de forma a procurar a eficiéncia

maxima.

Maior produtividade significa igualmente mais e melhor formag&o profissional, o que,
infelizmente segundo Vaz (2017a), ndo tem sido a linha seguida por este governo.

Investir em formacéao profissional tem sido a solucdo para minimizar a falta de recursos
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humanos especializados, mas sO resolve parte do problema. E apesar do sector estar
mais atrativo, com as exportac@es a curta distancia da mitica barreira dos 5.000 milhdes

de euros, é notorio o distanciamento que provoca nos jovens (Costa, 2016).

Torna-se por um lado, importante manter as pessoas que ja estdo na ITV, ajudando-as
no que for possivel para aumentarem a sua satisfacdo no trabalho (Vicente et al., 2016)
e consequentemente a sua produtividade. Atendendo a literatura existente, uma
implementacdo Lean pode levar ao maior comprometimento das pessoas (Bortolotti et
al., 2015) . Por outro lado, € importante atrair os jovens para esta industria, mostrando-
Ihes que v esta area pode ser muito gratificante. Para isso é necessario que quem
trabalhe na ITV a possa valorizar e passe um testemunho positivo, bem diferente do que
se passava ha alguns anos atras, quando filhos de operarios fabris da ITV viam os pais

desempregados.

Torna-se assim importante perceber qual o nivel de satisfacdo antes de iniciar qualquer
outra atividade, pois é do conhecimento geral que: “... people are happier and more
productive if they feel healthy”. Employers are in a unique position to be a good
influence on health. But many workplace health and well-being programs are not that
effective.”, como referido por Ashley Williams da consultora McKinsey&Company
(McKinsey & Company, 2017). Para perceber este nivel de satisfacdo, podem ser
usados instrumentos de investigacdo como observacdo local, entrevistas, inquéritos,

entre outros.

Na metodologia PESO ¢é definida como primeira fase a preparacdo do ambiente de
trabalho e das pessoas. Para perceber o nivel de satisfacdo dos colaboradores utilizam-se
varios instrumentos de recolha: entrevistas e um questionario (ver seccdo 5.2.1.1 e

sec¢do 5.2.1.2 deste capitulo).

Adicionalmente, o desenvolvimento de um ambiente que potencie 0 melhor das pessoas
vai ajudar ao crescimento da empresa, porque as pessoas sdo 0 Unico recurso capaz de
resolver problemas, criar e inovar, procurando sempre a melhoria continua. Para isso
podem ser usadas ferramentas de apoio a resolugdo de problemas discutidas na sec¢do

2.2.2 e ferramentas como o TRIZ, discutido na sec¢do 2.4.3 do capitulo 2.

O TRIZ pode ajudar as empresas na busca de melhoria continua como referido na

revisao realizada e apresentada em (Maia, 2012c). Atualmente, sdo muitas as empresas,
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incluindo empresas portuguesas ou a laborar em Portugal, que combinam o TRIZ com o

Lean para encontrar solucfes para os seus problemas (Alves et al., 2016).

5.1.2 Dimensao “Ergonomia”

Num artigo de outubro de 2017 da McKinsey & Company (2017) sobre o bem-estar das
pessoas no trabalho onde sdo apresentados varios testemunhos de empresarios sobre
este assunto, € interessante apresentar aqui o testemunho de Bob Chapman. Bob
Chapman, Empresario e CEO de uma empresa multinacional de engenharia Barry-
Wehmiller, ao falar sobre o impacto que as organizagdes tém nas pessoas refere-o de
uma forma emocional: “The person you report to at work can be more important to
your health than your family doctor. We want to send people home safe, healthy, and
fulfilled all three dimensions”.

A dimensdo “Pessoas” esta fortemente relacionada com a dimensdo “Ergonomia” pois
ninguém consegue sentir-se bem numa empresa se as suas necessidades béasicas néo
estdo asseguradas. Varios psicologos industriais, nomeadamente, Elton Mayo, Maslow,
Herzberg, tém estudado o fendbmeno e desenvolvido teorias que mostram claramente a
influéncia das condicdes e relagfes de trabalho com a satisfagcdo no trabalho. Sendo as
pessoas, 0 centro num modelo organizacional Lean (Alves et al., 2012b), promover as

melhores condi¢6es de trabalho faz parte deste modelo.

Assim, ndo € por acaso que na revisdo bibliografica, capitulo 2, seccdo 2.4.1, esteja
apresentada a relacdo sinergética existente entre o Lean Production e Ergonomia, € 0
que a torna inevitavel num projeto de implementacdo Lean. Até porque, no contexto da
ideia-chave do Lean Production “doing more with less”, onde “menos” significa
também menos esforco humano. Assim, LP permite reduzir desperdicios (ou muda) de
movimento, manuseio e transporte, que estdo diretamente relacionados com a reducao
do esforco do colaborador. LP também reduz o excesso de produgéo (sobreproducdo) e
os stocks, que levam a diminuicdo do esfor¢o (para produzir 0 excesso), e 0 risco de

acidentes por ter menos material espalhado (Bittencourt et al., 2010).

A sobrecarga (overburden ou muri), ja referida, é outra atividade que ndo acrescenta
valor e também esta relacionada com o sobrecarregar os colaboradores. Como exemplo,

na Figura 24 é possivel verificar que o colaborador D estd em sobrecarga (stress) e que
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a situacdo de ndo balanceamento vai aumentar o prazo de entrega (Lead Time) do
produto (Carvalho et al., 2011).

£0.00
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40.00 -
L Takt Time = 38,3 minutes o~
r 308 308
30.00
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2000 +
1000 + 750
e B |
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Figura 24. Exemplo de um colaborador sobrecarregado (D) (adaptado de Carvalho et al., 2011).
A medicdo do esforco exigido antes e depois da implementacdo do Lean permite
identificar situacbes como a apresentada na Figura 24 e assegurar que nao se repitam,
protegendo o colaborador e beneficiando a empresa com a reducdo do tempo de entrega
(Lead Time) (Maia et al., 2012c). De acordo com Ramesh Srinivasan, sdcio senior da
McKinsey & Company (McKinsey & Company, 2017) “I do feel you can think about
purpose and performance with equal weight. They don’t need to be contradictory, as

long as you take a longer term view”.

Atendendo a esta dimensdo pretende-se, assim, identificar e promover ambientes
saudaveis, que contribuem de forma positiva para o0 aumento da produtividade e para
um ambiente propicio para implementar LP. Caso contrario, o ambiente torna-se
doentio, onde as pessoas sofrem ao executar as suas tarefas e a implementacdo LP pode
conduzir a esta situacdo se mal implementado como ja referido em Arezes et al. (2015)
pois nas empresas sS40 mMuitos 0S riscos ergondémicos a que as pessoas estdo sujeitas e
aumentar a produtividade a custa de pressdo nas pessoas, pode ter resultados

indesejaveis.

Em Maia et al. (2013b) foram identificados varios riscos ergondmicos a que as pessoas

estdo expostas em cada seccao no espaco fabril de uma empresa téxtil. A

Tabela 11 sumariza esses riscos, assim como as suas consequéncias (Citeve, 2012b;
Maia et al., 2013).
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Tabela 11. Riscos ergondémicos vs. consequéncias (Citeve, 2012b).

Riscos ergonémicos

Consequéncias

Surdez; aumento da pressdo sanguinea; aumento da frequéncia cardiaca; disturbios do ruido

Ruido fisico e habilidades mentais (irritabilidade, distirbios do sono, perda de equilibrio,
diminuicdo da concentracdo etc.); cefaleias (dor de cabeca).
Pociras AlteracOes na funcéo respiratoria; agravamento de doencas respiratdrias (como bronquite e

asma); alteracOes resultantes da exposi¢ao a poeiras de algod&o (bissinose).

Exposi¢do a gases e
vapores

Alteracéo das funcdes respiratorias; irritagdo dos olhos, pele e sistema respiratorio; cefaleias
(dores de cabeca; alteracdes no sistema nervoso central; asfixia; lesdes hepaticas).

Exposicéao a
iluminagéo
inadequada

Fadiga visual, cefaleias (dores de cabeca); percecdo incorreta da realidade (por efeito
estroboscoépico, iluminacdo deficiente, etc.); podendo provocar varios tipos de acidente;
perda temporaria de visdo (por exemplo, por encadeamento).

Movimentacéo e
manuseamento de
cargas manuais

LesBes musculo-esqueléticas (hérnia discal, dor ciética, lombalgia, bicos de papagaio,
artroses, etc.); dores musculares; aumento da frequéncia cardiaca e da presséo arterial.

Projecdo de objetos

Feridas superficiais na pele; lesdes oculares.

Choque ou impacto

Ferimentos superficiais; fraturas, entorses, hematomas, morte.

Queda em altura

Ferimentos superficiais fraturas; hematomas, entorse, morte.

Queda de objetos Ferimentos superficiais fraturas; Hematomas; Morte
Choques elétricos Queimaduras elétricas; paragem respiratoria; alteracdes da frequéncia cardiaca; morte.
Esmagamento Ferimentos superficiais ou profundas fraturas; hematomas, amputagoes.

Arrastamento /
enrolamento

Ferimentos superficiais; amputacdes; morte.

Corte / Perfuragdo /
Abraséo

Ferimentos superficiais ou profundos; perfuracdes; amputagdes (essencialmente no corte —
Confecdo).

Manipulacéo de
substancias quimicos

Queimaduras quimicas; lesfes hepéticas; alteragBes ao nivel do sistema nervoso central;
Efeitos cancerigenos, mutagénicos ou toxicos para a reproducdo; irritagdo dos olhos e pele;
incéndio e/ou explosdo.

Ambiente térmico

Desidratacdo; erupgBes cutaneas por calor; queimaduras, fadiga térmica; agravamento de
doencas cardiovasculares; diminui¢do do rendimento.

Stress nos locais de
trabalho

Desmotivacdo; irritabilidade; maior absentismo; perturbagfes das capacidades fisicas e
mentais (esgotamento, diminuigdo da atencdo e rendimento).

Utilizagdo de
nanotecnologia

Queimaduras quimicas; lesdes hepaticas; alteracbes ao nivel do sistema nervoso central;
efeitos cancerigenos, mutagénicos ou toxicos para a reproducdo; irritacdo dos olhos e pele
Problemas a nivel respiratorio (eventualmente agravado devido as caracteristicas nano dos
materiais); problemas a nivel de bioacumulagdo (associados a particulas nano que sejam
relativamente inertes, mas que ndo consigam ser excretadas ou metabolizadas pelo
organismo); Riscos associados a manipulacdo de maquinas e equipamentos (choques contra
objetos, quedas de objetos, quedas em altura, choques elétricos, esmagamento, cortes, etc.).

Atualmente sdo muitos os exemplos das empresas portuguesas ou a laborar em Portugal,

da ITV ou de outras areas, que durante a implementacdo LP se preocupam com 0S

aspetos ergondmicos

No entanto, ndo chega ter esta preocupacdo, pois na maior parte das vezes é uma

preocupacio e iniciativa de apenas uma ou poucas pessoas na empresa. E necessario que

esta seja uma preocupacdo “top-down” e “bottom-up”, i.e. que comeca na gestdo de

topo e acaba no operador da linha ou parte deste para cima. Ao inserir esta dimensdo na

metodologia, pretende-se tornar esta iniciativa em algo mais sistematico.
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Como se pode ver pela Tabela 12 é possivel identificar os riscos por sector de atividade
da ITV (Fiacdo; Tecelagem; Tricotagem; Tinturaria, Estamparia, Acabamentos e

Vestuario).

Tabela 12. Riscos ergonémicos identificados por sector de atividade da ITV (Maia et al., 2013b).

Sectores da ITV Riscos identificados

Desrespeito pelos principios ergonémico s no projeto do espaco de trabalho por

Fiacdo
¢ exemplo, altura das mesas e tempo de postura permanente.

Queda de objetos pesados, rolos de tecido pesados, desrespeito aos principios

Tecelagem P x e
ergonémicos, fogo ou explosdo e choques elétricos.
Tricotagem Queda dg objetos pesados, rglos pesados delte_cido, desrespeito de principios de
ergonomia e fogo ou explosdo e choques elétricos.
Tinturaria, estamparia e Desrespeito pelos principios ergonémicos, eletrocussdo, transporte e armazenamento,
acabamentos posturas de trabalho, cargas muito pesadas e perigo de derrapagem.
Vestuario Espaco de trabalho confinado por empregado, transporte e manuseio de cargas manuais.

De seguida sdo apresentados dois exemplos de riscos na Figura 25 relacionados com a
seccao de corte embora nas outras seccdes de confecdo, embalagem/expedicdo, etc. 0s

colaboradores estejam sujeitos a muitos riscos diversos.

a) b)
Figura 25. Riscos associados a seccdo de corte:
a) Transporte manual de rolos de malhas. b) Estendimento de tecido para corte.

Uma situacdo muito recorrente nas empresas € a nao utilizacdo de luva de aco ao
trabalhar com a serra de fita ou outras ferramentas e utensilios de corte. Apesar da luva
ser disponibilizada pelas empresas, o0s colaboradores ndo gostam de a usar
(desculpando-se com o facto da luva ser grande que pode prender nos alfinetes
utilizados no tecido ou malha). Além da serra de fita, existem outras ferramentas de
corte manual, como a tesoura automatica, em que € necessario a protecdo da luva para

evitar acidentes.

Numa maquina de costura os colaboradores estdo sentados durante oito horas de

trabalho, normalmente numa posigdo incorreta. Durante este periodo, tém apenas uma
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pausa de 10 minutos a meio da manh&, uma hora para 0 almoco e com paragem a meio

da tarde exigindo um esforco psicoldgico e masculo-esquelético muito elevado.

No sector da confecdo também existem tarefas executadas de pé e de uma forma
estatica, o que também requer muito esforco fisico por parte dos colaboradores. Um

exemplo de uma dessas tarefas € “colar entretela”.

Para evitar paragens da produgéo nas confecdes, existe uma colaboradora que distribui
trabalho pelas maquinas de costura, denominada “menina de linha”, que, por vezes
carrega grandes pesos ou tem que estar permanentemente a baixar e a levantar para
recolher as pecas de cestos ou caixas. Estas atividades podem causar muitas lesdes

musculo esqueléticas.

Além do que ja foi referido algumas das tarefas executadas numa confecdo s&o
monotonas e minuciosas como nos acabamentos da confecdo, por exemplo, prender

etiquetas com um alfinete.

5.1.3 Dimensao “Sustentabilidade”

Tradicionalmente, a ITV é muito dependente de recursos naturais como: fibras naturais,
corantes, &gua, energia entre outros recursos e naturalmente consumidora de muitas
matérias-primas nobres, agua, energia e emissora de poluentes (Maia et al., 2013a).
Especialmente nos processos de tingimento e de acabamento, além de conduzirem a
grandes consumos de agua e de energia, sdo muito poluidores da agua e do solo, tal
como revisto em Maia et al. (2013a). Nessa publicacdo, foram identificados os
desperdicios ambientais mais frequentes por setor da ITV, pois cada um apresenta

diferentes riscos. A Tabela 13 sumariza esses desperdicios.

Tabela 13. Desperdicios ambientais por sectores de atividade da ITV (Maia et al., 2013).

Sectores da ITV Desperdicios identificados
Fiacdo Elevado consumo de energia.
Tecelagem Elevado consumo de energia e dgua.
Tricotagem Elevado consumo de energia.
Tinturaria, estamparia e acabamentos | Elevados consumos de energia e dgua e poluicdo do ar.
Vestudrio Elevado consumo de energia e matérias primas.

Baseado nos desperdicios identificados nos diferentes setores da ITV (Tabela 13),
reduzir o consumo de recursos naturais e poluentes, deve ser uma preocupagao

constante das empresas da ITV e dos individuos, para alcancar sistemas eco-eficientes e

18



um desenvolvimento sustentavel (Maia et al., 2014). Para isso é necessario fazer uma

avaliacdo da “situagdo atual” da empresa a nivel de sustentabilidade.

Na secgdo 2.4.2 do capitulo 2 s&o apresentadas varias ferramentas revistas relacionadas
com a sustentabilidade. Além dessas, foram revistas outras ferramentas mais
direcionadas para a ITV, desenvolvidas pelo CITEVE ou em parceria com este centro
tecnoldgico, como, por exemplo: a Green Target, STeP (Certificacdo STeP by OEKO-
TEX® - Producdo Teéxtil Sustentavel), Ecolabel, Made in Green by OEKO-TEX.
Adicionalmente, a avaliacdo do LCA pode garantir a melhoria continua no desempenho

ambiental.

Algumas destas ferramentas foram consideradas na metodologia PESO e adaptadas a
realidade da ITV Portuguesa. Desta forma foi introduzido e fomentado o “Conceito de
ciclo de vida” em todas as atividades da empresa. Comegando no desenvolvimento do
produto, passando pelas fases do ciclo de vida do produto, terminando na sua
eliminacdo (na perspetiva do “ber¢co ao tumulo’) em toda cadeia de valor (dos

fornecedores aos consumidores).

As ferramentas de sustentabilidade a usar pela ITV permitem por um lado, avaliar a sua
relacdo com a sustentabilidade e, por outro, promover melhores préticas e sistemas eco-
eficientes (Maia et al., 2014). Uma implementacdo LP pode e deve contribuir para esta
promocdo, preparando melhor a ITV para enfrentar o desaparecimento das estacfes do
ano, anteriormente bem definidas, acentuando-se menos a sazonalidade devido ao

aquecimento global como resultado de mudancas climaticas.

5.1.4 Dimensao “Operacional”

A dimensdo “Operacional” esta relacionada com o que se pretende alcancar com a
implementacdo LP que, em dltima instancia, é sempre aumentar a exceléncia
operacional para, desta forma, aumentar o lucro. Todas as atividades de uma empresa
culminam no aumento do lucro pois as empresas dependem disso para se manterem em

funcionamento.

Na metodologia do TPS, apresentada na sec¢éo 2.3.1 do capitulo 2, este fator tambem

ndo € esquecido, no entanto, a forma como se chega ao lucro é que podera ser diferente
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de empresa para empresa. A Toyota aumenta o lucro reduzindo os custos pela

eliminacéo das atividades que ndo acrescentam valor, i.e., 0s desperdicios.

Tal como ja referido, esta dimensdo deve estar em equilibrio com as outras, sendo
necessario estabelecer as metas e 0s objetivos a atingir, sendo para iSso necessario
medir. Como disse Lord Kelvin, ha duzentos anos: “Quando vocé puder medir aquilo
que esta a falar, e expressa-lo em numeros, sabe algo sobre isso; mas quando nédo
consegue medir, quando ndo pode expressa-lo em nimeros, o seu conhecimento é fragil

e insatisfatorio”.

Richard Boyatzis, professor da Universidade de Case Western Reserve no mesmo artigo
da (McKinsey & Company, 2017) refere que: “There is research that says goal setting is
not all that healthy that every time we measure something, we go into a part of our brain
that dehumanizes and objectifies things. On the other hand, can you imagine what it
would be like to try to run an organization without setting goals? You can’t plan, you
can’t allocate resources. We have to come to a place where we know how to use

numbers and identify goals without objectifying people”.

Num sistema de producéo tudo pode ser medido, os fatores de producdo, 0s processos e
os produtos, atendendo a diferentes indicadores (Tabela 14). Um desses indicadores

passa necessariamente por medir custos.

Tabela 14. Matriz de medidas de desempenho (adaptado de Hyer & Wemmerlov, 2002).

Recursos

. Entradas x Saidas
(przg?]ts':r?;? i (materiais recebidos) NS DTEEA (produtos)
Qualidade e .
produtividade ?;t:glshishoras Percentagem de Pgrrttssdergsgeé;?jzs Reclamagdes dos
Quanto e quédo . P desperdicios P P cliente
produtivo? disponiveis pelo processo

Fluxo e inventario

Quanto e que taxa? O | Nivel de utilizacdo _Unldaqle_s recebidas / | - Nivel de WIP Unidades
2 ; : inventario semanal Tempo de -
tempo que é preciso dos equipamentos P expedidas/semana
de matéria-prima processamento
para ser processado?
Lo Manutencao Fornecimento a Situacéo de Pedidos concluidos
Periodicidade programada

concluida a tempo

tempo

conclus&o do pedido

a tempo

Ambiente e espaco

de trabalho NUmero de - - -

Seguranca e acidentes

satisfacdo

8321?1?) ifzgﬁ?f:rl;?(?s Custo com Custo do material Custo dos Custo total por
; fornecedores obsoleto perdido desperdicios unidade

monetarios)
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Em qualquer mudanca (por ex.. uma mudanca de layout) existem custos e ganhos
associados que devem ser medidos para que se possa perceber se foi uma boa/ma

decisao.

A implementacdo LP nédo é excecdo, mas nao € tdo simples porque primeiro tem-se 0s
custos de qualquer acdo realizada (por ex.: formagdo aos colaboradores, mudanca de
layout, etc.), mas também os ganhos de um melhor desempenho operacional (por ex.:
aumento da produtividade, menos erros em documentacdo, maior satisfacdo dos

colaboradores).

O desempenho operacional deve traduzir-se no desempenho financeiro, mas nem
sempre tem sido fécil quantificar de forma &gil os resultados de uma implementagéo LP
(Alves et al., 2011; Silva et al., 2013), principalmente, quando estes estdo relacionados
com indicadores intangiveis como o da satisfacdo dos colaboradores, que apenas surgem

a longo prazo.

Segundo alguns autores, isso acontece pelo facto de que, embora Lean seja uma
estratégia holistica de negdcio, ndo é muitas vezes entendido dessa forma, ndo existindo
uma contabilidade alinhada com essa estratégia. Assim, torna-se necessario alinhar
melhor as pessoas das operacdes com as pessoas da contabilidade (Maskell et al., 2011;
McVay et al., 2013; Fullerton et al., 2014).

Embora os exemplos dados na matriz da Tabela 14 ndo reflitam os indicadores
relacionados com a sustentabilidade, estes estdo implicitos, pois as medicdes de
consumos de &gua, energia, recursos naturais e emissdes de poluentes sdo obrigatdrias
por legislacéo especifica (CITEVE, 2012b).

5.2 Fases da metodologia PESO

A metodologia PESO foi dividida em fases, tal como muitas das metodologias revistas,
focando trés principais fases: 1) Preparar o0 ambiente de trabalho e as pessoas para a
implementacdo LP; 2) Implementar e 3) Avaliar, normalizar e sustentar a
implementacdo. Em cada uma destas fases séo utilizadas algumas das ferramentas
referidas: ergonomicas, de sustentabilidade, de apoio a resolucdo de problemas e de
intervencdo. Em cada uma das fases (1, 2 e 3) da metodologia LP foi tida em

consideracdo as suas necessidades. Assim, por exemplo, ferramentas que permitem o
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diagnostico da “‘situacdo atual” da empresa quer a nivel ergonomico (condicdes de
trabalho) ou ambiental sdo usadas na fase 1 e na fase 3 (para avaliar a situacdo depois da

implementacao).

A Figura 26 mostra a representacdo das fases da metodologia PESO com as principais
ferramentas que podem ser usadas em cada uma delas. A metodologia inicia-se com a
preparacdo da empresa e dos colaboradores para a implementacdo LP (Fase 1), seguida
da implementacdo propriamente dita (Fase 2) e termina na avaliacdo, normalizacdo e

sustentac@o da implementacédo LP (Fase 3).

(- N > ™\
« Ferramentas de resolugio de y  Q
problemas 7 N
« Ferramentas estratégicas \
« WBS e Griéfico de Gantt FASE 2 \
 Preparagiio e formagio das Implementacao da metodologia \
equipas :
« Ferramentas de geracao de
ideias (brainstorming,...) \. /'Medidas de 3
« Matriz de competéncias acompanhamento
« Ferramentas ergonémicas [ \ « Ferramentas de
(EWA,..) sustentabilidade
« Ferramentas de sustentabilidade « Ferramentas ergonémicas
« Ferramentas de diagndstico ¢ KPI e KEPI
* Recolha de KP1 e KEPI « Ferramentas de intervengio Lean s S_wwboards .
& « Trabalho normalizado » Sistemas de sugestdes
» SMED ...
\ j » Producio celular
* Heijunka
[ h » Gesto Visual
® .
FASE 1 \ /
Preparagdo do ambiente de trabalho 4
e das pessoas
\ — j FASE 3
\. J /"/ ) Avaliagdo, normalizagdo e
N P sustentagio
N g L

Figura 26. Estrutura da metodologia para implementar LP na ITV.

As trés fases sdo detalhadas pormenorizadamente nas sec¢des que se seguem.

5.2.1 Preparacao do ambiente de trabalho e das pessoas (Fase 1)

A preparacdo do ambiente de trabalho e das pessoas é fundamental para o arranque do
processo de implementagdo Lean Production e deve ser feito de uma forma cuidada e

consciente, pois disso depende o sucesso de toda a implementacéo.

Nesta fase é necessario avaliar as condi¢fes do trabalho e perceber se os colaboradores
estdo satisfeitos com a “‘situacdo atual” da empresa ou se sentem “desconfortaveis”.
Para esta avaliacédo € possivel recorrer a algumas ferramentas estratégicas, ergonomicas

e de sustentabilidade, ja referidas no capitulo 2, e ainda alguns indicadores de satisfacéo
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(por ex. o absentismo), assim como entrevistas, questionarios e checklists descritos e
apresentados nas secgoes 5.2.1.1, 5.2.1.2 e 5.2.1.3. Estes fornecem dados e informacéo
importante para avaliar e analisar o nivel de satisfagdo dos colaboradores com a
empresa e as condigdes de trabalho.

Um dos fatores importantes nesta fase da metodologia é a anélise dos tempos de
operacdo. Ainda nos dias de hoje € comum encontrar empresas que desconhecem 0s
seus tempos de operacdo ou tém tempos de operagdo obsoletos (ndo atualizados). Esta
informagdo é fundamental para a medi¢cdo do desempenho e célculo de custos. A
necessidade de uma implementacdo Lean Production na empresa deve partir da gestdo

de topo, fator muito importante para 0 seu sucesso.

Para isso algumas ferramentas estratégicas sdo muito Uteis para diagnosticar a estratégia
da empresa e construir a sua visdo do futuro, como, por exemplo, a analise SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats), a matriz de Porter, a analise PEST
(Politicos, Econdmicos, Sociais e Tecnoldgicos), matriz produto/mercado, matriz
mercado/tecnologia, diagnostico do presidente, entre outras.

N& menos importante para alcancar os objetivos definidos é informar, formar e
envolver todos os colaboradores no projeto de transformacdo que vai ter inicio na
empresa, recorrendo para isso a um plano de comunicacdo. Mesmo assim este processo
ndo é facil, e ndo se pode esperar que a cultura da empresa mude de um dia para o outro,
mas é possivel iniciar a mudanga promovendo uma comunicagdo aberta, de forma a

cativar a atencdo dos colaboradores.

Para o desenvolvimento desta primeira fase da metodologia os colaboradores devem ser
organizados em equipas e devem ser lancados alguns desafios para promover a geracdo
de ideias. Esta pode ser a base de mudanca para uma cultura de melhoria continua. A
metodologia TPS apresentou os Circulos de Controle da Qualidade, como pequenos
grupos de colaboradores em busca de melhorias, 0 que promove 0 seu envolvimento
(Monden, 1998).

Definidas as equipas de trabalho e a forma como estas se irdo organizar (por ex.:
reunides diarias de 10 minutos com os lideres de equipa) nesta fase inicial, passa-se ao
trabalho no terreno. Para apoiar e facilitar o trabalho das equipas, é possivel recorrer a

algumas ferramentas de resolucdo de problemas, muito simples e que facilmente sédo
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demonstradas e ensinadas as equipas, ja apresentadas na seccdo 2.2.2 e algumas que
permitem apoiar e promover a geracdo de ideias nas equipas, bem conhecidas como:
Brainstorming, 6M1I1E (Man, Machine, Methods, Material, Measurement,
Management, Information and Environment), checklists, técnica de perguntar “Por
qué?” cinco vezes (5Why’s), checklist 5W2H (What, Why, Where, When, Who, How,

How) e checklist de Osborne, também referidas na seccdo 2.2.2.

Assim como recorrer a algumas ferramentas para facilitar a geracéo de ideias, também é
necessario selecionar alguns indicadores chave de desempenho (Key Performance
Indicator - KPI) ja discutidos na sec¢do 5.1.4, por exemplo: produtividade, qualidade,
prazo de entrega (Lead Time), taxa de defeitos, indicadores econdémicos, ergonémicos e
de sustentabilidade para fazer uma avaliagdo da empresa durante esta fase.
Acrescentando também alguns indicadores-chave de desempenho relacionados com a
sustentabilidade (Key Environment Performance Indicators - KEPI).

Com base numa matriz de medidas de desempenho, como o exemplo representado na
Tabela 14 da sec¢do 5.1.4, é possivel selecionar os indicadores de desempenho mais

relevantes para cada empresa.

Tais indicadores vdo fornecer dados sobre o estado atual do sistema de producéo,
podendo ser usadas algumas ferramentas de diagndstico para 0s obter, como o
mapeamento da cadeia de valor (Value Stream Mapping - VSM) (Rother et al., 1999), o
diagrama de Pareto para selecionar o produto ou familia de produtos (cadeia de valor) a
analisar em primeiro lugar ou o diagrama de identificacdo de desperdicios (Waste
Identification Diagram - WID) (Dinis-Carvalho et al., 2015) e outras ferramentas ja
referidas. Atividades que ndo acrescentam valor, tais como, o tempo de Work in Process
(WIP) e de movimentacéo e outras, podem ser identificadas usando essas técnicas.

No final da primeira fase, todos na empresa devem estar bem informados, formados e
preparados para a mudanca (gestdo de topo e colaboradores), ndo s6 os colaboradores

do shop floor mas também de outros departamentos.

No entanto, esta primeira fase deve ser iniciada aplicando os instrumentos (entrevistas,
questionario e checklist) que foram desenvolvidos com o principal objetivo de
identificar e analisar as condi¢Ges da empresa e dos colaboradores (gestdo de topo e
colaboradores) e a viabilidade/recetividade a implementacdo do LP. A indicacdo dada
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por estes instrumentos pode ser de um momento menos oportuno para esta

implementacdo. Estes instrumentos estdo detalhados nas trés sec¢cdes seguintes.
5.2.1.1 Entrevistas para andlise da situacao atual das empresas e colaboradores

Com o objetivo de analisar a realidade atual das empresas da ITV e a atitude e
condicdes de trabalho dos colaboradores foram preparadas entrevistas semiestruturadas,
direcionados a administragdo/direcdo e chefias intermédias. O facto das entrevistas
serem semiestruturadas permite ao entrevistado ter liberdade de expresséo e dar o seu
testemunho em relacdo a determinado assunto, no entanto, seguindo um guido

predefinido (Flick, 2013). As questdes colocadas foram:

1. As pessoas estdo preparadas para a mudancga?

2. O que pretende a empresa alcancar com a implementacéo do LP?

3. Qual ¢é o “estado atual” da empresa (em termos operacional, ergonémico e
ambiental)?

A andlise das respostas a estas perguntas permite avaliar as condi¢cBes da empresa, na

primeira pessoa, e preparar 0s colaboradores para a implementacdo da metodologia.

Para as entrevistas devem ser selecionados colaboradores de diferentes sectores da
empresa, logo com experiéncias diferentes, e preparados dois guides para uma melhor
conducdo das entrevistas. Um direcionado a administracdo que incluiu: caraterizacao do
entrevistado/empresa, objetivos da empresa, estratégias utilizadas pela empresa,
consciéncia da necessidade de mudar, razdes para a mudanc¢a, meios utilizados para a
mudanc¢a; o segundo direcionado para as chefias intermédias que incluiu: dados
pessoais, caracterizagdo da populacdo trabalhadora, necessidade de mudanca e as
causas, como pretende intervir nessa mudanca, alteracdes e reacdes/atitudes perante a
mudanca, sugestdes para a implementacdo da mudanca. Os guides podem ser

consultados no Apéndice 7.

Elaborado o guido e selecionados os colaboradores a entrevistar, é solicitada e obtida a
permissao e marcacgdo das entrevistas. Estas devem ser feitas individualmente, com uma
duracdo de, aproximadamente, de 30 minutos e gravadas (com aprovagdo prévia do

entrevistado e com a garantia de confidencialidade).
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5.2.1.2 Questionario sobre o nivel de satisfacdo dos colaboradores

Avaliar o nivel de satisfacdo dos colaboradores com a empresa € muito importante, por

isso foi desenvolvido e aplicado um questionario com esse objetivo.

Para facilitar a sua leitura e o seu preenchimento, o questionario foi dividido em seis
grandes partes como apresentado na Tabela 15, para normalizar e facilitar a posterior
andlise. O Apéndice 8 mostra este questionario na integra.

Tabela 15. Partes do questionario sobre satisfacdo dos colaboradores.

Partes Descricao do objetivo

Satisfacdo dos colaboradores com a empresa (para medir o nivel de satisfagdo dos colaboradores
em relagdo & empresa).
Satisfacdo com a gestdo e o sistema de gestdo (para medir o nivel de satisfagdo dos colaboradores

Parte 1

Parte 2 - - ~

com chefias e procedimentos de gestao).

Satisfagdo com as condic@es de trabalho (para medir o nivel de satisfacdo dos colaboradores em
Parte 3 ~ S

relacdo ao local de trabalho e condic¢des de trabalho).
Parte 4 Satisfacdo com o desenvolvimento da carreira (para medir a satisfacdo do colaborador em relagéo a

progresséo da sua carreira).

Satisfacdo com a higiene, seguranca, equipamentos e servicos (para avaliar o nivel de satisfacdo dos
Parte 5 colaboradores com a salde e seguranca no trabalho, equipamentos disponiveis para 0 bom
desenvolvimento do seu trabalho e éreas sociais e de lazer).

Niveis de motivagdo (para medir os niveis de satisfacdo com os novos métodos de trabalho e
envolvimento nos projetos da empresa).

Parte 6

O questionario é constituido por perguntas fechadas, para medir o grau de satisfacao dos
colaboradores, recorrendo a uma escala de satisfacdo de Likert desde 1 a 5, em que 1
corresponde a estar “completamente insatisfeito” e 5 corresponde a estar
“completamente satisfeito”. Um total de 43 perguntas foram preparadas com base em
alguns questionarios (DGPJ - Direc¢do-Geral da Politica de Justi¢a, 2008), adaptados a
realidade dos estudos de casos selecionados para validar a metodologia PESO e de

acordo com a experiéncia da autora.

A andlise dos resultados do questionario permitira tirar conclusdes sobre o nivel de
satisfacdo dos colaboradores com a empresa. Baseia-Se nos seguintes parametros: o
nivel de satisfacdo global, que inclui “satisfeitos” e “muito satisfeitos” (resultante da
soma dos valores obtidos para cada pardmetro analisado); o nivel de insatisfacdo global
que inclui “insatisfeitos” e “muito insatisfeitos” (também resultante da soma dos valores
obtidos para cada parametro analisado); e ainda o grau de indiferenca (resultante do
valor bruto dos valores obtidos para cada parametro).
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5.2.1.3 Checklist para avaliar as condicdes de trabalho

As condigdes de trabalho e do posto de trabalho (PT) a nivel ergondémico, de higiene e

seguranca e ambiental, foram avaliadas com recurso a uma checklist com duas partes:

parte | - Condi¢des ergondmicas de higiene e seguranca no trabalho e parte 11 - Sistema

de gestdo ambiental (Tabela 16). Em cada parte varios itens sdo avaliados, 132 e 26,

respetivamente. Esta checklist pode ser vista na integra no Apéndice 9.

Tabela 16. Subdivisdo da parte I e Il da checklist.

Parte | — Condicdes ergondmicas de higiene e seguranca
no local de trabalho

Itens

Parte Il — Sistema de gestdo ambiental

Itens

1. Armazenagem e manuseio de materiais. 17 | 1. Sistema de gestdo ambiental. 6
2. Ferramentas manuais. 14 | 2. Reciclagem. 3
L 3. Consumo de &gua, energia e outros
3. Seguranca de maquinas. 19 reCUISOS naturais.g 9 9
4. Projeto do local de trabalho. 13 | 4. Poluicéo. 4
5. lluminagéo. 9 5. Rotulagem ecoldgica. 4
6. As instalacoes. 12
7. Agentes e substancias perigosas. 10
8. Instalagdes de apoio. 11
9. Organizacdo do trabalho. 12

A checklist deve ser aplicada e preenchida em diferentes secGes da empresa para melhor

avaliar cada uma das se¢Bes. Uma vez preenchidas, as checklists devem ser analisadas e

tiradas conclusoes.

5.2.2 Implementacdo da metodologia PESO (Fase 2)

Preparado o terreno e as pessoas, tem inicio a fase de implementacédo propriamente dita,

que corresponde a segunda fase da metodologia PESO, considerada 0 “coragdo” da

metodologia. Esta implementacdo passa por implementar as diferentes ferramentas Lean

de acordo com o diagndstico realizado na Fase 1, pois a implementacdo LP ndo implica

implementar todas as ferramentas referidas na seccdo 2.2.1, e deve ser gradual.

De acordo com a revisdo realizada na seccdo 2.3, grande parte das metodologias revistas

comecam com a implementacéo de 5S por ser uma ferramenta de facil implementacéo e

em que se pode obter resultados em pouco tempo. A sua implementacdo nos postos de

trabalho deve ser feita pelas equipas formadas.

A implementacdo LP deve ser feita de uma forma organizada, numa sequéncia

adequada, para alcangar os resultados pretendidos (por ex.: ndo faz sentido nivelar a
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producdo antes de reduzir o setup). A reducdo do setup, a normalizacdo de operacOes e
reconfiguracdo do layout sdo atividades que devem ser consideradas de uma forma
paralela e seguida, tal como apresentado na Figura 5 da seccdo 2.3.1. referente a
metodologia TPS.

Programas de Manutengdo Produtiva Total (Total Productive Maintenance - TPM)
também devem ser implementados, estabelecendo procedimentos padrdo, pois as falhas
das maquinas podem arruinar todo o esforco da implementacdo (Nakajima, 1988).
Assim como manter e estreitar parcerias com os clientes e fornecedores, tornando-as
mais fortes e construidas na base da confianca. Para garantir, por um lado uma certa
procura, e por outro a quantidade e qualidade em tempo (til de todos os componentes,

matérias-primas, materiais ou elementos, para produzir o produto final da empresa.

5.2.3 Avaliacdo, normalizacéo e sustentacao (Fase 3)

Concluida a fase de implementacdo (Fase 2), na terceira e Ultima fase da metodologia, é
importante perceber se as ferramentas implementadas e as mudancas efetuadas, geraram
valor acrescentado as empresas, reavaliando o sistema, recorrendo as mesmas
ferramentas, KPI’s e KEPI's considerados na primeira fase da metodologia. Com base
nos resultados obtidos na primeira fase, comparando com os resultados obtidos nesta
fase, € possivel compreender se foram atingidos 0s objetivos desejados e se a

implementacdo foi bem sucedida.

Mais importante do que implementar ferramentas € manter o que foi implementado, a
sua sustentacdo, que também faz parte do trabalho da terceira fase. Se na primeira fase
os colaboradores foram devidamente informados, formados e envolvidos, é quase
garantido que as mudancas se vao manter, iniciando uma cultura de melhoria continua,

que inicialmente ndo existia ha empresa.

Implementar pode ser um processo dificil, mas mais dificil € manter os procedimentos e
torna-los uma rotina. Nesse sentido a metodologia Kata pode dar um contributo
essencial nesta sustentacdo (Rother, 2009). O que deve ser feito com muita persisténcia,
trabalho arduo e recorrendo a algumas ferramentas como: auditorias 5S, placares com
informacgdo atualizada, reuniGes didrias e um programa de sugestbes de melhoria

(Suzaki, 1993). O programa de sugestdes de melhoria deve ser conduzido de uma forma
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séria, promovendo algum tipo de recompensa para as melhores sugestfes e debatendo
com o0s colaboradores as sugestdes ndo implementadas. Caso contrario, as
consequéncias serdo desastrosas, arruinando a oportunidade de cooperacdo dos
colaboradores.

Conscientes da sua importancia, Alves et al. (2012b) apresentam alguns testemunhos de
empresas que implementaram programas de sugestfes. Os beneficios obtidos a partir de
um programa de sugestdes, pode ser notavel para a empresa e para que os colaboradores
se sintam mais motivados. Incorporando o espirito de equipa, ndo muito normal no
ambiente de trabalho da ITV Portuguesa. Dificil de conseguir, mas acreditando no

espirito empreendedor que alguns administradores assumem, ndo é missao impossivel.
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6. IMPLEMENTACAO E VALIDACAO

Uma vez desenvolvida a metodologia PESO, foi necessario valida-la em empresas
portuguesas do ramo téxtil e do vestuario. Para essa validacéo foi usado o protocolo de
estudo de caso definido na seccdo 3.2 com o objetivo de conduzir e facilitar a sua
implementacdo no terreno. Para isso recorreu-se a trés estudos de caso utilizando
metodologias qualitativas e quantitativas, de acordo com o instrumento utilizado, no
sentido de avaliar as condices de trabalho e o nivel de satisfagdo com o posto de

trabalho e a empresa, na perspetiva dos colaboradores.

6.1 Caraterizacéo dos estudos de caso

Para um melhor conhecimento das empresas selecionadas e que aceitaram fazer parte
deste estudo, apresenta-se na Tabela 17 um resumo dos varios aspetos que as
caracterizam: setor de atividade; tipo de produto; empresa nacional ou multinacional;
capital estrangeiro ou ndo; principais mercados; percentagem de mercado nacional;
dimensdo; volume de negocio anual; ndmero total de colaboradores; numero de

colaboradores da producdo; e média de idade.

Tabela 17. Caraterizacdo dos estudos de caso A, B e C.

Aspetos Estudo de caso A Estudo de caso B Estudo de caso C
Setor de atividade Vestuério exterior Vestuério exterior Vestuério exterior
Tino de produto Malhas (“Fully Fashion”) de Malhas de homem, Sportswear, casualwear,
P P homem e senhora e crianca senhora e crianga school wear, work wear
Multinacional Sim Né&o Né&o
Capital estrangeiro Sim N&o Né&o
Lo . x Alemanha, Franca,
Principais mercados E.U., China, Japéao Italia, Holanda E.U.
Mercado nacional
(%) 5 1 15
Dimens&o da empresa Grande Média Pequena
Volume de negocio 7 to 20 M€ 7 to 20 M€ <7 M€
(anual)
65 (diretos e internos)
N° de colaboradores 359 > 200 (indiretos e 20
externos)
o]
N° de colabo~radores 265 24 17
(Producdo)
Média de idades 31-40 31-40 41-50
(Producéo)

Aceite o desafio por parte das empresas foi estabelecido um primeiro contacto. Na
empresa A, esse contato foi feito por telefone pela autora, para a pessoa que lhe foi
previamente indicada por um colega e membro da Direcdo da APETT. Nesse contacto
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telefonico foi agendada uma primeira reunido com o diretor de producdo, onde foi
exposta a razdo do projeto e identificado o que seria necessario e esperado da parte da
empresa. Nessa primeira reunido o diretor de producdo da empresa A, considerou o
projeto muito interessante e mostrou-se disponivel para futuras reunides. No final da
reunido de apresentacdo foi marcada outra reunido com todos os elementos da equipa de

trabalho (chefias intermédias).

Selecionada mais tarde, a empresa B surgiu no contexto de uma dissertacdo de mestrado
em Engenharia Industrial, desenvolvida na Universidade do Minho. Este contato foi
facilitado pela relagdo proxima do aluno de mestrado com a orientadora desta tese. Por
esta razdo o primeiro contato foi feito pessoalmente pelo aluno, e marcada uma reunido
com o dono e o engenheiro téxtil da empresa. Para que a autora desta tese pudesse

apresentar o projeto de investigacao.

A empresa C resultou de um pedido de ajuda da empresa a autora desta tese com a qual
tinha uma relagdo de trabalho como consultora. N&o foi por isso necessario estabelecer

um contacto inicial.

Este primeiro contato com as empresas A, B e C, permitiu definir metas e estratégias
para o desenvolvimento futuro do trabalho de campo. Também permitiu verificar que a
implementacdo das trés fases da metodologia seria dificil ja que estas se encontravam
em situacOes complicadas descritas em pormenor nas secOes referentes a cada estudo de

Caso.

Para facilitar a compreensdo das fases implementadas em cada uma das empresas,
apresenta-se a Tabela 18 que apresenta os instrumentos de investigacdo usados em cada

empresa e em cada fase.

Tabela 18. Fases implementadas em cada estudo de caso e instrumentos usados.

Fases Estudo de caso A | Estudo de caso B | Estudo de caso C
12 fase X X X
Entrevistas X X X
Questionario -—- X X
Checklist X X X
2% fase X X
32 fase

Nalgumas empresas ndo foi possivel usar todos os instrumentos, por exemplo, na

empresa A por exigéncia desta devido a fase dificil que estava a atravessar (detalhada na
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seccao 6.1.1) e receando a reacdo dos colaboradores, ndo foi preenchido o questionario,

ndo se obtendo resultados.

Ap0s as reunides de trabalho na empresa A, B e C foram realizadas visitas ao shop
floor, onde as coisas acontecem e € acrescentado valor ao produto, para dar inicio aos
trabalhos. Durante as visitas foram aplicados os instrumentos apresentados na sec¢do
5.2.1 desenvolvidos para a primeira fase da metodologia e necessarios para a viabilidade
de implementacg&o de LP. Estes se iniciaram com a realizagéo de entrevistas, seguido do
preenchimento do questionario e da checklist.

6.2 Estudo de caso A — implementacao parcial da fase 1

A primeira visita a empresa A foi realizada para a reunido inicial com o diretor geral, e a
segunda para uma primeira reunido de trabalho, onde estavam presentes: o responsavel
pela qualidade, o responsavel pelo gabinete técnico, o responsavel pelo planeamento, o
responsavel pela administracdo e um auditor interno. A responsavel pelos recursos
humanos e higiene e seguranca, apesar de convocada nao lhe foi possivel estar presente,

por questdes de trabalho.

Nessa reunido foram divulgados (pela autora) os principios Lean Production e as suas
ferramentas e ainda os diferentes tipos de desperdicios. Foi também apresentado um
resumo dos resultados do primeiro periodo (2011) do questionario LPmodTCI sobre a

implementacao de Lean na ITV.

Terminada a primeira reunido de trabalho, ficou programada uma segunda visita a
empresa, para definir estratégias de trabalho com os responsaveis pelas seccbes (chefias
intermédias), e mais tarde com os colaboradores. Ficou também estabelecido, que
seriam feitas as visitas que fossem necessarias, com acesso livre a todos os documentos

e informacgdes importantes para o desenvolvimento do trabalho.

Como se pode ver pela Tabela 17 acima, a empresa A é uma empresa de malhas
localizada em Braga (Norte de Portugal), especializada na produgdo de malhas.
Tricotagem em maquinas retas de acordo com a técnica de fully fashion. Multinacional
que se estabeleceu em Portugal em 1969, com uma capacidade produtiva de cerca de 1

000 000 de pegas anuais (divididas em artigos de homem, senhora e crianga). Sediada
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em Franca (onde se encontra a empresa méae), além das suas instalagdes em Portugal,

em 2014 deslocalizou uma parte da sua producédo para Bangladesh.

Nas instalagdes portuguesas em tempos ndo muito longinquos, a empresa empregava
mais de 500 funcionarios e tinha infraestruturas adequadas a produgdo. Devido ao
offshore ano apds ano, e ao facto de algumas méaquinas de grande porte terem sido
levadas para a empresa de Bangladesh, nas mesmas infraestruturas verificou-se (no
momento da visita) muito espago vazio, ocupando apenas um quarto do espaco Util e
com uma producdo de menos de 600 000 unidades por ano, empregando 162
funcionarios. Nestas instalagcbes sdo produzidos produtos de gama alta, mantendo os
processos mais complexos, como o processo de remalhagem que exige colaboradores
qualificados e bem treinados, sendo os colaboradores portugueses especialistas nesta

operacao.

Recentemente, em 2017, esta empresa fechou as instalagdes que tinha em Bangladesh e
fez um elevado investimento em teares novos para as instalagcdes portuguesas. Assim,
apesar dos problemas, despedimentos e deslocalizagdo, a empresa retomou uma grande
parte da producdo em Portugal, mostrando que acreditam na industria téxtil portuguesa
e no seu constante crescimento. Este crescimento é fundamentado nos sinais positivos

enviados por esta industria.

Nos seguintes subcapitulos, estdo descritos a analise dos resultados obtidos para os dois

instrumentos utilizados na empresa A: entrevistas e checklist.

6.2.1 Analise dos resultados das entrevistas

As entrevistas foram direcionadas as chefias intermédias, administracdo e direcdo da
empresa, procurando ter entrevistados de todas as seccdes da empresa (Figura27).
Assim, os entrevistados foram: o responsavel pelo gabinete técnico (RGT), a
responsavel pela qualidade (RQ), o responsavel da tricotagem (RT), a responsavel pela
remalhagem (RR), a responsavel pelos recursos humanos (RRH) e o responsavel pelo
planeamento e produgdo (RPP). Um dos entrevistados acumulava dois cargos de
gestdo/lideranca e planeamento da producdo. A representacdo dos setores a que

pertenciam os entrevistados esta apresentado na Figura 27.
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Figura 27. Representacdo dos sectores dos entrevistados da Empresa A.
Foram entrevistados um total de 6 pessoas, cujo perfil estd caracterizado na Tabela 19.
Como é possivel ver por esta tabela, 50% dos entrevistados sdo do sexo masculino e
50% do sexo feminino, com média de idade de =44 anos, e trabalham na empresa ha

mais de 10 anos.

Tabela 19. Caraterizacdo dos entrevistados da empresa A.

) Anos na x . .
ID Idade Género empresa Formacdo/Carreira profissional
RGT 54 Masculino 4 Técnico mecanico; experiéncia em manutencao de méquinas;
atualmente responsavel pelo gabinete técnico.
RQ 40 Feminino 14 Engenheira Téxtil.
Engenheiro mecénico; anteriormente responsavel pelo departamento
RT 46 Masculino 16 de higiene e seguranca no trabalho; atualmente responséavel pela
secgdo de tricotagem.
RR 32 Feminino 18 Chefe de equipa; atualmente chefe de sector.
RRH 36 Feminino 8 Engenheira dp ceramica; com experiéncia em compras e logistica;
atualmente técnica de higiene e seguranga no trabalho.
RPP 54 Masculino 14 E.stu.dos. economicos (obtido no estrangeiro); diretor de producéo e
distribuicao.

Ao analisar os resultados das entrevistas, apresentados na integra no Apéndice 10 e
publicado um resumo em Maia et al. (2016), verificou-se que todos os entrevistados

mostraram ter consciéncia da necessidade de mudanca, realcando a sua importancia.

A melhoria de desempenho da empresa foi identificado como um meio de enfrentar a
concorréncia e a Situagdo real do pais, como mencionado pela responsavel dos RRH: “A
mudanga ¢ sempre positiva, quando bem justificada e bem implementada”. A RQ,
reconhece a necessidade de mudanca, e vai mais além referindo que para tudo existe
risco associado a incerteza: “... a gente sempre pode aprender (...) para 0 bem ou para o

mal € sempre um risco, uma vez que a mudanga € um risco”.

De uma forma geral, os entrevistados sentem gque a mudanca é necessaria, sendo uma
das suas preocupacdes a mudanga organizacional, como mencionado pelo RGT: “Em
primeiro lugar a empresa deve-se adequar ao mercado”. Uma das razdes para esta
opinido podera ser resultado da mudanca forcada, que a empresa tem vindo a passar,
pela reducdo de efetivos da empresa, e deslocalizagcdo, como referido pelo RRH: “(...)
antes do processo de reestruturacdo, os trabalhadores eram muito mais, (...)
permanecendo aqueles que colaboram mais e com um maior conhecimento da tarefa

atribuida”.
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Em relacdo a preparacdo para a mudanca, os resultados mostraram que segundo as
percecdes dos entrevistados, os colaboradores sdo sensiveis e esperam ser envolvidos no
processo de mudanga. Esta atitude estd de acordo com estudos anteriores, onde o
didlogo e envolvimento ajuda a diminuir a resisténcia a mudanca (Ford et al., 2008). De
acordo com a opinido mencionada pelo RR: “Eu envolvo todos” e “(...) todos juntos

podemos melhorar”.

Embora a resisténcia a mudanca seja algo natural e até, de certa forma, inevitavel, todos
os entrevistados foram unanimes em afirmar que as suas equipas sdo boas e estdo
preparadas para a mudanca. No entanto, e de acordo com as especificidades de cada

sector, foram referenciadas pequenas diferencas.

De acordo com o0 RGT, embora a equipa que lidera seja competente e bem preparada, é
necessaria uma constante atencao e ser continuamente motivada, valorizando o dialogo:
“Mudar tudo (...) mudar a mentalidade (...). Primeiro, temos que dizer as pessoas para
ndo ter medo, de falar e de expressar seus pontos de vista”. A formacao profissional
também foi mencionada como uma questdo importante a ter em consideracdo, para uma
mudanga com sucesso, como referido pelo RRH: “Deve haver formagao (...) tem que
haver uma abertura para coisas novas”. A mudanca também poderd produzir alguma
instabilidade conforme mencionado por RQ: “(...) psicologicamente cria uma

instabilidade”.

Como ja mencionado, alguns dos entrevistados possuem conhecimentos sobre o
conceito Lean. Este conhecimento permitiu ao RT referir que Lean poderia ajudar no
processo de mudanca. O RPP concorda que a empresa tem uma equipa muito boa, mas
ndo ¢ suficiente acreditando que é necessario uma “cabeg¢a” no comando. Esta opinido
vai de encontro com alguns estudos que identificam a lideranga como um fator critico e
determinante para o sucesso da implementacdo do conceito de LP nas empresas
(Achanga et al., 2006; Dombrowski & Mielke, 2013; Dombrowski & Mielke, 2014).

Na empresa A é possivel perceber que os acontecimentos pelos quais tinha passado na
altura em que foram feitas as entrevistas (downsizing, crise econémica nos paises da
Europa Ocidental, (...) afetou todos (empresa e funcionarios), tendo sido por isso

cautelosos e cuidadosos no decorrer das entrevistas. A recente deslocalizacdo da
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producdo de alguns produtos para paises com méo-de-obra mais barata, podendo ser um

motivo para a cautela mostrada.

Concluindo, as entrevistas foram Uteis para a avaliacdo da empresa, mostrando que o
momento em que estas foram realizadas ndo era um momento oportuno para
implementar LP, isto é, passar para a fase seguinte. No entanto, eles consideraram ser a
implementacdo Lean importante para aumentar a produtividade e vém-na como uma
boa pratica, sendo necessario, apenas, algum cuidado para evitar interpretacdes erradas

e implementag¢Ges mal sucedidas.

6.2.2 Analise dos resultados da checklist

A checklist foi analisada atendendo ao nivel de adequacao das condi¢bes ergonémicas,
de higiene e seguranca e as preocupacGes ambientais da empresa. De seguida sdo
apresentados os resultados na Figura 28 da avaliacdo das seis seccOes da empresa
(Seccdo 1 - Remalhagem, Seccdo 2 - Tinturaria/Dobragem, Sec¢do 3 -
Tricotagem/Bobinagem, Seccédo 4 - Confecdo, Seccdo 5 - Armazém de fio e Seccdo 6 -

Expedicdo) da empresa A.
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Figura 28. Sintese dos resultados - percentagem de adequacdo (Parte 1 - Ergonomia, Higiene e

Seguranca).
Legenda:
E/HS1 — Armazenamento do material e E/HS5 — lluminagéo.
manuseamento. E/HS6 — Instalagdes.
E/HS2 — Ferramentas manuais. E/HS7 — Agentes e substancias perigosas.
E/HS3 — Seguranca das maquinas. E/HS8 — InstalagBes de apoio.
E/HS4 — Projeto do posto de trabalho. E/HS9 — Organizag&o do trabalho.

Os resultados mostraram que o item mais critico foi no “Armazenamento do material e
manuseamento” (E/HS1) que se mantém em todas as sec¢cdes com valores entre os 41%

e 47%, exceto na seccdo 5 (Armazem de fio) e seccdo 6 (Expedicdo) com valores acima
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dos 80%. Todos 0s outros itens em todas as sec¢des estdo acima dos 70%. Com exce¢ado
do item “instalagdoes” (E/HS6) e “agentes e substancias perigosas na sec¢ao” (E/HS7)

com a seccdo 5 (Armazém de fio e Secgdo) e 6 (Expedicao) com valores de 20%.

Os resultados da segunda parte do questionério sobre condi¢fes ambientais revelaram

condicdes adequadas em todos os setores para todos os itens [CAL ... CA5] (Figura 29).

Legenda:
CALl - Sistema de gestdo ambiental. CA4 — Poluigdo.
CA2 — Reciclagem. CAG5 — Rotulagem ecoldgica.
CA3 — Consumos de agua, energia e outros recursos
naturais.
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Figura 29. Sintese dos resultados - % de adequagdo (Parte 2 - Condi¢Ges Ambientais).
A empresa tinha um responsavel pela area de Higiene e Segurancga o que provavelmente

explica o facto de ter as condi¢des adequadas.

6.3 Estudo de caso B — implementacao parcial fase 1 e 2

A empresa B tinha um aluno do Mestrado em Engenharia Industrial a desenvolver uma
dissertacdo de mestrado com o objetivo de aplicar ferramentas Lean para melhorar a sua
produtividade. Assim, e atendendo a abertura da empresa para estas novas abordagens
de gestdo foi facil o processo de marcacdo de reunides. As reunides foram marcadas
pessoalmente por este aluno, tendo a autora desta tese se deslocado para apresentacdo

do projeto numa primeira reunido.

Nessa reunido estiveram presentes o dono da empresa e o engenheiro téxtil, que
consideraram o projeto interessante e importante para a empresa. No final da reunido,
ficou marcada uma nova reunido para definir os procedimentos de trabalho.
Relativamente ao acesso a documentos e outras informacdes, o aluno j& tinha acesso

livre para o desenvolvimento da sua dissertagao.
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Esta empresa € uma empresa de vestuario (Tabela 17) localizada em Barcelos (Norte de
Portugal), do tipo familiar, que produz essencialmente vestuario de malha para homem,
mulher, crianga e bebé. Esta conta com uma forca de trabalho de cerca de 65
colaboradores diretos e internos, e mais de 200 indiretos e externos, resultantes da
subcontratacdo da producéo e outros servi¢os fundamentais como o transporte logistico.
A empresa é considerada uma empresa de média dimensdo incluida no grupo das
pequenas e medias empresas (PME) e com um claro posicionamento de orientacdo para
0 mercado externo, exporta quase a totalidade da sua producdo, inclusive, para marcas

de grande notoriedade no mercado internacional.

6.3.1 Implementacéo da fase 1

Nesta empresa todos os instrumentos da seccdo 5.2.1, entrevistas, questionarios e
checklists, da fase 1 da metodologia PESO foram implementados com o apoio do aluno

e a presenca da autora.

6.3.1.1 Analise dos resultados das entrevistas

Assim, tal como na empresa A, na empresa B as entrevistas foram direcionadas as
chefias intermédias, administracdo e direcdo das empresas. Devido a uma estrutura
organizacional funcional diferente, nesta empresa o numero de entrevistados foi menor,
num total de cinco. Os entrevistados foram: o responsavel pelo armazém (RA), o
responsavel pelo corte (RC), o responsavel pela qualidade e pela producédo (RQ/RP), o
responsavel pela producdo (RP), e o CEO. A representacdo dos setores a que pertenciam

0s entrevistados esta apresentada na Figura 30.

CEO
|R'A \R'c \E'T RQRP

Figura 30. Representacdo dos sectores dos entrevistados da Empresa B.

O perfil dos entrevistados esta caracterizado na Tabela 20.

Ao contrario da empresa A, 0s entrevistados da empresa B eram todos do sexo
masculino, ndo existindo assim, e na altura, mulheres em cargos de lideranga. Os
entrevistados tinham uma média de idade de, aproximadamente, 40 anos e trabalhavam
na empresa ha menos de 10 anos, exceto o CEO que trabalha ha 25 anos (fundador da

empresa).
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Tabela 20. Caracterizagdo dos entrevistados da empresa B.

Anos na

ID Idade Género
empresa

Formagdao/Carreira profissional

Responsavel pela gestdo do armazém, experiéncia em funcdes

RA 28 Masculino I
- operacionais no corte e embalamento.

Chefe na secdo do corte, experiéncia prévia nessa funcéo. Ja exerceu
RC 40 Masculino 0,5 também funcdes de controlo/gestéo sobre o processo de confe¢do
noutra fabrica.

Engenheiro Téxtil com experiéncia no desenvolvimento de cole¢fes
ET 33 Masculino 1 e de amostras; Atualmente responsavel pelo controlo de qualidade e
gestéo da produgéo.

Experiéncia em fungdes operacionais nos seguintes sectores:
RQRP 37 Masculino 3 acessorios, estampados/bordados, corte e exposi¢do. Atualmente
diretor de Producdo (exerceu 0 mesmo cargo noutra empresa)

Administrador/fundador da empresa, com experiéncia em funcdes

CEO 63 Masculino 25 e x
operacionais no processo de confecéo.

Relativamente a “necessidade de mudanca” foi detetado pelo CEO uma clara
necessidade de mudanga, fruto da liberalizacdo dos mercados, que obrigou a empresa a
uma reestruturacao para se adaptar a nova realidade que se instaurou no sector. Segundo
ele “neste momento impde-Se as organizacdes a capacidade para lidar com uma enorme
diversidade da procura, com prazos de entrega curtos e encomendas em pequenas
quantidades. Este facto obrigou a empresa a reestruturar a sua orgéanica e o0 modo de
funcionamento dos processos para se tornar flexivel e conseguir atender as exigéncias

cada vez maiores dos seus clientes”.

A esse respeito, o RP considerou “que a complexidade crescente no processo de fabrico
das pecas de vestuario provocaram a necessidade de um know-how cada vez maior
relativamente aos processos e produtos, para tentar controlar as suas diferentes variaveis
(...) sdo pegas com mais-valia, clientes mais exigentes, encomendas mais pequenas e
portanto, teve que se ajustar muito a organica da prépria empresa a realidade do que €é
hoje”.

Quanto as “alteragdes perante a mudanga” destacava-Se a reestruturacdo interna da
empresa, com um maior controlo e organizacdo dos processos, criando novos PT’s,
nomeadamente, com a introducgéo de chefias intermedias para as se¢fes funcionais e de
um diretor de producdo. O CEO da empresa considerava que esta mudanca, permitiria
acabar com o0s atrasos nas entregas das encomendas aos clientes, pela agilizagédo
conseguida no fluxo produtivo. Com efeito, 0 RC considerava que o seu papel de chefia
desempenhado na secdo do corte veio facilitar o trabalho e tornar o processo mais
rapido: “Porque eles (...) perdiam muito tempo a ver o que tinham que fazer, a planear

(...) coisa que eu ja lhes dou feito neste momento”.
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Acerca das “atitudes/reagdes perante a mudanga” verificou-se que houve um processo
de adaptacéo, necessario aos colaboradores (formacoes e outras agdes), por ndo estarem
habituados as mudancas que foram necessérias introduzir na empresa. A mudanca nao é
somente “impingida” pela gestao de topo ou chefias intermédias, podendo ser sugerida
pelos préprios colaboradores. A este respeito, a mudanca é aceite com a premissa de que
ird produzir resultados benéficos para a empresa. Tal como mencionado pelo RC: “(...)
a minha opinido é esta: se a pessoa quiser fazer de maneira diferente, desde que lhe dé
mais jeito... quando lhe d& mais jeito,... é provavel que saia mais bem feito e mais

rapido. Desde que consiga os resultados, tudo muito bem”.

No entanto, levantaram-se algumas preocupac¢fes técnicas ou sécio-comportamentais
acerca da mudanca, nomeadamente, a resisténcia oferecida pelos colaboradores em
aceitar a mudanca. O RA referia que “a mudanca nem sempre ¢ bem aceite, podendo
originar conflitos entre sectores”. Tal como explica o RP, essa resisténcia devia-se ao
facto de estarem habituados a trabalhar de uma determinada forma e a exercerem as
mesmas funcbes ha muitos anos, e por isso, se sentirem acomodados no seu posto e na
sua rotina habitual de trabalho: “Nao ¢ facil (...) nunca ¢ facil aceitar uma mudanga, ¢
muito complicado. Principalmente as pessoas que se sentem acomodadas. (...) Porque
elas vao-te sempre dizer que estavam habituadas a trabalhar assim ha muitos anos e deu

sempre resultado” (DP).

O RC também identificou a preocupacdo sobre aqueles que propunham mudancas, por
estas nem sempre serem praticaveis ou por permitirem resolver um problema especifico,
mas estarem a criar problemas nos processos subsequentes. A incompreensdo pela
rejeicdo das suas sugestdes poderia suscitar o descontentamento dos operarios e leva-los
a crer que as suas ideias ndo eram ouvidas, devendo, por isso, ser explicado

pessoalmente a cada colaborador.

Relativamente a forma como a "mudanca é transmitida aos trabalhadores”, as reunides
serviam para esse prop6sito para comunicar aos colaboradores as mudangas que tinham
de ser feitas e 0s objetivos que se pretendia atingir com essas mudancas. As chefias
intermédias eram vistas como um importante ponto de comunicacdo, tanto para
comunicar as mudangas previstas nos sectores ou num processo especifico, como para
0s préprios operarios transmitirem as suas sugestdes ou esclarecerem ddvidas sobre o

processo de mudanga. Tal como referido pelo ET: “Ou seja, eles (0s colaboradores)
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todas as semanas tém reunides entre os varios lideres de cada sector (...) e nelas sao

explicados os objetivos, ou os requisitos para conseguir alcangar os objetivos”.

6.3.1.2 Analise dos resultados do questionario

O resumo dos resultados da empresa B referentes & analise das respostas as diferentes
partes do questionario (Tabela 15 da seccédo 5.2.1.2), obtidos com base na avaliagdo dos
diferentes parametros de cada uma das partes do questiondrio. Um resumo dos
resultados sdo apresentados nesta seccdo (apresentados na integra no Apéndice 11 na

Tabela 35) e publicados em e publicado em Maia et al. (2017).

Na empresa B foram distribuidos e preenchidos 29 questionarios todos considerados
validos. Com base na andlise as respostas obtidas relativas ao questionario, na primeira
parte (Tabela 15 da seccdo 5.2.1.2) foram avaliados nove parametros relativos a

“Satisfacdo dos colaboradores com a empresa” como se pode ver na Figura 31.

Da andlise dos resultados verificou-se que, de uma forma geral, na sua maioria 0s
colaboradores estavam satisfeitos com a empresa. Estes resultados realcam o que diz
respeito a “Imagem da Empresa” (SCE1) e ao “Desempenho Global da empresa”
(SCE2) para os quais se obteve um nivel de satisfacdo global de 83,0%, o

correspondente a 23 colaboradores.
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Figura 31. Satisfacdo dos colaboradores com a empresa.

Legenda:
SCE1 — Imagem da empresa. SCE6 — Nivel de envolvimento dos colaboradores na
SCE2 — Desempenho global da empresa. empresa e na respetiva misséo.
SCE3 — Papel da empresa na sociedade. SCE7 — Envolvimento dos colaboradores nos
SCE4 — Relacionamento da empresa com os cidaddos processos de tomada de decisdo.
e a sociedade. SCE8 — Envolvimento dos colaboradores em
SCES — Forma como a empresa gere os conflitos de atividades de melhoria.
interesse. SCE9 — Mecanismos de consulta e didlogo entre

colaboradores e chefias.
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O numero de colaboradores insatisfeitos perante os parametros avaliados ndo € muito
significativo, correspondendo a 3,5%, representando apenas um colaborador. Destacou-
se pela negativa o “Envolvimento dos colaboradores nos processo de tomada de
decisdo” (SCE7) item que revelou o maior nivel de insatisfacdo global, com um valor de
6,9% (2 colaboradores), podendo indiciar que ainda existe uma parte de colaboradores

gue acham que néo sdo envolvidos como gostariam na tomada de decisdo da empresa.

Apesar dos resultados do nivel de satisfacdo obtidos serem bastante positivos, e 0
nimero de colaboradores insatisfeitos ou muito insatisfeitos reduzido (3,5%),
representando apenas um colaborador dos 29 que preencheram o questionario), €
importante realcar o grau de indiferenca significativa dos trabalhadores relativamente
aos itens considerados para avaliar a satisfacdo global perante a empresa.
Principalmente para os itens que pretendiam avaliar a satisfacdo perante o
“envolvimento dos colaboradores em atividades de tomada de decisao” (SCE7) e de
“envolvimento dos colaboradores em atividades de melhoria” (SCES), verificou-se um
grau de indiferenga de 31,0% e 34,5%, o equivalente a 9 e 10 trabalhadores,
respetivamente. Para 0 “Nivel de envolvimento dos colaboradores na empresa e na
respetiva missdo” (SCE6) e para o “Papel da empresa na sociedade” (SCE3) e
“Relacionamento da empresa com os cidaddos e a sociedade” (SCE4) registou-se um

valor de 27,6% (8 colaboradores).

Estes valores evidenciavam a falta de envolvimento dos colaboradores por parte da
empresa, em todo o processo organizacional e na procura da melhoria continua do seu
trabalho. Por outro lado, uma falta de comunicacédo eficaz dos niveis hierarquicos mais
altos da empresa para 0s mais baixos, sobre a politica seguida pela empresa, no que diz

respeito a sua missdo e objetivos.

~ %

No que diz respeito ao grau de “Satisfagdo com a Gestdo e Sistemas de gestdo” (parte 2
do questionario, Tabela 15 sec¢do 5.2.1.2) foram avaliados sete pardmetros, os dois
primeiros relacionados com a gestdo de topo e as chefias intermédias. A satisfagdo com
a Gestdo da empresa e com os Sistemas de Gestdo utilizados tem em consideracdo a
capacidade da gestdo de topo e das chefias intermédias, para liderar e comunicar, a
forma como os objetivos individuais e de grupo sé@o recompensados, a forma como o
sistema de avaliacdo de desempenho foi implementado, assim como a postura da

empresa face a mudanca e a modernizacao.
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Dos resultados apresentados na Figura 32 verificou-se que mais de metade dos
colaboradores, no minimo 61,6% (19 colaboradores), se mostraram satisfeitos com as

condicdes apresentadas.
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Figura 32. Satisfacdo com a Gest&o e sistemas de gestdo.

Legenda:
Capacidade de lideranca para conduzir a empresa: SGSG6 — Forma como os objetivos individuais e
SGSGL1 — Gestdo de topo. partilhados s&o fixados.
SGSG2 - Chefias intermédias. SGSG7 — Forma como a organizagdo recompensa 0s
Capacidade da gestao para comunicar: esforcos individuais.
SGSG3 - Gestdo de topo. SGSG8 — Forma como a organizagao recompensa 0s
SGSG4 - Chefias intermédias. esforgos de grupo.
SGSG5 - Forma como o sistema de avaliagdo do SGSG9 - Postura da organizacéo face a mudanga e
desempenho em vigor foi implementado. modernizacéo.

De realcar que o maior grau de satisfacdo obtido diz respeito a “Capacidade de lideranca
para conduzir a empresa” (SGSG1) e “Capacidade para comunicar” (SGSG3) da gestao
de topo (89,7%, e 86,2% respetivamente). A satisfacdo com as chefias intermédias
(SGSG2) obteve valores sensivelmente mais baixos, mas também bastante positivos
(75,9% e 79,3%).

O valor mais baixo obtido foi de 66% (19 Colaboradores), referente a “Forma como o
sistema de avaliacdo de desempenho em vigor foi implementado” (SGSGS5), 0s restantes

parametros, registaram valores entre 0s 70% e 80%.

O nivel de insatisfagdo com a gestdo de topo é nulo, enquanto que para a gestdo
intermédia se verificou que dois colaboradores (6,9%) se mostraram descontentes (um

“Insatisfeito” e outro “Muito Insatisfeito”).

A indiferenca dos colaboradores perante os parametros apresentados variou entre 0S

10% (3 colaboradores) relativo a gestdo de topo na sua “capacidade de lideranga para
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conduzir a empresa” e os 31% (9 colaboradores) para a “forma como sistema de

avaliacdo de desempenho em vigor foi implementado” (SGSGS).

Na seccdo 3 do questionario (seccdo 5.2.1.2) foram avaliados 10 itens (Figura 33)
relacionados com a “Satisfagdo com as condigdes de trabalho”. A figura 33 mostra 0s

resultados obtidos.
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Figura 33. Satisfacdo com as condi¢des de trabalho.
Legenda:
SCT1 — Ambiente de trabalho. SCT6 — Igualdade de oportunidades para o
SCT2 — Modo como a empresa lida com os conflitos, desenvolvimento de novas competéncias
queixas ou problemas pessoais. profissionais.
SCT3 — Horério de trabalho. SCT7 — Igualdade de oportunidades nos processos de
SCT4 — Possibilidade de conciliar o trabalho com a promog&o.
vida familiar e assuntos pessoais. SCT8 — Igualdade de tratamento dentro da empresa.
SCT5 — Possibilidade de conciliar o trabalho com SCT9 - Organizagdo do posto de trabalho.
assuntos relacionados com a satde. SCT10 - Adaptacdo do posto de trabalho.

Verifica-se que de uma forma geral, mais de metade dos colaboradores estdo satisfeitos
com as condic¢des de trabalho. O nivel de satisfagdo global dos colaboradores perante a
“Igualdade de oportunidades para o desenvolvimento de novas competéncias
profissionais” (SCT6) foi de 69% (20 colaboradores) e “igualdade de tratamento dentro
da empresa” (SCTS8) de 66% (19 colaboradores), perante a “possibilidade de conciliar o
trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais” (SCT4) 69%, e “possibilidade de
conciliar com assuntos relacionados com a saude” (SCTS) 72,4% entre outros

parametros.

No que diz respeito ao ‘“horario de trabalho” (SCT3) e a “adaptacdo ao posto de
trabalho” (SCT10) foram aqueles que se registaram um valor mais elevado (79,3%, o
equivalente a 23 colaboradores). Além destes items verificou-se que 72,4% (21
colaboradores) também se mostrou satisfeito com “a possibilidade de conciliar o
trabalho com assuntos relacionados com a satde” (SCTS), para os restantes parametros,

os valores sdo inferiores a 70% (20 colaboradores) e apresentam valores muito variados.
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Para dois parametros, em particular, o “modo como a empresa lida com os conflitos,
gueixas ou assuntos pessoais” (SCT2) e “igualdade de oportunidades nos processos de
promogao” (SCT7), o nivel de satisfacdo, embora positivo, pouco ultrapassa 0S 50%,

revelando a necessidade de intervencéo.

Pela analise € possivel perceber que todos os itens avaliados registaram colaboradores
insatisfeitos. Apesar dos elevados niveis de satisfagdo verificados para o “horario de
trabalho” (SCT3) e para a “igualdade de oportunidades nos processos de promog¢ao”
(SCT7), verificou-se que para o primeiro houve um colaborador a mostrar-se “muito
insatisfeito”, e para o segundo, dois colaboradores “muito insatisfeitos”. A situacdo
mais critica dizia respeito ao grau de insatisfacdo dos trabalhadores relativamente a

“possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais” (SCT4).

Verificou-se que entre cinco (17%) a 10 colaboradores (34%) se mostraram indiferentes
perante as suas condi¢bes atuais de trabalho. Destacaram-se a ‘“igualdade de
oportunidades nos processos de promocao” (SCT7) com 35% (o equivalente a 10
colaboradores), seguindo-se o “modo como a empresa lida os conflitos, queixas ou
problemas pessoais” (SCT2) com um valor de 31% (o equivalente a nove

colaboradores).

A oportunidade de progressdo na carreira € um aspeto fundamental e muito valorizado
pelos colaboradores, por isso objeto de analise neste questionario. Avaliou-se a politica
de gestdo de recursos humanos, existente na empresa para desenvolver novas
competéncias e oportunidades criadas pela empresa, acdes de formagdo que realizou até
ao momento, mecanismos de opinido e didlogo existentes na empresa, nivel de

conhecimento sobre os objetivos da empresa.

Assim, para a avaliagdo da Satisfacdo com o desenvolvimento da carreira (parte 4 do
questionario, seccdo 5.2.1.2), foram avaliados cinco parametros (Figura 34). Conclui-se
que da andlise dos resultados que, pelo menos, 17 colaboradores (60%), mais de metade
dos respondentes mostraram-se satisfeitos com os parametros tidos em consideracao.
Perante a analise constatou-se que o nivel de insatisfacdo dos trabalhadores era baixo ou

até mesmo nulo.
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Figura 34. Satisfacdo com o desenvolvimento da carreira.

Legenda:

SCEL1 - Politica de GRH existente na empresa para SCE4 — Mecanismos de opinido e dialogo existentes
desenvolver novas competéncias. na empresa.

SCE2 — Oportunidades criadas pela empresa. SCES5 — Nivel de conhecimento sobre os objetivos da
SCE3 — Agdes de formacdo que realizou até ao empresa.

momento.

A maior taxa de insatisfacdo global obtida foi de 6,9% (dois colaboradores)
relativamente as “oportunidades criadas pela empresa” (SCE2), existindo um
colaborador que se mostrou “muito insatisfeito” e outro que se mostrou “insatisfeito”.
Para os restantes parametros, a situacdo € idéntica, registando-se uma taxa de

insatisfacdo de 3,5%, e um “muito insatisfeito” com as situagdes expostas.

De acordo com os valores obtidos constatou que uma parte significativa dos
colaboradores, se mostrou indiferente relativamente aos varios parametros que se
pretendiam avaliar relativamente ao nivel de satisfagdo com o desenvolvimento da sua
carreira. Destacou-se a “politica de GRH existente na empresa para desenvolver novas
competéncias” (SCE1) com a maior taxa de indiferenca com uma percentagem de 38%

0 equivalente a 11 trabalhadores.

Para avaliar o nivel de satisfacdo dos colaboradores com as condicBGes de higiene e
seguranga (parte 5 do questionario, seccdo 5.2.1.2), foram avaliados sete items (Figura
35).

O nivel de satisfacdo global relativamente as ‘“condi¢des de higiene” (SCHS4) e
“seguranca” (SCHSS5) obteve valores elevados, nomeadamente, de 90% (26
colaboradores) e 86% (25 colaboradores) que se encontram satisfeitos com as condigdes
atuais oferecidas neste a&mbito. De realcar que para o0s restantes pardmetros, a
percentagem de colaboradores satisfeitos era superior aos 50%, com exce¢do da

satisfacdo com “equipamentos informaticos disponiveis” (SCHS1) o correspondente a
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11 colaboradores (38%) e “software disponivel” o equivalente a 12 colaboradores
(41%).
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Figura 35. Satisfacdo das condic@es de higiene, seguranca, equipamentos e Servigos.

Legenda:

SCHS1 — Equipamentos informéaticos disponiveis. SCHS5 — Condigdes de seguranca.
SCHS2 — Software disponivel. SCHS6 — Servigos de refeitdrio.
SCHS3 — Equipamentos de comunicagdo disponiveis. SCHS7 — Servicos sociais.

SCHS4 — Condicoes de higiene.

Apesar do nivel de satisfagdo ter sido baixo, relativamente aos ‘“equipamentos
informaticos disponiveis” e ao “software disponivel” (SCHS2), o grau de insatisfagdo
foi nulo. A taxa de insatisfagdo global para as “condi¢des de seguranga” (SCHSS) e

“servigos sociais” (SCHS7) foi de 3,5% (um colaborador).

Para “condi¢cdes de segurangca” (SCHSS5) um dos colaboradores mostrou-se
“insatisfeito” e para “servicos sociais” (SCHS7) “muito insatisfeito”. Para os dois
parametros anteriormente referidos, verificou-se que o nivel de “satisfacao” obtido foi
de menos de 50%, e o nivel de “insatisfacdo” nulo. O que indica para “condi¢des de

seguranga” (SCHSS5) de 10% e “servigos sociais” (SCHS2) (38%).

Com um valor de indiferenca elevado, 18 colaboradores (62%) e 17 colaboradores
(59%), mostraram uma atitude de indiferenca no que diz respeito ao suporte informatico
existente na empresa. Este valor poderia ser explicado pelo facto da maioria dos postos
de trabalho, no sistema produtivo da empresa, ndo exigir a utilizagdo de um computador

ou qualquer outro meio informatico.

Com a ultima parte do questionario, foram avaliados sete items relativamente ao nivel

de motivacg&o dos colaboradores (parte 6 do questionario, sec¢do 5.2.1.2) (Figura 36).
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O nivel de motivagao dos trabalhadores para “desenvolver trabalho em equipa” (NM2) e
“aprender novos métodos de trabalho” (NM1) ¢ elevado, registando-se uma taxa de
86% e 83%, respetivamente, o correspondente a 25 e 24 colaboradores que admitiram
estarem “motivados” ou “muito motivados” com as situagdes em analise. Com um valor
sensivelmente mais baixo, verificou-se que 20 dos 29 colaboradores, o equivalente a
uma taxa de 69%, estava motivado para “participar em acdes de formagdao” (NM3) e em
“sugerir melhorias” (NM5). O valor mais baixo registado é de 59%, correspondente a
17 trabalhadores que se mostraram motivados para “participar em projetos de mudanga

na empresa’.

29 ¢

Relativamente aos “equipamentos de comunicacao disponiveis”, “condi¢des de higiene”

e “condigdes de seguranga” 21,4% (3 colaboradores) afirmaram estar muito satisfeitos.
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Figura 36. Niveis de motivacao.

NM1 — Apreender novos métodos de trabalho. NM4 — Participar em projetos de mudanga na
NM2 — Desenvolver trabalho em equipa. empresa.
NM3 — Participar em a¢des de formagao. NMD5 — Sugerir melhorias.

Relativamente a taxa de insatisfacdo obtida, verificou que o valor mais baixo com um
valor de 3,5%, o equivalente a um colaborador que se mostrou desmotivado tanto em
“aprender novos métodos de trabalho” como em “desenvolver trabalho em equipa”.
Para os restantes items, o valor obtido foi nulo. Ao analisar os resultados, verificou-se
que o grau de indiferenca dos colaboradores relativamente a “participar em projetos de
mudanga na empresa” (NM4) foi elevado, registando-se um valor de 41%, o equivalente
a 12 colaboradores. Com um valor sensivelmente mais baixo, registou-se uma taxa de
indiferenca de 31% em “participar em agdes de formagdo” (NM3) e em “sugerir
melhorias” (NMS5), significando que para ambos os parametros, nove colaboradores
descuraram a importancia de estarem envolvidos em “projetos da empresa que

promovam a mudanga” (NM4) assim como em sugerir melhorias as chefias. Esta atitude
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de indiferenca devia ser corrigida, para isso seria importante os colaboradores serem
dindmicos e permitir que estes estejam envolvidos nos projetos de mudanca e melhoria

da empresa.
6.3.1.3 Analise dos resultados da checklist

Assim como na empresa A, a checklist foi analisada atendendo ao nivel de adequacao
das condi¢Bes ergondmicas, de higiene e seguranca e as preocupacdes ambientais da
empresa. De seguida séo apresentados na Figura 37 os resultados de avaliagdo para as
trés seccbes (Seccdo 1 - Armazém de matéria prima, Sec¢do 2 - Corte, Seccdo 3 -

Acabamentos) do shop floor da empresa B.
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Figura 37. Sintese dos resultados - percentagem de adequac&o (Parte 1 - Ergonomia, Higiene e

Seguranca).
Legenda:
E/HS1 — Armazenamento do material e E/HS5 — Iluminagéo.
manuseamento. E/HS6 — Instalagoes.
E/HS2 — Ferramentas manuais. E/HS7 — Agentes e substancias perigosas
E/HS3 — Seguranga das maquinas. E/HS8 — Instalagbes de apoio.
E/HS4 — Projeto do posto de trabalho. E/HS9 — Organizacéo do trabalho.

Em relacdo a primeira parte da checklist na empresa B, na sua maioria 0s valores da
maioria dos itens tém valores acima da média (50%) nas trés seccBes (Armazém de
matéria-prima, Corte, Acabamentos). De salientar o item “Instalagdes” (E/HS6) com
valores maximos (entre 83% e 92%) para as trés sec¢oes e que 0 valor mais preocupante
correspondia ao item “Seguran¢a das maquinas” (E/HS3) na sec¢do 1 (Armazém de

matérias-primas) com 11%.

Os resultados da segunda parte do questionario — condi¢cdes ambientais apresentam-se
na Figura 38. Referente a segunda parte analisada da checklist verificou-se que as trés
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seccOes tinham a mesma percentagem de adequacdo no item “sistema de gestdo
ambiental” (17%), “reciclagem” (33%) e “consumo de 4gua, energia e outros recursos

naturais” (56%).
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Figura 38. Sintese dos resultados - % de adequacdo (Parte 2 - Condi¢Bes Ambientais).

Legenda:

CALl - Sistema de gestdo ambiental. CA4 — Poluigdo.

CA2 — Reciclagem. CAG5 — Rotulagem ecoldgica.
CA3 — Consumos de agua, energia e outros recursos

naturais.

Para o item “polui¢ao” (CA4) e “rotulagem ecologica” (CA5) a sec¢des 1 ¢ 2 tém

percentagens nulas (0%), exceto a sec¢do 3 com de 25% para “poluicdo” (CA4).

6.3.1.4 Avaliacdo ergonémica dos PT

Nesta empresa foi ainda possivel fazer a avaliagdo ergonémica dos PT nas sec¢des cujos
resultados foram publicados em Eira et al. (2015). Pode concluir-se com esta avaliacdo
que existiam riscos associados a alguns PT, nomeadamente, a reestruturacdo das
bancadas de trabalho para a diminuicdo de risco de lesBes musculo-esqueléticas, nos
setores de acabamento e de embalagem. Para fazer esta avaliagdo foram usadas
ferramentas como o REBA, referido na seccéo 2.4.1.

6.3.2 Implementacéo da fase 2

Terminada a preparacdo das pessoas e da empresa para a implementacdo LP (Fase 1)

chegou a altura de passar a implementacao propriamente dita (Fase 2).

A fase de implementagdo no caso de estudo B, teve inicio com a implementagdo dos 5S.
De seguida fizeram-se algumas iniciativas relativas a gestdo visual como a criagdo de
um cracha de identificacdo para colaboradores chefias e visitantes, um documento para

avaliar o estado das maquinas/equipamentos, e uma matriz de competéncias dos
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colaboradores. Estas propostas podem ser consultadas no trabalho do mestrando Eira
(2015).

Com base nos resultados obtidos da avaliagdo ergondmica apresentada na seccao
anterior foram propostas e implementadas melhorias (Eira et al., 2015) no sentido de
diminuir o esforco dos colaboradores ao executar as tarefas. No alinhamento da
preocupacdo com o bem-estar e a seguranca dos colaboradores, foram feitas acGes de

formagdo/sensibilizacdo para o uso dos EPI’s.

Para promover a participagdo dos colaboradores, foi implementado um programa de
ideias e sugestdes. Foram ainda desenvolvidos e implementados documentos para as
praticas de gestdo da qualidade, com o objetivo de aumentar a qualidade dos produtos e

a satisfacédo dos clientes.

No sector de acabamentos foi realizada uma alteracdo do layout e o balanceamento do
processo produtivo. Algumas das propostas foram implementadas e outras ndo por

questdes de tempo para essa implementacéo.

Devido a alteracBes na estrutura organizacional da empresa nao foi possivel passar a

Fase 3.

6.4 Estudo de caso C — implementacdo parcial fase 1 e 2

No caso da empresa C a intervencao da autora foi a pedido da gestdo de topo. A autora
ja tinha desenvolvido um trabalho de consultoria nesta empresa, facto que facilitou a
integracdo, o conhecimento dos métodos de trabalho e os seus colaboradores. Durante o
trabalho de consultoria, foi dado um alerta para a importancia do LP, opinido partilhada
pela gestdo de topo. O acesso aos documentos necessarios para o desenvolvimento do
trabalho também ja tinha sido facultado.

Considerada uma empresa de pequena dimensao, a empresa C nasceu em 2003 a partir
da renovacdo do negocio da empresa mae, tendo como missdo, a permanente criagdo de
valor para os seus clientes e colaboradores para que se desenvolvam oportunidades e

beneficios, de forma sustentavel e sustentada.

Atualmente, cerca de 90% da sua producdo e vendas tém como destino o mercado

externo, estando 0s seus maiores clientes situados em paises como Espanha, Reino
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Unido, Alemanha, Holanda e Suécia, definindo o forte nivel de internacionalizagédo da

empresa.

Com duas marcas proprias, dedicadas a duas areas de vestuario diferentes: colecdes
mais casuais (com cores fortes, designs e ilustragdes jovens, apelativos e relaxados para
um maior conforto) e vestuario desportivo (fazendo uso do know-how em tecidos
técnicos e suas funcionalidades, tornando cada peca ideal a pratica do desporto para o

qual é destinada). A caraterizacdo da empresa esta na Tabela 17 da sec¢éo 6.1.

6.4.1 Implementacéo da Fase 1

Para a preparacdo dos colaboradores e da empresa foi necessario aplicar os instrumentos
desenvolvidos e apresentados nas segbes 5.2.1.1, 5.2.1.2, 5.2.1.3 (entrevistas,
questionario, checklist, respetivamente). Os resultados da aplicacdo destes instrumentos

estdo descritos nas secdes seguintes.

6.4.1.1 Analise dos resultados das entrevistas

Também no caso na empresa C as entrevistas foram direcionadas as chefias intermédias,
administracdo e diregdo da empresa num total de cinco entrevistados. Os entrevistados
foram: o responsavel pela expedicdo (REx), o responsavel pelo corte (RC), o
responsavel pela embalagem (RE), responsavel pela confecdo (RCo), diretor geral (DG)
(Figuras 39).

DG

"RC | [RCo| [REx || RE

Figura 39. Representacdo dos sectores dos entrevistados da Empresa C.
Nesta empresa foram entrevistadas cinco pessoas, cujas principais caracteristicas estao

representadas na Tabela 21.

Tabela 21. Caracterizag8o dos entrevistados da empresa C.

ID Idade Género Il Formagao/Carreira profissional
empresa
Rex 2% Feminino Estagiaria 1 Responsavel pela Expedicao e desenvolvimento de novos
Contratada 1 produtos.
Rco 46 Feminino 12,13, 14 Responsavel pelo Corte.
RE 45 Feminino 22 Responsavel pela Embalagem.
RC 35 Feminino 16 Responsavel pela Confecgdo.
DG 42 Masculino 18 Diretor geral.

Ao contrario da empresa A e B, s6 20% dos entrevistados era do sexo masculino, que

corresponde apenas a um entrevistado que, por coincidéncia, desempenha o cargo de
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diretor geral. Com média de idade de 39 anos, s6 um dos entrevistados esta na casa dos
20 anos. Na sua maioria 0os entrevistados sdo mais velhos, com muitos anos de
experiéncia e trabalho, tendo comegado a trabalhar muito novos. Estes trabalham na
empresa hd mais de 10 anos, exceto a responsavel pela expedi¢do que esta nos quadros

apenas ha um ano.

No que diz respeito a necessidade de mudanca, em geral os entrevistados consideram-na
importante. A esse respeito a RC refere “A gente tem que experimentar, € ver se
funciona” e “Enquanto a gente ca andar tem que fazer por melhorar (...)”. Esta opinido é
reforcada pelo DG “(...) nas empresas (...) temos que estar prontos para a mudanga... €

tentar (...) viver com essa mudanga (...)".

Analisando a forma como os colaboradores reagem a mudanca a REx refere que acha
“que elas reagiram bem... perceberam aquilo que foi feito e algumas acham que
realmente é importante e traz melhorias para a empresa, outras, eu noto que acham que
muitas vezes é gastar dinheiro ... porque o processo de certificacdo envolve gasto de

dinheiro imediato...”.

O RC afirma que “umas reagem bem outras mais ou menos (...) porque temos (...) de
arrumar, limpar e fazer outras coisas... umas tém gosto e outras ndo tém (...)7,
acrescentando que o0s proprios colaboradores tém iniciativas de mudanga: “eles
propdem, mesmo quando vem uma peca da amostra (...) ddo sugestdes, do tipo: o que é

mais facil, o que ¢ mais dificil (...)".

Ao gue o GE acrescenta que muitas pessoas sdo resistentes a mudanga, muitas vezes,
por medo: “(...) ha outras pessoas que sdo um bocado resistentes (...) mas eu acho que
resistentes porque a resisténcia delas advém do medo de ndo conseguirem fazer (...)".
Acrescentou ainda que ndo existe grande preocupacao por parte dos colaboradores em
fazer sugestdes de melhoria, apesar da abertura por parte da Geréncia da empresa para
darem a sua opinido: “(...) em termos de sugestdes sdo muito poucas as sugestdes que
temos... podiamos ter mais, eu acho (...) que conversamos varias vezes e podiamos criar
uma dindmica maior (...), uma abertura maior (...) acho que é dada a abertura da parte da
geréncia da empresa para que elas (colaboradores) falem e estejam a vontade. No

entanto, ha pessoas que ndo sentem ainda assim”.
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6.4.1.2 Analise dos resultados do questionario

Assim como no caso da empresa B, a analise dos resultados do questionario na empresa
C tem como objetivo tirar conclusbes sobre o nivel de satisfagdo dos colaboradores.
Neste caso foram preenchidos 15 questionérios, tendo sido anulado um, somando um

total de 14 questionarios.

Os resultados completos da empresa C referentes a analise das respostas as seis partes

do questionario estdo apresentados no Apéndice 12 na Tabela 38.

Na primeira parte do questionario (Tabela 15 da seccdo 5.2.1.2), foram avaliados nove
parametros referentes a Satisfacdo dos colaboradores com a empresa apresentados 0s

resultados na Figura 40.
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Figura 40. Satisfacdo dos colaboradores com a empresa.

Legenda:

SCE1 — Imagem da empresa. SCE6 — Nivel de envolvimento dos colaboradores na
SCE2 — Desempenho global da empresa. empresa e na respetiva misséo.

SCE3 — Papel da empresa na sociedade. SCE7 — Envolvimento dos colaboradores nos

SCE4 — Relacionamento da empresa com os cidaddos processos de tomada de deciséo.

e a sociedade. SCES8 — Envolvimento dos colaboradores em

SCES — Forma como a empresa gere os conflitos de atividades de melhoria.

interesse. SCE9 — Mecanismos de consulta e dialogo entre

colaboradores e chefias

Destaca-se a satisfacdo global dos colaboradores mais elevada com 72% (10
colaboradores) e a mais baixa com 7,1% (1 colaborador) para o pardmetro

“envolvimento dos colaboradores nos processos de decisdo da empresa” (SCE7).

Com uma insatisfacdo de 7% para o parametro “relacionamento da empresa com os
cidaddos e a sociedade” (SCE4) e insatisfacdo global com valores entre 43% (6
colaboradores) para “mecanismos de consulta e didlogo entre colaboradores e chefias”
(SCE9). No que diz respeito a “imagem da empresa” (SCE1) o valor de indiferenga é

nulo, e o “envolvimento dos colaboradores nos processos de tomada de decisdo”
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(SCE7) de 57% (8 colaboradores), mostrando os que o0s colaboradores ndo estdo

preocupados com o envolvimento nas decisGes da empresa.

Na segunda parte do questionario (Tabela 15, secc¢do 5.2.1.2) foram avaliados sete items
relacionados com a satisfacdo com a gestdo ¢ sistemas de gestdao” (Figura 41), dois dos

quais referentes a gestao de topo e chefias intermédias.
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Figura 41. Satisfacdo com a Gestdo e sistemas de gestéo.

Legenda:
Capacidade de lideranca para conduzir a empresa: SGSG6 — Forma como os objetivos individuais e
SGSGL1 - Gestdo de topo. partilhados sdo fixados.
SGSG2 - Chefias intermédias. SGSG7 — Forma como a organizagao recompensa 0s
Capacidade da gestdo para comunicar: esforcos individuais.
SGSG3 - Gestdo de topo. SGSG8 — Forma como a organizagdo recompensa 0
SGSG4 — Chefias intermédias. esforgos de grupo.
SGSG5 - Forma como o sistema de avaliagdo do SGSGY - Postura da organizacao face a mudanca.

desempenho em vigor foi implementado.

Os colaboradores apresentam-se muito satisfeitos com a “capacidade da gestdo de topo
de lideranca para conduzir a empresa” (SGSG1) e “capacidade da gestdo de topo para
comunicar” (SGSG3) 29% (4 colaboradores) com nivel de satisfacdo global maxima de
64% (9 colaboradores) para a “capacidade das chefias intermédias para comunicar”

(SGSGA4).

Muito insatisfeitos com “forma como a organizacdo recompensa os esforgos
individuais” (SGSG7) 29% (4 colaboradores) seguido de “forma como o sistema de
avaliagdo do desempenho em vigor foi implementado” (SGSGS5), e “capacidade das
chefias intermédias para conduzir a empresa” (SGSG2) 7%. Com valores de
insatisfacdo global de maximos de 43% (6 colaboradores) “forma como a organizagao
recompensa os esfor¢os individuais” (SGSG7) e minimo 21% (2 colaboradores),
“capacidade de lideranca da gestdo de topo para conduzir a empresa” (SGSGI1),

“capacidade da gestao de topo e chefias intermédia para comunicar” (SGSG3, SGSG4).
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Indiferentes principalmente no que diz respeito a “capacidade das chefias Intermédias
gestdo para comunicar” (SGSG3) 43% (6 colaboradores) seguida de “forma como a
organizagao recompensa os esforgos de grupo” (SGSG8) 36% (5 colaboradores).

Na terceira parte do questionario (Tabela 15 da seccdo 5.2.1.2) cujos resultados estéo
apresentados na Figura 42, no que diz respeito a satisfacdo dos colaboradores com as
condi¢cdes de trabalho analisando os resultados verifica-se que no ‘“ambiente de
trabalho” (SCT1) e “igualdade de oportunidades nos processos de promog¢ao” (SCT7) o

valor é nulo.
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Figura 42. Satisfacdo com as condi¢des de trabalho.

Legenda:

SCT1 — Ambiente de trabalho. SCT6 — Igualdade de oportunidades para o

SCT2 — Modo como a empresa lida com os conflitos, desenvolvimento de novas competéncias

queixas ou problemas pessoais. profissionais.

SCT3 - Horério de trabalho. SCT7 — Igualdade de oportunidades nos processos de
SCT4 — Possibilidade de conciliar o trabalho com a promogao.

vida familiar e assuntos pessoais. SCT8 — Igualdade de tratamento na empresa.

SCT5 — Possibilidade de conciliar o trabalho com SCT9 - Organizagdo do posto de trabalho.

assuntos relacionados com a satde. SCT10 — Adaptacdo do posto de trabalho.

Com uma satisfagdo global maxima para “horario de trabalho” (SCT3) e “possibilidade
de conciliar o trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais” (SCT4) com 64%. Com
insatisfacdo global com valores méximos para “ambiente de trabalho” (SCTI1) e

“igualdade de tratamento na empresa” (SCTS) de 43%.

Com valores de indiferenca para todos os parametros cerca de 36,0% de colaboradores.
No entanto, estdo muito satisfeitos com ‘“horario de trabalho” (SCT3) 42,9% (6
colaboradores) com o valor maximo e minimo para o parametro “igualdade de
oportunidades para o desenvolvimento de novas competéncias profissionais” (SCT7)
7,1%. Satisfeitos com “modo como a empresa lida 0s conflitos, queixas ou problemas

pessoais” (SCT2), “possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar ¢ assuntos
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pessoais” (SCT4), “possibilidade de conciliar o trabalho com assuntos relacionados com

a saude” (SCT5) 35,7% (5 colaboradores).

Com satisfacdo global maxima para “horario de trabalho” (SCT3) e “possibilidade de
conciliar o trabalho com assuntos pessoais” (SCT4) 64,3% ¢ minimo para “ambiente de

trabalho” (21,4%).

Muito insatisfeitos com “ambiente de trabalho” (SCT1), “igualdade de tratamento na
empresa” ¢ “organizacdo do posto de trabalho” (SCT9) 28,6% (4 colaboradores) e
insatisfeitos com “modo como a empresa lida os conflitos, queixas ou problemas
pessoais” (SCT2) 21,4% (3 colaboradores). Com uma insatisfacdo global de 42,3% (6
colaboradores) para “ambiente de trabalho” (SCT1) e “igualdade de tratamento na

empresa” (SCT8).

Indiferentes com valores maximos para “ambiente de trabalho” (SCT1), “igualdade de
oportunidades para o desenvolvimento de novas competéncias profissionais” (SCT6),
“igualdade de oportunidades nos processos de promog¢ao” (SCT7) de 35,7% e minimo
“horario de trabalho” (SCT3) e “possibilidade de conciliar o trabalho com a vida

familiar e assuntos pessoais” (SCT3).

No que diz respeito a Satisfacdo com o desenvolvimento da carreira (Tabela 15 da

seccdo 5.2.1.2) os resultados obtidos estdo apresentados na Figura 43.
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* Figura 43. Satisfagio com o desenvolvimento da carreira.

Legenda:

SCE1 - Politica de GRH existente na empresa para SCE4 — Mecanismos de opinido e didlogo existentes
desenvolver novas competéncias. na empresa.

SCE2 — Oportunidades criadas pela empresa. SCES5 — Nivel de conhecimento sobre os objetivos da
SCE3 — Agdes de formacao que realizou até ao empresa.

momento.
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Em que se verifica que 29% dos colaboradores estdo muito satisfeitos com as
“oportunidades criadas pela empresa” (SCE2) e “agdes de formagao que realizou até ao

momento” (SCE3) (4 colaboradores).

No que diz respeito aos parametros relativos a satisfagdo com as condic¢des de higiene,
de seguranca, equipamentos e servigos (Tabela 15 da seccdo 5.2.1.2), 43% estdo
satisfeitos com as “condi¢des de higiene” (SCHS4) e 36% com as “condicdes de

seguranca” (Figura 44).
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Figura 44. Satisfacdo das condicGes de higiene, seguranca, equipamentos e Servigos.

Legenda:

SCHS1 — Equipamentos informaticos disponiveis. SCHS5 — Condicdes de seguranca.
SCHS2 — Software disponivel. SCHS6 — Servigos de refeitorio e de bar.
SCHS3 — Equipamentos de comunicagdo disponiveis. SCHS7 — Servigos sociais.

SCHS4 — Condicdes de higiene.
Relativamente aos “equipamentos de comunicagdo disponiveis” (SCHS3), “condigdes
de higiene” (SCHS4) e “condig¢des de seguranca” (SCHSS) 21,4% (3 colaboradores)

afirmaram estar muito satisfeitos.

Uma satisfagdo global maxima para o parametro “condi¢des de higiene” (SCHS4) com
64% (9 colaboradores), seguido das “condi¢des de seguranca” (SCHSS) com 57% e
com valor minimo (29%) para “software disponivel” (SCHS2) e “servigos de refeitorio
e bar” (SCHS6).

Muito insatisfeitos (29%) com os “servigos de refeitorio e bar” (SCHS6) (4
colaboradores) e insatisfeitos com “equipamentos informaticos disponiveis” (SCHS1)

com 14% (2 colaboradores).

No que diz respeito aos niveis de motivacdo (Tabela 15 da secgdo 5.2.1.2) foram

avaliados cinco parametros, cujos resultados estdo apresentados na Figura 45.
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Alguma dispersdo também foi verificada salientando os respondentes que estdo muito
satisfeitos (21%) em “participar em acdes de formagdo” (NM3) (3 colaboradores)
contraponto com os 7,1% que afirmaram querer “apreender novos métodos de trabalho”
(NM1), “desenvolver trabalho em equipa” (NM2) ¢ “participar em projetos de mudanca
na empresa” (NM4). Satisfacdo global méxima de 57% (8 colaboradores) em “participar

em acdes de formagao” (NM3).
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Figura 45. Niveis de motivacao.

Legenda:
NM1 — Apreender novos métodos de trabalho. NM4 — Participar em projetos de mudanga na
NM2 — Desenvolver trabalho em equipa. empresa.

NM3 — Participar em a¢des de formagdo.

Alguma dispersdo também foi verificada salientando os respondentes que estdo muito
satisfeitos (21%) em “participar em agdes de formacgdo” (NM3) (3 colaboradores)
contraponto com os 7,1% que afirmaram querer “apreender novos métodos de trabalho”
(NM1), “desenvolver trabalho em equipa” (NM2) e “participar em projetos de mudanca
na empresa” (NM4). Satisfacdo global méxima de 57% (8 colaboradores) em “participar

em agoes de formagao” (NM3).

De notar que a insatisfacdo global obtida em “desenvolver trabalho em equipa” (NM2),
“participar em projetos de mudanga na empresa” (NM4) foi de 35,7% (5 colaboradores)
que provavelmente advinha de algumas entradas e saidas de colaboradores e uma nova

chefia o que provocou alguma instabilidade nas relagGes entre estes.

6.4.1.3 Analise dos resultados da checklist

Também no estudo de caso C a checklist foi analisada atendendo ao nivel de adequacéo
das condicdes ergondémicas, de higiene e seguranca e as preocupacfes ambientais da
empresa. Os resultados da avaliagdo das 3 secgOes (1 - Corte, 2 - Confecdo e 3 -

Embalagem) do shop floor da empresa C (Figura 46).
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Figura 46. Sintese dos resultados - % de adequacao (Parte 1 - Ergonomia, Higiene e Seguranca).

Legenda:

E/HS1 — Armazenamento do material e E/HS6 — Instalagdes.

manuseamento. E/HS7 — Agentes e substancias perigosas.
E/HS2 — Ferramentas manuais. E/HS8 — Instalagdes de apoio.

E/HS3 — Seguranca das maquinas. E/HS9 — Organizacéo do trabalho.

E/HS4 — Projeto do posto de trabalho.
E/HS5 — lluminag&o.

Analisando os resultados da checklist referente a primeira parte, na secdo 1 (Corte)
nenhum dos verifica-se que nenhum dos itens esta abaixo dos 50%. O item “projeto do
posto de trabalho” (E/HS4) corresponde ao valor mais baixo com 54%. De realgar o
item “instalacdes de apoio” (E/HS8) com 100%. Na secdo 2 (Confe¢do) também ndo
existe nenhum valor abaixo dos 50%. Tendo exatamente 50% o item ‘“‘armazenamento
do material e manuseamento” (E/HS1) seguido do item “ferramentas manuais” (E/HS2).
Correspondendo o valor mais elevado ao item ‘“agentes e substancias perigosas”
(E/HS7) com 89%. S6 foi identificado um valor abaixo dos 50% no caso do item
“instalacdes de apoio” (E/HS8) com 46%, correspondendo o valor mais elevado o ao

item “projeto do posto de trabalho” (E/HS4) com 100%.

No que diz respeito a parte Il analisada (Figura 47), verifica-se que as trés secdes tém
uma percentagem de 100% nos itens “sistema de gestdo ambiental” (CAl),
“reciclagem” (CA2) e “rotulagem ecologica” (CAS). Descendo para um valor de 78%
no item “consumos de dgua, energia e outros recursos naturais” (CA3) e assumindo os
valores mais criticos no item “polui¢do” (CA4) com 25% na secgdo 1 (Corte) e 2 e 75%

na sec¢do 3 (Embalagem).
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Figura 47. Sintese dos resultados - % de adequacao (Parte 2 - Condi¢cGes Ambientais).

Legenda:
CALl - Sistema de gestdo ambiental CA4 — Poluigdo
CA2 — Reciclagem CAb5 — Rotulagem ecoldgica.

CA3 — Consumos de &gua, energia e outros recursos
naturais

6.4.2 Implementacéo da Fase 2

Assim como na empresa B, terminada a fase de preparacdo do terreno e sensibilizacdo
dos colaboradores dos colaboradores (Fase 1) para as mudangas, passou-se ao terreno

para a implementacdo (Fase 2).

A implementacdo teve inicio com a formacdo dos colaboradores na técnica dos 5S. De
seguida, constituiram-se as equipas para atuar no terreno. Para a conducdo das equipas
de trabalho foi definido um responsavel (assumindo a responsabilidade de responder
pelos trabalhos e estar presente nas reunides semanais para fazer o ponto da situagao).
Calendarizadas as reunides 5S’s semanais e afixadas as datas na produgdo, para que
todos os colaboradores tenham conhecimento. Permitindo saber quando se realizam as

reuniBes e esclarecer qualquer ddvida.

Numa reunido inicial com os responsaveis pelas equipas, foram definidas as areas de
atuacdo e os procedimentos de trabalho das 3 secdes selecionadas como éareas de

atuacdo: 1) Corte, 2) Confecdo e 3) e Embalagem.

No Corte foi estabelecido atuar sobre a organizacao dos rolos de malha (identificar por
cliente), organizar nas prateleiras e substituir o nome do cliente por um codigo,
Organizar os moldes pendurando os que sdo necessarios, eliminando os que ndo séo
necessarios e organizando em caixas 0s que ainda podem vir a ser Uteis. Organizar as

amostras (por ordem alfabética dos clientes), os acessorios (por cliente).
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Neste momento encontra-se em analise a possibilidade de investir numa maquina de

corte automatico o que vai levar a uma alteracdo de layout.

Na Oficina onde estd incluida na zona de corte, utilizada para apoio dos mecénicos
externos, quando solicitados para fazer a manutencdo das maéaquinas de costura:
organizar o armario das ferramentas e de materiais. Identificar o que pode ser util e
guardar e o que pode ser descartado. Para melhorar a situacdo da manutencdo das

maquinas foi elaborado um plano de manuteng&o.

Na zona da confecdo, foi estabelecido um procedimento de limpeza das méquinas, ndo
foi necessario solicitar que as colaboradoras mantivessem 0s materiais que necessitavam
no posto de trabalho (ha maquina de costura), visto ja terem uma bolsinha com o
log6tipo da empresa com tudo o que precisavam. Ficou no entanto previsto fazerem
umas capas para protecdo das maquinas (para tapar a maquina no fim do trabalho para
evitar a acumulacédo de pd), assim como um suporte em tecido para colocar a garrafa de

agua (para evitar as garrafas de agua espalhadas ou em cima das maquinas).

O controlo de qualidade das pecas acabadas é feito externamente (detecdo de buracos,
costuras mal feitas, linhas que é necessario cortar, entre outros defeitos). A secdo de
embalagem abrange também a zona de a expedicdo, 0 que inclui o armazenamento de
caixas de cartdo de varios tamanhos. Também ¢é feita a contagem de pecas para as caixas

(por tamanhos e cores).

As alteracOes feitas a nivel de layout nesta secdo ndo foram muitas, pois assim como na
Confecdo, sofreu alteracBes recentes. Existe a possibilidade da compra de um
manequim de vapor e de uma maquina de embalagem automatica. As etiquetas, 0s sacos
de embalagem e outros materiais necessarios para a embalagem estdo organizados numa

estante.

Em qualquer umas das trés seccdes a longo prazo estdo previstas mais alteracOes, e
terminada a organizagdo da producdo esta prevista a organizacdo da zona dos gabinetes,
sala de reunides e showroom, a pedido do CEO que percebeu que o Lean é transversal e
n&o esta direcionado so para a producao.

Para uma melhor comunicacdo e divulgacdo entre todos, foram elaborados
procedimentos para o Corte e para a Embalagem e dado destaque a gestdo visual,

aumentando a sinalética, afixando paneis onde consta a producdo semanal (atualizada
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todas as semanas), a producdo mensal (atualizada todos 0s meses), a meta de producéo
definida para o ano (atualmente para o ano de 2018), alertas a nivel de higiene e
seguranca e ambiente (de acordo com a certificagdo STeP obtida pela empresa em
2017).

Devido a falhas relacionadas com os fornecedores, foi feita uma avaliacdo dos
fornecedores no sentido de selecionar os que melhor serviam a empresa. Também foi
elaborada uma Ficha de avaliacdo para uma autoavaliagdo pelos colaboradores e uma
avaliacdo pelo responsavel pela producdo/geréncia com 0s mesmos critérios de
avaliacdo: assiduidade, produtividade, brio profissional e gosto pela profissdo, relacdes
interpessoais entre os colegas, conhecimento dos produtos que fabrica, trabalho em
equipa, permitindo ter uma ideia da nocdo que os colaboradores tém do seu
desempenho.

A medida que foram implementadas as mudancas, os colaboradores foram informados
das suas vantagens e pedida a sua opinido e colaboracdo, assim como solicitadas
sugestdes de melhoria. Como o trabalho vai continuar esta previsto a implementacéo da
Fase 3.

6.5 Discussao final

A implementacdo LP na ITV nem sempre é um processo facil e pacifico, devido as
caracteristicas relacionadas com este sector de atividade e como em qualquer tipo de
industria as empresas sdo todas diferentes e reagem todas de forma diferente a mudanca.
Como relatado na literatura, e apresentado em detalhe na secdo 2.3, é fundamental o
apoio da gestdo de topo, sem o qual é impossivel desenvolver qualquer trabalho. A
prova disso foi o diferente desenvolvimento do processo de implementacdo da

metodologia PESO nos trés estudos de caso A, B e C.

Os instrumentos desenvolvidos para a Fase 1 (Preparacdo das pessoas e da empresa) néo
foram todos aplicados nas trés empresas, nem as todas as fases da metodologia
implementadas. Como é possivel confirmar pela Tabela 18, onde s&o apresentadas as

fases da metodologia que foram implementadas e os instrumentos usados em cada fase.

No estudo de caso A ndo foi possivel usar o questionario referente ao nivel de satisfagdo

dos colaboradores com a empresa, pelo periodo dificil que a empresa estava a
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atravessar, tendo sido usado as entrevistas e a checklist. Na empresa B e C foi possivel

implementar os trés instrumentos (entrevistas, questionario e checklist).

O grau de dificuldade de “preparagdo de empresa e das pessoas” foi diferente nos trés
casos com mais ou menos resisténcia por parte dos colaboradores e das chefias, estando

em conformidade com o que € normal encontrar nestas situacoes.

Os instrumentos desenvolvidos para a Fase 1 permitiram tirar conclusdes sobre o0s

fatores a avaliar atraves das entrevistas, questionarios e checklist.

As entrevistas (para analise da situacdo atual das empresas e colaboradores) permitiram
perceber como as empresas reagiam a mudanca, o nivel de resisténcia e o que estavam a
fazer para mudar, a estratégia definida para a mudanca, se sentiam necessidade de
mudar, e as atitudes perante a mudanca. Apesar de direcionadas a administracdo e
direcdo e chefias intermedias, estas refletiram o que os seus colaboradores sentiam.

O questionario sobre o nivel de satisfacdo dos colaboradores, possibilitou ter uma
opinido na primeira pessoa (dos colaboradores) sobre a sua satisfacdo com a empresa e

0 posto de trabalho.

A checklist foi aplicada para avaliar as condi¢Ges de higiene e seguranca e ergonémicas,
assim como as preocupacdes ambientais por parte da empresa permitiu identificar o

nivel de preocupacdo das empresas com estes dois fatores.

Qualquer um dos trés instrumentos foram Gteis para diagnosticar o ambiente de trabalho
e identificar possiveis problemas, viabilizando ou ndo o prosseguimento da
implementacdo das outras ferramentas e, consequentemente, da metodologia.
adicionalmente, foram ainda Uteis para preparar as pessoas para a implementacdo Lean

e as mudancas que dai advém.

Pelos resultados obtidos da analise dos instrumentos aplicados na Fase 1, € possivel ter
uma nocdo de como a fase de implementacdo (fase 2) vai ser recebida por parte dos

colaboradores e das chefias.

Passando-se a fase 2, na empresa A nao foi possivel a sua implementacéo, tendo esta
sido implementada parcialmente nas empresas B e C. A fase 3 ndo foi atingida devido a
variadas razdes: na empresa A pelas condicGes existentes da empresa, na empresa B
devido & saida do aluno da empresa e a mudanca de lideranca e, no caso da empresa C,

devido a0 momento em que esta empresa aceitou fazer parte deste trabalho de
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investigacdo e ao momento de desenvolvimento deste trabalho, i.e., esta empresa surgiu
ja num momento avancado de desenvolvimento do trabalho de investigacdo. De
salientar que esta a decorrer a implementacdo da segunda fase da metodologia PESO
nesta empresa e esta a ser bem aceite pelas partes envolvidas (colaboradores e gestdo de
topo).

Embora néo tivesse sido abordado o horizonte temporal para cada uma das fases, tem-se
a nogdo dessa necessidade. No entanto, é conhecido que a implementacdo Lean requer
uma transformacgdo da empresa e adogdo de um novo paradigma, portanto, qualquer
horizonte temporal é sempre muito ficticio. Existem autores que o fazem (Wilson, 2010)
e definem horizontes em intervalos para a implementacdo Lean, apesar da existéncia de
demasiadas varidveis que inviabilizam esta definicdo: problemas existentes, o nivel de
desorganizacdao, comprometimento da gestdo, resisténcia a mudanca, burocracia, falta
de estratégia e comunicacdo, tempo, orcamento (principalmente quando implica
investimentos considerados avultados), a necessidade de paragem de producéo (setup),
ferramentas implementadas, entre outras. Sem esquecer o principal fator que esta

relacionado com a resisténcia a mudanga.

Apesar da dificuldade em estabelecer periodos de tempo para as fases, na Tabela 22
estdo apresentados e sugeridos 0s periodos de tempo que sdo necessarios para a Fase 1 e
2 dos trés estudos de caso (A, B e C). Estes valores foram obtidos de acordo com o
tempo que foi necessario para a implementacdo das diferentes fases nos trés estudos de

Caso.

Tabela 22. Periodo da implementacdo da Fase 1 e 2 da metodologia PESO.

Fase 1 (semanas) | Fase 2 (meses)
Estudo de caso 1 3ab -
Estudo de caso 2 4ab 6al2
Estudo de caso 3 4 6al2

Para as duas primeiras fases ainda foi possivel fazer uma estimativa. Para a Fase 3 este
processo € mais dificil, pois sendo esta a Gltima fase da metodologia em que € feita a
avaliacdo, normalizacdo e sustentacdo, € uma fase que, por definicdo, nunca tera um

tempo definido pois a melhoria é continua.
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7. CONCLUSAO E TRABALHO FUTURO

Neste capitulo da tese sdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho de
investigacdo realizado. Realgando as contribuigdes mais importantes desta como séo a
metodologia tetra dimensional desenvolvida para implementar Lean Production (LP) na
Industria Téxtil e do Vestuario (ITV) e o resultado da sua implementacdo, ainda que
parcial, em trés empresas. Adicionalmente, e porque um trabalho de investigacdo nédo é
o fim, mas o inicio de um novo ciclo de questdes, apresentam-se algumas ideias para o

trabalho futuro.

7.1 Consideracdes finais

A motivacdo para esta tese, decorrente da experiéncia profissional da sua autora
enquanto formadora e consultora na area téxtil partiu da necessidade de melhor
organizar a ITV para aumentar a sua produtividade e reconhecimento de uma inddstria
onde vale a pena apostar. Atualmente, embora passe por um periodo de crescimento, é
tempo de aliar este periodo a uma imagem de uma industria organizada, com boas
praticas relacionadas com uma maior preocupacao pelas pessoas e pelo ambiente para

que este se torne assim um periodo sustentavel.

No entanto, a autora desta dissertacdo com acesso a muitas empresas da ITV, pode
comprovar que um longo caminho precisa ser tracado para conseguir esta sustentacéo,
nomeadamente, uma mudanca de mentalidades, de melhoria das condic6es de trabalho e
de um maior envolvimento e responsibilizacdo dos colaboradores, assim como a

necessidade de colaboradores devidamente formados (e informados).

Lean Production tem provado que é uma metodologia capaz de fazer crescer as
empresas de uma forma sustentavel, pois quando naturalmente embebida nas empresas,
esta torna-se uma cultura empresarial. Como tal, implementar esta cultura nas empresas
da ITV é urgente e esta necessidade é percecionada todos os dias pela autora desta tese
no seu acompanhamento as empresas. Assim, baseada na experiéncia da autora e
reforgada pelos resultados da revisdo bibliografica apresentados no capitulo 2 desta tese,
é possivel constatar que Lean Production pode ser de mais-valia para colmatar os

problemas da ITV.

No entanto, pode constatar-se através da perspetiva nacional do nivel de conhecimento

de LP apresentada no capitulo 4 obtida através de um inquérito por questionario
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realizado em dois momentos no contexto desta tese, que as empresas da ITV ainda
conhecem pouco Lean Production e as suas vantagens. Mesmo as cinco empresas que
responderam ter implementado LP, duas recorreram a consultoras/especialistas que
finalizado o contrato deixaram a empresa num estado de implementacdo pouco

sustentavel.

N&o é de admirar, pois, que apesar da importancia de implementacdo do LP, seja
frequente ler e ouvir casos de implementacdo de Lean Production mal-sucedidas. Em
muitos casos, estes insucessos existem e sdo atribuidos ao facto do Lean ter sido
implementado pensando apenas nos aspetos técnicos, i.e., implementando apenas
algumas das suas ferramentas, ndo se focando sequer nos aspetos sociais, nos fatores
ergondmicos e humanos. Infelizmente, outras razGes podem acontecer: 1) mau ambiente
de trabalho antes da implementagdo Lean Production; 2) espago de trabalho
desorganizado; 3) implementacdo Lean apenas parcial (algumas ferramentas
implementadas apenas como teste) ndo se tratando de uma implementacao propriamente

dita; e 4) procedimento de gestdo imposto, ndo envolvendo todos os colaboradores.

Significa isto que, para uma implementagdo Lean Production bem sucedida nas
empresas € importante ter algo que indique um caminho a seguir para ndo esquecer nada
que seja importante considerar. Esse caminho pode ser usando uma metodologia mais
direcionada ao contexto particular de cada sector de atividade, pois cada um possui

carateristicas que o distinguem de outro.

Assim, foi com base na importancia da definicdo de uma metodologia mais direcionada
para a ITV, que se procurou desenvolver neste trabalho de investigacdo uma
metodologia de implementacdo de Lean Production na ITV que atendesse, pelo menos,
a quatro dimensdes: as pessoas, a ergonomia, a sustentabilidade e operacional que
pudessem compactuar equilibradamente, dado o contexto particular desta industria. A
revisdo bibliografica realizada no capitulo 2 mostrou ndo existirem metodologias

especificas para ITV que atendesse a estas quatro dimensoes.

Pelo facto do sucesso da implementagdo LP ndo ser facil e estar muito relacionado com
a resisténcia & mudanga era importante envolver as pessoas e ainda assegurar que estdo
a trabalhar em condicGes saudaveis e satisfatorias. Para isso, foram criados instrumentos
de diagndstico, i.e., guides de entrevistas, questionarios e checklists para avaliar este

envolvimento e preparar assim o contexto para implementagéo LP.
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Estes instrumentos seriam usados numa primeira fase da metodologia PESO, acrénimo
proveniente das dimensfes da metodologia, que tem como principal objetivo, facilitar o
processo de implementacdo Lean Production na Inddstria Téxtil e do Vestuério,
incluindo, assim as quatro dimensdes ja referidas: pessoas, ergonomia, sustentabilidade
e operacional. Nesta primeira fase seriam ainda usadas ferramentas conhecidas do Lean
para mapeamento de processos e de fluxos (e.g. VSM, diagrama de spaghetti), para
identificacdo e resolucdo de problemas, umas mais préticas e tradicionais como 5Why,
5M1E entre outras e outras mais complexas (e.g. TRIZ), ferramentas para avaliar as
condicdes ergonomicas de trabalho (e.g. RULA), e a sustentabilidade da empresa (e.g.
LCA) e ainda alguns KPI e KEPI. Nesta fase tornou-se também importante conhecer as

competéncias das pessoas e formar as equipas para implementacgéo do LP.

Além da primeira fase designada de “Preparacdo do ambiente de trabalho e das
pessoas”, a metodologia ¢ constituida por mais duas: a segunda fase de “Implementacao
da metodologia” onde se implementam as ferramentas de intervencao do Lean (e.g. 5S,
SMED) de acordo com o0 ou os problemas diagnosticados e, por Gltimo, tem-se a
terceira fase de “Avaliacdo, normalizacdo e sustentacdo” onde se procura avaliar o que
foi implementado, corrigindo, alterando e procurando normalizar o que funcionou para

gue esse possa ser a alavanca para a sustentacdo desta implementacao.

A metodologia foi implementada em trés estudos de casos, trés empresas da ITV. Nem
todas as fases foram implementadas na sua totalidade nem tinham que o ser pois 0S
resultados dos instrumentos de diagndstico podem inviabilizar as etapas seguintes de
implementacdo da metodologia. No primeiro caso estudado (estudo de caso A) foi isso
que aconteceu no momento das entrevistas, pois dado o contexto socioecondémico
desfavoravel nem sequer o questionario foi implementado. No entanto, a autora desta

tese foi, entretanto, convidada para iniciar a implementacéo LP.

Embora no segundo caso (estudo de caso B) se tenha implementado varios instrumentos
e ferramentas de diagndstico e sugerido varias propostas usando as ferramentas Lean de
intervencgéo, algumas ndo foram implementadas. Neste caso, tendo mudado a direcéo, o
interesse em LP “esmoreceu”. No terceiro caso, tendo sido ja implementados o0s
instrumentos da fase 1 obteve-se “luz verde” para avangar, o que ja estd acontecer

decorrendo atualmente a implementagéo de algumas ferramentas LP.
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No entanto, fica claro que existem algumas limitacGes a utilizacdo desta metodologia e
que esta por si s6 ndo garante um bom resultado. Para esta utilizagdo vai ser necessario
conhecimento sobre o LP, sobre os seus principios e ferramentas e conhecimento das
outras ferramentas. Portanto, vai depender muito da capacidade do utilizador da
metodologia e do seu julgamento perante as sucessivas solu¢des apontadas em cada fase
para cada um dos problemas e aplicacdo de métodos alternativos para obtencdo de boas

solugdes.

No entanto, considera-se que esta metodologia pode contribuir de forma positiva para o
crescimento do setor téxtil em Portugal. Esta contribuicdo é no sentido de ajudar este
sector a organizar-se melhor, tornar os colaboradores mais satisfeitos e seguros e um
melhor ambiente. Considera-se ainda que a implementacdo LP contribuira para alcancar
diretamente a 12* meta do desenvolvimento sustentdvel que diz “Usar métodos de
producdo ecologicamente corretos e reduzir a quantidade de residuos que geramos sdo
alvos da Meta 12. Até 2030, as taxas nacionais de reciclagem devem aumentar,
conforme medido em toneladas de material reciclado. Além disso, as empresas devem
adotar praticas sustentaveis e publicar relatdrios de sustentabilidade”. De forma indireta
pode contribuir para tantos outros, nomeadamente, as metas 3, 8 e 9, respetivamente,
salude e bem-estar para todos; trabalho decente e crescimento econdmico; industria,

inovagdo e infraestrutura.

7.2 Trabalho futuro

Como trabalho futuro pretende-se continuar a sensibilizar as empresas da 1TV
portuguesa para a importancia da implementacdo do Lean Production, apresentando e

divulgando os seus principios e ferramentas e mostrando as vantagens e beneficios.

Como ja referido a implementacdo LP permitird as empresas enfrentar a concorréncia, e
satisfazer os clientes cada vez mais exigentes. Mas o processo de implementacdo nem
sempre é um trabalho facil e bem-sucedido, sendo para isso necessario seguir um
caminho bem definido. Por vezes, é preciso saber lidar com resisténcia a mudanca por
parte dos colaboradores e muitas vezes das chefias intermédias e gestdo de topo. Nesse
sentido, no futuro pretende-se divulgar a metodologia PESO, uma vez que foi
desenvolvida exclusivamente para a ITV Portuguesa com o objetivo de facilitar o

trabalho de implementacdo e conduzir ao seu sucesso, tendo em atencdo as dimensdes
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incluidas na metodologia PESO: “Pessoas”, “Ergonomia”, ‘“Sustentabilidade”,

“Operacional”.

Com o répido avanco das tecnologias digitais no contexto da Inddstria 4.0 sera relevante
pensar como a metodologia se enquadra neste contexto. Para continuar a atender as
dimensdes consideradas, ainda que muito possa ser digitalizado e automatizado, estas
continuam a ser preponderantes. Assim, também a metodologia definida podera ganhar
com estas tecnologias, incluindo nesta, ferramentas e indicadores para avaliar o seu

desempenho enquanto instrumento de ajuda a implementagéo LP.

Ao mesmo tempo, podem ser desenvolvidas aplicacBes informaticas que ajudem na
tomada de decisdo perante a selecdo entre varias ferramentas. As tecnologias poderdo
ainda servir para ensinar a usar as ferramentas da metodologia ou converté-las em
aplicagdes faceis de usar ou, ainda, desenvolver “add-ons” para os colaboradores
avaliarem o seu proprio desempenho/esforgo, sem necessitar das ferramentas. Desta
forma, pretende-se alinhar a metodologia nesta “corrida” pelo avango tecnologico. O
importante serd obter o equilibrio entre este avanco e o bem-estar e seguranca dos
colaboradores que sera sempre um desafio que também a ITV vai ter pela frente. A
metodologia PESO foi desenvolvida exclusivamente para a 1TV Portuguesa, com o
objetivo de facilitar o trabalho de implementacdo e conduzir ao seu sucesso, tendo em
atencdo as dimensdes incluidas na metodologia PESO: “Pessoas”, “Ergonomia”,

“Sustentabilidade”, “Operacional”.

Com o rapido avanco das tecnologias digitais no contexto da Industria 4.0 sera relevante
pensar como a metodologia se enquadra neste contexto. Para continuar a atender as
dimensdes consideradas, ainda que muito possa ser digitalizado e automatizado, estas
continuam a ser preponderantes. Assim, também a metodologia definida poderéa ganhar
com estas tecnologias, incluindo nesta, ferramentas e indicadores para avaliar o0 seu

desempenho enquanto instrumento de ajuda a implementagéo LP.

Ao mesmo tempo, podem ser desenvolvidas aplicagbes informaticas que ajudem na
tomada de decisdo perante a selecdo entre varias ferramentas. As tecnologias poderédo
ainda servir para ensinar a usar as ferramentas da metodologia ou converté-las em
aplicacdes faceis de usar ou, ainda, desenvolver “add-ons” para os colaboradores
avaliarem o seu proprio desempenho/esforco, sem necessitar das ferramentas. Desta

forma, pretende-se alinhar a metodologia nesta “corrida” pelo avango tecnologico. O
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importante sera obter o equilibrio entre este avanco e o bem-estar e seguranca das

pessoas que serd sempre um desafio que também a ITV vai ter pela frente.
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Apéndice 1 — Beneficios Lean referidos na literatura

Tabela 23. Compilagdo de artigos com a apresentacao de beneficios Lean.

Referéncias

Beneficios

(Melton, 2005)

(Achanga et al, 2005)

(Aberdeen Group, 2006)

(Bonavia & Marin, 2006)

(Manufacturer, 2006)

(Taj, 2008)

(Farhana & Amir, 2009)

(Silva, 2010)

(Alves et al. 2011)

(Panizzolo et al,.2012)

(Sundar et al, .2014)

(Jasti & Kodal 2015)

Melhoria da capacidade de
resposta

X

X |(Wong, Wong, & Ali, 2009)

Aumento da competitividade

X

Aumento da moral dos
colaboradores

X

Aumento da produtividade

X

Aumento da receita sem
aumentar o pessoal

Aumento da receita sem
aumentar trabalho e custos

Aumento da rentabilidade

Melhor seguranca

Aumento das vendas e dos
lucros

Melhor conhecimento

Reducdo do espaco ocupado

Beneficios financeiros

Comunicacéo eficaz

Diminuicéo da forca de
trabalho

Diminuicao de defeitos

Diminuicao de desperdicios

Diminuicao de paragens da
producédo

Diminuicéo de stocks

Diminuicéo do tempo de
resposta

Diminuicéo do trabalho em
processo

Diminuigao dos custos

Diminuicéo dos custos com 0s
stocks

Diminuicao dos custos de
producéo

Diminuicao dos erros de
processamento e folhas de
trabalho

Maior rapidez no
desenvolvimento de novos
produtos

Mais vantagens competitivas

Melhor fluxo de informacéo
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Melhoria da cadeia de
fornecimento

Melhoria da eficiéncia e do
processo

Melhoria da flexibilidade

Melhoria da gestao de
conhecimento

Melhoria da imagem de marca

Melhoria da previsao de tempo
de entrega

Melhoria da producéo

Melhoria da qualidade

Melhoria da relagdo com
vendedores e fornecedores

Melhoria do atendimento e
satisfacdo do cliente

Melhoria do lead-time

Melhoria do tempo de ciclo

Menos retrabalho

Melhorias do Overall
equipment efficiency Capacity
(OEE)

Producdo em pequenos lotes

Reduc&o dos erros de
processamento
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Apéndice 2 — Objetivo e descricdo de algumas ferramentas Lean

Tabela 24. Objetivo e descri¢do de algumas ferramentas Lean.

Ferramenta

Objetivo

Descricéo

1.58

Reduzir desperdicios de tempo e de
movimentos.

Conjunto de praticas de ordenagédo,
organizacdo e limpeza.

2. Autonomation
(Jidoka)

Introduzir mecanismos automaticos no
equipamento, para operar sem a
intervengdo ou monitorizagdo humana.

Diferentes dispositivos utilizados para
monitorizar as maquinas e evitar
problemas. Desenvolvido na Toyota.

3. Design for Six
Sigma (DFSS)

Garantir que o design de um produto é
facil de produzir sem defeitos e que
satisfaz as necessidades dos clientes.

Aplica principios Six Sigma para o
design de produtos e processos de
producéo.

4. Eliminacdo de
desperdicio

Melhorar eficiéncia e eficacia.

Eliminacdo de desperdicios, objetivo
final do Lean Production.

5. Fluxo continuo

Coordenar a producéo, assegurando um
fluxo sincronizado e continuo ao longo
da cadeia de valor.

Movimento do produto a uma taxa
constante, em substituicéo dos lotes.

6. Gestao Visual

Para fornecer informac@es imediatas,
visualmente. Que permite tomar
decisBes. corretas e gerir as atividades e
trabalho.

Permite tornar as coisas mais visiveis,
I6gicas e intuitivas, recorrendo a sinais,
indicacdes e controlos para gerir pessoas
€ Processos.

Para melhorar os processos de trabalho

Conceito que surge em 1970, palavra
japonesa em que “Kai” significa

8. Kaizen ; mudanca e “Zen” melhoria. No
de varias formas. X
contexto do Lean Manufacturing,
melhoria continua.
x L Kanban significa “cartdo” palavra
Programar a producdo e minimizar o . -
. . japonesa, utilizado para controlar o
9. Kanban trabalho em processo, incentivando a - . N
. fluxo de materiais, pessoas e informagéo
melhoria.
no shopfloor.
.. Palavra japonesa para producéo
10. Heijunka - . o ¢ Jap para produc
. Suavizar a variabilidade da procura nivelada.
Nivelamento da
x sobre 0s processos. Pretende estabelecer uma taxa constante
producédo
da procura pelo mercado de um produto.
Reduzir os stocks internos de uma Fluxo de uma peca é o conceito de
11. One-piece- célula de trabalho e conduzindo a transferéncia de apenas uma Unica peca
flow melhorias internas e balan¢o no dentro de uma célula. Levando ao

trabalho.

equilibrio e coordenacdo quase perfeita.

12. Poka yoke

Prevenir erros ou defeitos.

Dispositivos que permitem prever erros.

13. Producéo
celular

Simplificar o fluxo de trabalho e
concentrar-se num unico produto ou
familia de produtos. Melhora a
qualidade, diminui os stocks e muitos
outros parametros.

Organiza pequenas unidades de 3-15,
pessoas para produzir um dnico produto
ou familia de produtos. Idealmente, o
produto é concluido sem sair da célula
de trabalho.

14. Relatério A3

Ferramenta de resolugdo de problemas.

Surge na Toyota como método de
resolucdo de problemas, podendo ser
também designado como “one page
report” e usado com outros propositos,
para apresentar um projeto.

15. Six Sigma

Melhorar a qualidade, o desempenho
operacional, praticas e sistemas.

Metodologia disciplinada e rigorosa,
que usa dados e estatisticas.

16. Single Minute
Exchange Die
(SMED)

Minimizar o tempo e custos de
mudanca (Changeover) da producao de
lotes muito pequenos. Diminuindo o0s
tempos de setup das maquinas e

Setup répido. Simplificando o trabalho e
outras técnicas convencionais para
analisar cada setup como um processo e
reduzir tempo e outros desperdicios.
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permitindo produzir pequenos lote.

Levando a setup mais previsiveis e
melhorar a qualidade.

17. Standard
Work

Para garantir que todos os
colaboradores executam as tarefas da
mesma maneira, reduzindo as variacdes
de método de trabalho.

Surge na Toyota, e especifica
exatamente como executar e
desenvolver cada tarefa.

18.
Supermercados

Sistema que permite atenuar a
transferéncia de pecas criando a criacdo
de um local de produtos intermédios
que evitando bloqueios de producédo
devido a falta de material ou
dessincronizagdo da produg&o.

19. Takt-Time

Tempo relacionado com a procura do
cliente.

Palavra de origem alemd que significa
ritmo (Tambor). Tempo de ciclo é
calculado em funcéo da procura do
cliente.

20. Total Quality
Management

(TQM)

Melhorar defeitos de qualidade
prevendo a sua ocorréncia.

TQM usa uma combinacdo de SPC e
equipas de resolucdo de problemas para
melhorar a

capacidade do processo e garantir que
fatores externos ndo afetam
negativamente e leva o processo ao
descontrolo.

21. Value Stream
Mapping (VSM)
(Rother, 1999)

Mapeamento do fluxo de valor.

Permite mapear o percurso de um
produto ou familia de produtos, através
de uma representagdo grafica,
recorrendo a um conjunto de simbolos
pré estabelecidos.
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Apéndice 3 — Ferramentas de apoio a resolucdo de problemas

Tabela 25. Ferramentas de resolugdo de problemas.

Ferramentas

1. Engenharia Industrial (EI)

Gréafico homem-maquina

Gréfico de combinacédo de trabalho

Anélise de processo

Analise de fluxo de material

Reducdo do tempo de setup time

Layout orientado para o produto

Producdo one-piece-flow

Cross-training and multiprocess handling

Analise do tempo de ciclo

2. Controlo da qualidade (CQ)

Sete ferramentas do controlo da qualidade: histograma, diagrama de causa efeito, checklist,

diagrama de pareto, grafico, grafico de controlo, e diagrama de scatter

Sete novas ferramentas: diagrama de relagdo, diagrama de afinidade, diagrama de arvore, matriz,

matriz de analise de dados, PDPC (process decision program chart)

Outros: Mecanismos a prova de erro (poka yoke, gréfico de fluxo, gréfico de execucdo, método

de taguchi)

3. Value engineering

Value=Function/Cost
Parts commonality, variety reduction

4. Fiabilidade

Fault tree analysis (FTA)
Failure mode and effect analysis (FMEA)

5. Controlo da producéo e de stocks:

Organizacédo do posto de trabalho
Reducéo do tamanho do lote

Producdo nivelada

Sistema Pull vs. Push (Kanban vs. MRP)

6. Desenvolvimento de produtos novos

Inventory list of technology
Quality function deployment (QFD)
Design para fabricacéo

7. Gestao

Organizacao (lideranga, comunicagdo, trabalho de equipa, motivacao)
Marketing (segmentacéo de mercado, andlise de atributos, amostragem)
Economia (preco, oferta e demanda, valor liquido atual)

Ciéncia da decisdo (operagdes, pesquisa, programacao linear)
Financas/contabilidade (analise financeira, analise de cash-flow)
Gestdo de tempo

Gestdo de projetos (grafico de Pert, grafico de Gantt, gréafico de fluxo)
Estratégia competitiva (benchmarking, etc.)
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Apéndice 4 — Revisdo de metodologias de implementacéo LP

Tabela 26. Metodologias LP e referéncia.

Referéncia

Metodologias

Monden (1983)

Womack & Jones (1996)

Ohno (1988)

Witcher & Butterworth (2001)

Liker (2004)

aldwell (2005)

Jackson (2006)

Wilson (2006)

Ahrens (2006)

BRIEF Consult. (2007)

SECORA Consulting (2007)

Yang & Su (2007)
Warwick Business School

(2008)
belhadi et al. (2011)

Hodge et al. (2011)

(Citeve, 2012a)

Amin & Karim (2013)

(Keegan, 2016)

(Keegan, 2016)

Belhadi et al. (2016)

Sistema de
Producéo da
Toyota (TPS
met.)

Hoshin-Kanri
(HC)

Metodologia
Lean Alliance
methodology
(LA)

Toyota way
(TW)

Modelo de
implementacéo
Lean para a
Téxtil (LIMT)

Lean thinking
(LT)

Metodologia
Kaizen
(Kaizen met.)

Metodologia
de
implementacéo
Secora
(SeLIM)

Strategic Lean
Implem. Met.
(SLIM)

Metodologia
Brief

Metodologia
A3 PDCA

Lean Six
Sigma

Metodologia
para
implementar
Lean do
CITEVE

The Five Rings
of Lean

Business
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Excellence
(5R)

Time-based
guantitative
approach to
select lean
strategies
(TBC)

Lean roadmap
(LR)

Framework to
implement LP
in SME (FLP)

Tabela 27. Metodologias LP vs. Ferramentas LP

Ferramentas

Metodologias

TPS

HC

LA

TW

LIMT

LT

Kaizen (met.)

SeLIM

SLIM

Brief

A3 PDCA

LSS

CITEVE

5R

TBC

LR

FLP

5S

X

X

JIT

x| X

Benchmarking

Six Sigma

Jidoka

Heijunka

Trabalho padréo

XX | X

Gestao visual

Melhoria
continua/Kaizen

XXX X[ X

Sistema Pull

Fluxo continuo

SMED

PDCA

X| X[ X[ X[ X

DMAIC

X|X|X

VSM

OEE

TPM

XXX

XXX

A3

Policy
Development/Strategic
deployment

X

Anélise SWOT

Matriz de Porter

Andlise PEST

Matriz Produto/Mercado

Presidente

Diagnéstico do

(A3-RA)

Relatério de analise A3

Matriz X A3 (A3-X)

de Problemas

Relatério de Resolugdo

XX X | XXX X[ X

5W1H
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5 Porqués

Espinha de peixe

Gréfico de Pareto

Histograma

Diagrama de Scatter

XX X[ X[ X

Digrama de Gantt

Folha de verificagdo

Cartas de controlo

Fluxogramas

X[ X]|X
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Apéndice 5 — Inquérito por questionario “Implementacio do

modelo Lean Production na Industria Téxtil e do Vestuario”

IMPLEMENTAGAO DO MODELO LEAN PRODUCTION NA
ITV

No ambito de uma tese de Doutoramento em Engenharia Industrial e de Sistemas com o tema: Desenvolvimento de uma
metodologia para implementar “Lean Production” na Industria Téxtil e do Vestuario, foi desenvolvido este questionario
(1),aowdpednnsavossacdabora§aonoseupreendum mamellwrahawgaoposswel.
Este questionario tem como objectivo investigar se o modelo Lean & conhecido elou esta implementado na Industria Téxtil e do
Vestuario (ITV) portuguesa e em que medida esta implementagio contribui para a produtividade da empresa. “Lean
Production” é um modelo de produgdo amplamente utiizado em empresas de bens (automdveis, eletrodomeésticos, ) e
servigos (hospitais, bancos, seguradoras, ).
O preenchimento deste questionario n3o tomara mais do que 15 minutos do seu tempo. Informamos ainda que as respostas
serdo tratadas com estrita confidencialidade, vindo a ser do conhecimento publico apenas os resultados agregados do
tratamento da informag3o de todos os questionarios.
Apelanosaunemnohobrewqlnntupossnelsendodesejavelquefossecumpndoopnmdez_m
wm&,muz,pwfavw caﬂchraautondnqnshomno(LaumCoshlaa)aﬁwesdoanﬂ
ou através do telemovel 967731827.
(1) Este questionario esta redigido de acordo com 0 NOVO Acordo Orlografico.

Existem 47 perguntas neste inquérito

Secgdo I: Dados da pessoa responsavel pelo preenchimento do
questionario

1[1.1]Nome: *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

2 [1.2]Contacto telefénico: *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

I

3 [1.3]cargo: *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

4 [1.4]Ha quantos anos trabalha nesta empresa? *

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

[ ]
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Secgdo II: Informacdo geral sobre a empresa

5 [2.1]Nome da empresa: *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

6 [2.2]Localidade: *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

7 [2.3]Quantas pessoas trabalham na empresa (aproximadamente)? *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

[ 1

8 [ 2.4]Destas, quantas estio afetas a area fabril? *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

L 1

9[2.5]
Qual a média das idades das pessoas na producdo? *

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

O menos de 20
O 21-30

O 31-40

O 41-50

(& mais de 51

10 [2.6]0 que produz a sua empresa?

Por favor, seleccione todas as que se aplicam:
O Fio

[] Tecido

[0 maha

[[] Vestuario exterior
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Dv | 2 2 .I o
[ Vestuario de trabalho
[] Téxtil-ar

|:|0um|

11 [2.7]A empresa é multinacional? *
O sim

O Nao

0 Naosei

12 [2.8]A empresa tem capital estrangeiro? *
O sim

O Nao

O Naosei

13 [2.9]Qual o seu principal mercado? *
Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

[J Nacional

O Outm(s):l

14 [2.10]1Indique, por favor, a percentagem para o mercado nacional *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

15 [2.11]Qual é a dimensdo da empresa?

O Microempresa (menos de 10 trabalhadores)

O Pequena empresa (entre 10 e 4 trabalhadores)
(O Média empresa (entre 50 e 249 trabalhadores)
O Grande empresa (250 ou mais trabalhadores)
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16 [2.12]Qual é o volume de negocios anual da empresa?
*

(O Menos de 7 milhdes de euros
O Entre 7 e 20 milhdes de euros
O Entre 20 e 40 milhdes de euros
) Mais de 40 milhdes de euros

17 [2.13]Que medidas a empresa costuma adotar para enfrentar a concorréncia? *
Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

[[] Desenvolver novos produtos

[[J Procurar novos nichos de mercado

[ Praticar uma gesto eficiente

[] Meihorar a qualidade dos produtos

D Reduzir os pregos dos produtos

[J investir em novas maquinas

[J Mudar ou reconfigurar o sistema de produgio

[J investir em novos materiais

] Promover actividade de investigag3o e desenvolvimento

[[] Bliminar desperdicios (atividades que ndo acrescentam valor ao produto)

DQJt'nSmedid.s:I ]
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Secgdo III: Identificacao do modelo de producao da empresa

18 [3.1
Dos[ vail:'lios modelos de producdo (1) existentes, indique aquele(es) que ndo conhece ou
nunca ouviu falar

*
Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

[[] sistema Taylorista/Fordista

[] sistema de produg3o da Toyota (Toyota Production System)
[[] sistema socio-técnico (Socio-Technical System)

[] Produgdo Lean (Lean Production, Lean Manufacturing, Lean Management)
[ sistema Just-in-Time (JIT)

O Produgdo sem stocks

[[] sistemas antropocéntricos de produglo

[] sistemas tecnocéntricos da produgio

[ Produgo ligeira ou magra

[ Produgso agil

O Empresas virtuais

[] sistema Kaizen

[[] One-piece-flow

[[] sistema Kanban

O Quick-response

[ Produgio modular

{1) Um modeio de produgdo defing como as empresas organizam e 0 sistema de produgdo desde 0 abasiecimento de materials a organizagdo
mmmwmmmmeum&.‘n

19 [3.2]
Dos varios modelos de producdo apresentados na pergunta anterior, indique aquele(es)
que considera mais proximo(s) dos adotados pela empresa

*
Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

[ Sistema Taylorista/Fordista

[] sistema de produgdo da Toyota (Toyota Production System)

[ sistema socio-técnico (Socio-Technical System)

[ Produgdo Lean (Lean Production, Lean Manufacturing, Lean Management)
[ sistema Just-in-Time (JIT)

[] Produgio sem stocks

[[] sistemas antropocéntricos de produg3o

[] sistemas tecnocéntricos da produgdo

[ Produgio ligeira ou magra

[ Produgio agil
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[J Empresas virtuais

[ sistema Kaizen

[] One-piecefiow

[ sistema Kanban

N Quick-response

[J Produgio modular

[] Grupos de trabalho autdnomos ou semi-autbnomos

O O.III'D:I

20 [3.3]Das situacbes seguintes, indique aquelas que a empresa costuma adotar para fazer
face a problemas que surgem no dia-a-dia da empresa *

Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

[] Produzir mais porque as maquinas podem avariar

[[] Ter stock de matérias-primas (por exemplo, para cobrir as falhas dos forecedores)
D Ter stock de produtos acabados para clientes que possam pedir mais (just-in-case) ou novos clientes
[ Produzir em lotes devido & distncia entre as secgdes/maquinas

[] Ter retrabalho em produtos que acabaram de sair da produgo

] Produzir em lotes devido a0 tempo de preparag3o das maquinas

O Ter as maquinas com a mesma fungio agrupadas no mesmo espago/secgio

O Manter as maquinas sempre ocupadas

[ Ter muitos pontos de controlofinspegio a0 longo da linha

[] Ter rotas de materiais decididas pelos proprios trabalhadores

Dmmm| |

21 [3.4]Acha que o modelo adotado neste momento pela empresa satisfaz as
necessidades da empresa e dos seus colaboradores?

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

O sim

O Nao

Escreva um comentario a sua escolha aqui:
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Secgdo IV: Conhecimento sobre o modelo de producao Lean Production

22 [4.1]Dos conceitos seguintes, identifique aqueles que conhece *
Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

[ walor

[ cadeia de Valor

[[] Fluxo continuo

[ Perfeigio

[J Mudas

[ Desperdicios

[l Alinhamento de processos
[ Qualidade na origem
[ Justin-Time (JIT)

[[] Kanban

[ Quality Control Circles
[ Takt-time

[ sistema Pull

23 [4.2]0s conceitos apresentados na pergunta anterior sdo conceitos chave associados
ao "Lean Production”. Tem conhecimento desta associacdao?

*
Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:
o Sim, para todas

{2 Sim, para algumas
) Nao

24 [4.3]"Lean Production” &€ um modelo de producao focado no diente que procura a
eliminacao dos desperdicios (actividades que nao acrescentam valor ao produto) e a
entrega atempada de produtos de qualidade a baixo custo. Conhece esta definicao?

4
Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:
O sim
O Nao

O Nao. Conhego outra

25 [4.4]
Das ferramentas segintes, indigue as que conhece *
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Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

[] sistema Kanban

[ células de produg3o ou de trabalho
[] Equipas de trabalho multifuncionais
[ Poka-Yoke

[] Nivelamento da produgo

[[] Trabalho padrio/normalizado

[J Produg3o em pequenos lotes

[ controlo visual do processo

[] Kaizen / Melhoria de atividades

[J Manuteng3o autonoma

[ Gestio visual

[ ss

[J Total Productive Maintenance (TPM)
(] Overall Equipment Effectiveness (OEE)
[ seis (8) Sigma

[J Metodologia DMAIC

[[] Eficiéncia global dos equipamentos
[] single Minute Exchange of Dies (SMED)
[J value Stream Mapping (VSM)

[ Heijunka

[[] One piece fiow

[[] sistema Andon

26 [4.5]Das ferramentas seguintes, indique as que ja implementou *
Por favor, seleccione todas as que se aplicam:
[ sistema Kanban

[ células de produgso ou de trabalho
[[] Equipas de trabalho multifuncionais
[] Poka-Yoke

[J Nivelamento da produgo

(7] Trabalho padrao/normalizado

O Produgdo em pequenos lotes

[[] controlo visual do processo

[0 Kaizen / Melhoria de atividades

[ Gestio visual

O ss

[] Total Productive Maintenance (TPM)
[] Overall Equipment Effectiveness (OEE)
[] seis (8) Sigma

[J Metodologia DMAIC
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[[] Eficiéncia global dos equipamentos

[] single Minute Exchange of Dies (SMED)
[[] value Stream Mapping (VSM)

[ Hejjunka

[ One-piece-flow

[] sistema Andon

DOuImsI |

27 [4.6]As ferramentas apresentadas na pergunta anterior sdo ferramentas associadas ao

Lean Production. Tem conhecdmento desta associacao?
*

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

(Z) Sim para todas

o Sim para algumas

O Nao

28 [4.7]
Considera que a empresa implementa Lean Production? *

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:
O sim
O Nao

O SesirrLJusLP.F.l |

29 [4.8]Considera que Lean Production pode ser um modelo a implementar?
*

Responda a esta pergunta apenas seguintes condigbes sio verdadeiras

* Resposta era 2Nao’ napuwia?ﬂﬂ?[@maduauamwumﬁm’}
Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

O sim

O Nao

() Nao sei

Escreva um comentario & sua escolha aqui:
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Secgdo V: Processo de implementacao de Lean Production

30 [5.1]Das seguintes razoes, aponte aquelas que contribuiram para a tomada de dedséo
de implementar Lean?
*

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigoes sao verdadeiras:
* Resposta era 1'Sim’ na pergunta "28 [4.7] (Considera que a empresa implementa Lean Production? )

Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

[[] A empresa ndo estava satisfeita com o modelo anterior

D QOutras empresas (por exemplo, uma empresa cliente) implementam este modelo e influenciaram esta tomada de
decisdo

O Alguém da empresa ouviu falar (por exemplo, numa acgio de formagio) neste modelo e achou que poderia aplicar
nesta empresa

[l A gestio de topo da empresa definiu esta implementagio como um objectivo estratégico a alcangar
Dm;m'

31 [5.2]Como procedeu a empresa a implementacio de Lean Production? *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigoes s3o verdadeiras:
* Resposta era 1"5am’ na pergunta “28 [4.7T (Considera que a empresa implementa Lean Production? )

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

O A empresa confratou uma empresa de consultoria

(O A empresa recorreu apenas & experiéncia e aos colaboradores

O A empresa recormeu a uma equipa constituida por alguns colaboradores e pessoas de uma empresa de consultoria
O A empresa usou uma metodologia de implementagio

0 Oull'o.Ql.nI?[ I

32 [5.3]Das seguintes metodologias, indique as que conhece?
*

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigoes sio verdadeiras:
* Resposta era 1'Sim’ na pergunta "28 [4.7] (Considera que a empresa implementa Lean Production? )

Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

[] Hoshin Kanri

[ Desdobramento da estratégia

O Policy management

[] Metodologia de implementagio do Toyota Production System
[J Metodologia de implementago do Instituto Kaizen
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33 [5.4]As metodologias apresentadas na pergunta anterior estdo relacionadas com a
implementacao de Lean Production. Tem conhecimento desta relacdo?

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigbes sio verdadeiras:
* Resposta era 1"5m’ na pergunta "28 [4.7T (Considera que a empresa mplementa Lean Production? )

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:
{2 Sim para todas

O Sim para algumas

) Nao

34 [5.5]1dentifique a(s) metodologia(s) que usou para implementar Lean Production

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigoes sao verdadeiras:

* Resposta era 1"Sim’ na pergunta "28 [4.7] (Considera que a empresa implementa Lean Production? )
Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

[[] A empresa ndo usou nenhuma metodologia

[ Hoshin Kanri

[ strategy deployment

[[] Desdobramento da estratégia

[ Policy management

[[J Metodologia de implementag3o do Toyota Production System

[ Metodologia de implementag3o do Instituto Kaizen

D Metodologia de implementag3o usada pela empresa consultora e diferente das identificadas
DOuInl:I |

35 [5.6]0s colaboradores, diretamente ligados a producao (Shop-floor), foram
informados aquando da mudanca?

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigbes s3o verdadeiras:
* Resposta era 1"5am’ na pergunta "28 [4.7T (Considera que a empresa implementa Lean Production? )

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:
O sim

O Nao

() Niosei

36 [5.7]E os outros colaboradores foram informados aquando da mudanca?
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Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigdes sdo verdadeiras:
* Resposta era 1"Sim’ na pergunta "28 [4.7T (Considera que a empresa implementa Lean Production? )

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:
O sim

O Nao

O Naosei

37 [5.8]0s colaboradores tiveram formacao durante o processo de implementacao? *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigbes sao verdadeiras:
* Resposta era 1"Sim’ na pergunta "28 [4.7T (Considera que a empresa implementa Lean Production? )

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:
O sim

O Nao

O Naosei

38 [5.9]Durante o processo de implementacao de Lean Production, a empresa sentiu
algumas das dificuldades que se seguem?

*

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigdes sao verdadeiras:

* Resposta era 1"Sim’ na pergunta "28 [4.7T (Considera que a empresa implementa Lean Production? )
Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

[ Falta de comunicagio

[] Dificuldade na compreensio de algumas ferramentas Lean
[] Dificuldade em quantificar os beneficios

[ Faita de conhecimento dos principios Lean

[] Atitudes de resisténcia dos colaboradores da produg3o

E]Oundﬁcuchdezl

39 [5.10]A implementacio de Lean Production na empresa *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigdes sao verdadeiras:
* Resposta era 1"Sim’ na pergunta "28 [4.7T (Considera que a empresa implementa Lean Production? )

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:
O restringiu-se apenas a area de produgdo
O estendeu-se a toda a cadeia de valor, i.e., a todos os fomecedores, distribuidores e clientes

40 [5.11]Numa escala de 1 a 5 em que "1 — Muito dificil” e "5 — Muito fadl”, dassifique o
grau de dificuldade da implementacao do Lean Production na empresa *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigdes sao verdadeiras:
* Resposta era 1"Sim’ na pergunta "28 [4.7T (Considera que a empresa implementa Lean Production? )
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Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:
O 1
Q2
O3
O a
O s

41 [5.12] Por favor justifique a pergunta anterior

Responda a esta pergunta condigoes verdadeiras:

fe apenas se as intes.

esposta era 1'Sam’ mmﬁﬂﬂm“awgwmm
?)

Por favor, escreva aqui a sua resposta:
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Secgado VI: Satisfacao com o modelo de producao Lean Production

42 [6.1] Considera importante a empresa ter implementado Lean Production?

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigoes s3o verdadeiras:
* Resposta era 1"Sim’ na pergunta "28 [4.7T (Considera que a empresa implementa Lean Production? )

O sim
O Nio
O Naosei| |

43 [6.2]Numa escala de 1 a 5 em que "1 — Nada satisfeito” e "5 — Muito satisfeito”,
classifique o grau de satisfacado com o modelo de producao Lean Production

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigdes sao verdadeiras:
* Resposta era 1'Sim’ mm‘ﬁ[&ﬂw:“ammumﬁmﬂ

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:
O
O 2
O3
o
Os

44 [6.3]Justifique por favor a pergunta anterior *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigoes sao verdadeiras:
* Resposta era 1"Sim’ na pergunta "28 [4.7T (Considera que a empresa implementa Lean Production? )

Por favor, escreva aqui a sua resposta:
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45 [6.4]Dos beneficios que se seguem, quais acha que a empresa teve com a implementacio
do Lean Production? *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigdes sao verdadeiras:
* Resposta era 1"Sim’ na pergunta "28 [4.7T (Considera que a empresa implementa Lean Production? )

Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

[J Redugio do tempo de entrega do pedido ao cliente

[[J Redugio dos desperdicios

[] Melhoria da satisfagio do cliente em tempo de resposta
[[] Melhoria da qualidade dos produtos.

[ Redug3o de stocks

[J Redugo de custos

[[] Dsenvolvimento de novos produtos em menos tempo
[[] Aumento da fiexibilidade para produzir produtos diferentes
[J Aumento dos lucros

[} Aumento da produtividade

[[] Aumento da satisfagSo dos colaboradores

[ outro(s). oual(ais):l

46 [6.5]Qual é o entendimento actual da empresa sobre Lean Production? *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigdes s3o verdadeiras:
* Resposta era 1"Sim’ na pergunta "28 [4.7T (Considera que a empresa implementa Lean Production? )

Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

[[J Um modelo de produg3o para redug3o desperdicios

[} Um modelo de produg3o para conseguir melhoria continua

O Um conjunto de ferramentas e técnicas para melhorar as operagbes

[[J Um sistema para inovar, desenvolver novos produtos e melhorar as relages entre fomecedores e clientes
[[] Uma filosofia de gestio integrada

[J Uma forma de estar

[ outro(s). ouu(nis):l

47 [6.6]
Obrigada pela colaboracao!
Se estiver interessado em conhecer os resultados ou deixar a sua opinido pode fazé-lo nesta

caixa de texto.
*

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

173



01.01.1970 - 0100

Submeter o seu inquérito
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Apéndice 6 — Resumo dos resultados dos dois periodos (2011 e 2015) do questionario

Tabela 28. Resultados do questionario em 2011

Taxa de resposta: 13%

Resultados do inquérito realizado a 383 empresas da ITV no periodo de setembro a dezembro de 2011

Caraterizacdo das empresas que responderam ao inquérito:

Por regidao

Por dimens3do da empresa

W Grandes empresas
“ Norte
W Médas empresas
“Sul
« Pequenas empresas

~ Centro
& Micro empresas

Por produto

& Vestudrio exterior
W Malhas

“ Téxteis-lar
HTecido

“Fio

¥ Vestudrio interior

 Vestudrio de trabalho

Por volume de negdcio

Por capital

He7ME
W Cf capital estrangeira
> 7< 20M€
WS/ capital estrangeiro
“>20 <40 ME 8 canl ot
“ Nio sabe
&> a0 Me

Por tipo de mercado

& Mercado nacional

® Outros mercados

6% das empresas sdo multinacionais

Medidas usadas para fazer face a concorréncia:

Legenda:

M1 — Melhorar a qualidade dos produtos
M2 — Desenvolver novos produtos

M3 — Encontrar novos nichos de mercado
M4 — Praticas eficientes de gestao

M5 — Eliminar residuos

M6 — Investir em novas maquinas

M7 — A reducdo do preco dos produtos

M8 — Alterar ou reconfigurar o sistema de gestéo
M9 — Promover atividades de pesquisa e

desenvolvimento

14,8%

12,7%

120% 117% 11,7%

6,9%
: 6.5% g 23

M10 — Investir em novos materiais ML M2 M3 OMA M5 ME M7 M8 M§  MIO

Modelo de producdo mais préximo do adotado pelas empresas:
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Legenda:

MP1 - JIT

MP2 — Producéo sem stocks

MP3 — Produgéo Lean

MP4 — Producao agil

MP5 — Sistema kaizen

MP6 — Sistema Kanban

MP7 — Ouick-response

MP8 — Grupos de trabalho auténomos
MP9 — Sistema taylorista/fordista
MP10 — Producéo ligeira ou magra
MP11 — Producdo modular

MP12 — Sistema de producdo

21,0%

16,0%

13,0% 13,0%

6,0% B,0% 6,0%

5,0%
3,0% 3,0%

g Wumuu“*f

MP1 MP2Z MP3 MPA MPS MPE MP7 MP8 MPY MP10 MP11 MP12

Satisfacdo com o modelo de producéo adotados pelas empresas:
79% considera que o0 modelo atualmente adotado satisfaz as necessidades da empresa e dos seus colaboradores

Medidas para fazer face aos problemas

S1 — Ter as maquinas com a mesma funcédo
agrupadas no mesmo espago/seccao

S2 — Manter as maquinas sempre ocupadas

S3 — Ter muitos pontos de controlo/inspecéo ao
longo da linha

S4 — Ter stock de matéria-prima

S5 — Produzir em lotes devido ao tempo de
preparacdo das maquinas

S6 — Ter stock de produtos acabados para
clientes que possam pedir mais ou novos clientes

S7 — Ter stock de produtos acabados para clientes
que possam pedir mais ou novos clientes

S8 — Ter retrabalho de produtos que acabam de sair
da producgéo

S9 — Ter rotas de materiais decididas pelos préprios
trabalhadores

S10 — Produzir mais porque as maquinas podem
avariar

S11 - Produzir mais porque os fornecedores ndo sdo
fiaveis

24%

20%

14%
12%  12%

7%
4% a%
4 ] ' 2%
1% 0%
s1 s2 53 s4 s5 SB s7 58 59 510 s11

Conceitos conhecidos pelas empresas, Relacionadas com Lean Production:
30% das empresas fazem essa relacdo, 70% das empresas conhece a defini¢do de Lean Production

Ferramentas Lean mais conhecidas e mais implementadas:

Legenda:

FL1 — Células de producéo ou de trabalho
FL2 -5S

FL3 — Sistema kanban

FL4 — Equipas de trabalho multifuncionais
FL5 — Kaizen/Melhoria de atividades
FL6 — Trabalho normalizado

FL7 — Controlo visual do processo

FL8 — Six sigma

FL9 — Gestéo visual

F10 - TPM

FL11 — Nivelamento da producéo

FL12 — Producdo em pequenos lotes
FL13 — Manuten¢do autonoma
FL14 - VSM

FL15 - OEE

FL16 — Eficiéncia global dos equipamentos
FL17 — SMED

FL18 — One piece flow

FL19 — Poke-Yoke

FL20 — Heijunka

FL21 — Sistema Andon

FL22 — Metodologia DMAIC

12,0%
10,0%
8,0%
6,0%
4,0%
2,0%

0,0%

= mais conhecidas =——mais implementadas

30% das empresas conhecem as ferramentas, mas ndo as

associam ao Lean Production

Implementacéo Lean Production:

11% consideram implementar Lean Production e 48% ser um modelo a implementar. Uma empresa implementou por ser um objetivo estratégico. Para isso contrataram
empresas de consultadoria, sendo a metodologia de implementagdo mais conhecida a do instituto Kaizen. Durante o processo de implementacdo, e de mudanca, 0s
colaboradores foram informados e tiveram formacgao.

Dificuldades sentidas durante a implementacdo Lean Production:
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40,0%

20,0%
—-

20,0% 20,0%

Dificuldades de compreengdo da algumas Dificuldade em quantificar os beneficios
ferramentas Lean

Falta de conhecimento dos principlos Lean  Antudes de resisténcla dos calaboradores da

produgdo

i B

Beneficios da implementacdo Lean Production:

Reducao:

Desperdicios

Stocks

Custos

Tempo de desenvolvimento de novos produtos

Aumento:

Flexibilidade para produzir produtos diferentes
Lucros

Produtividade

Satisfacdo dos colaboradores

Entendimento atual da empresa em relagdo ao Lean Production (ano de 2011):

Um modelo de produgdo para redugdo de desperdicios e um conjunto de ferramentas e técnicas para melhorar as operagdes
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Tabela 29. Resultados do questionario em 2015.

Resultados do inquérito realizado a 488 empresas da ITV no periodo de setembro a janeiro de 2015

Taxa de resposta: 5,3%

Caraterizacdo das empresas que responderam ao inquérito:

100% das empresas respondentes estdo no Norte de
Portugal

Por dimensdo da empresa
0%

H Grandes empresac
= pédas empresas
Paquenas empreszas

EMicro empresas

3%

Por produto

M Vestuario exterior

® Vestudrio de trabalha
“ Téxteis-lar

® Vestudrio interiar

“ Malhas

W Tecldo

Por volume de negécio

4%

ST ME
> 7< 20ME
>20 < 40 M€

W>a0ME

Por capital

® 8/ capital estrangeiro

¥ Niosabe

Por tipo de mercado

® Mercado nacional

® Outros mercados

Nenhuma das empresas é multinacional

Medidas para fazer face a concorréncia:

Legenda:

M1 — Melhorar a qualidade dos produtos
M2 — Praticar uma gestao eficiente

M3 — Investir em novas maquinas

M4 — Procurar novos nichos de mercado
M5 — Desenvolver novos produtos

M6 — Investir em novos materiais

M7 — Reduzir os pregos dos produtos
M8 — Promover atividades de investigagéo e
desenvolvimento

M9 — Eliminar desperdicios

M10 — Mudar ou reconfigurar o sistema de producdo ML M2 M3 M4 M5 MB

18,2%

15,3%

11,7%
" 10,9%

9,5% 9.5%

66% 6,6%

M3

a,4%

M10

Modelo de producéo mais préximo do adotado pelas empresas:
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Legenda:

MP1 — Produgdo sem stocks

MP2 — Producdo Lean

MP3 — Sistema Just-In-Time (JIT)

MP4 — Produgéo agil

MP5 — Quick-response MP6 — Sistema de producgdo da
Toyota

MP7 — Sistema Taylorista/Fordista

MP8 — Producdo ligeira ou magra

MP9 — Grupos de trabalho auténomos ou semi-
auténomos

MP10 — Sistema Kaizen

18%

15%

12%
11%

10%

10%

M1 M2 M3 Ma MS MB M7 Ma M9 M10
Satisfacdo com o modelo de gestdo adotado pela empresa:
67% considera que 0 modelo que o modelo atualmente adotado satisfaz as necessidades da empresa e dos seus colaboradores.
Medidas para fazer face aos problemas:
Legenda: _—
S1 — Ter as maquinas com a mesma funcéo agrupadas no | S6 — Ter stock de produtos acabados para clientes
mesmo espago/secdo que possam pedir mais (just-in-case) ou novos s
S2 — Manter as maquinas sempre ocupadas clientes 16.7%
S3 — Ter muitos pontos de controlo/inspecdo ao longo da | S7 — Produzir em lotes devido & distancia entre as
linha secBes/maquinas B o
S4 — Ter stock de matérias-primas S8 — Ter rotas de materiais decididas pelos préprios
S5 — Produzir em lotes devido ao tempo de preparagao trabalhadores & e
das méquinas S9 — Ter retrabalho em produtos em produtos que u_H_H_H_A-L
em produtos que acabaram de sair da produgdo acabaram de sair da produgdo S e A
Conceitos conhecidos pelas empresas, relacionados com Lean Production:
22,7% das empresas fazem essa relagdo, 59,1% das empresas conhecem a defini¢do de Lean Production
Medidas Lean mais conhecidas e mais implementadas:
Legenda: FL11 — Total Productive Maintenance (TPM) 150k
FL1 — Células de producéo ou de trabalho FL12 — Seis (6) Sigma 16,0% — 5
FL2 — Equipas de trabalho multifuncionais FL13 — Eficiéncia global dos equipamentos ;‘;g Jl \\

10,0%
8,0%
6,0%

FL3 — Controlo visual do processo
FL4 — Nivelamento da produgdo

FL14 — One piece flow
FL15 — Poka-Yoke

FL5 — Kaizen / Melhoria de atividades FL16 — Manutengdo autonoma 4,0%
FL6 —5S FL17 — Overall Equipment Effectiveness (OEE) ks
FL7 — Trabalho normalizado FL18 — Single Minute Exchange of Dies (SMED) Eddedeee2§39338935388K88

uuuuuuuuuuuuu

FL8 — Sistema Kanban
FL9 — Producdo em pequenos lotes
FL10 — Gestdo visual

FL19 — Value Stream Mapping (VSM)
FL20 — Metodologia DMAIC
FL21 — Heijunka

esmmais conhecidas emm»mais implementadas

Implementacéo Lean Production:

19% consideram implementar Lean Production e 55,6% ser um modelo a implementar. As empresas implementaram porque a gestdo de topo da empresa definiu esta
implementacdo como um objetivo estratégico a alcancar e a empresa nao estava satisfeita com o modelo anterior. Para isso as empresas recorreram apenas a experiéncia e
aos colaboradores (tendo uma delas contratado um diretor industrial), sendo a metodologia de implementacdo mais conhecida a da Toyota Production System. Durante o
processo de implementacdo, e de mudanca, os colaboradores foram informados e tiveram formacéo.

Dificuldades sentidas durante a implementacdo Lean Production:
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20,0% 20,05 20,0%

Dificuldades de compreengo da algumas  Dificuldade em guantificar os beneficios  Falta de conhecimento dos princples Lean Abtudes de resisténcla dos colaberadores da
farramentas Lean produgdo

Beneficios da implementacéo Lean Production:

e  Melhoria da qualidade dos produtos
e Melhoria da satisfacdo do cliente em tempo de resposta
e Desenvolvimento de novos produtos em menos tempo

Reducao: Aumento:

e (e custos e da produtividade

e  0s desperdicios e dos lucros

e do tempo de entrega do pedido e da satisfacdo dos colaboradores
e o cliente e da flexibilidade para produzir

e de stocks e de produtos diferentes

Entendimento atual da empresa em relagéo ao Lean Production (ano de 2015):

Um modelo de produgdo para conseguir melhoria continua. Um conjunto de ferramentas e técnicas para melhorar as operagGes e um sistema para inovar, desenvolver
novos produtos e melhorar as relacfes entre fornecedores e clientes.
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Apéndice 7 — Guidbes para as entrevistas administracao e direcéao

Tabela 30. Administracéo e direcéo.

Apresentacdo do projeto: este conjunto de entrevistas esta no ambito do trabalho de investigacéo de doutoramento em Engenharia Industrial e de Sistemas da EEUM.

Dia:
Empresa:

Meés: ANo:

hora, inicio:

hora, fim:

TEMA 1 = Quem é? (Introducdo/Apresentacao)

Caracterizagdo do entrevistado/empresa

Nome, cargo, anos de trabalho, se ja desempenhou outros cargos (dentro ou fora da empresa), ...
Uma breve histdria da empresa, qual o tipo de clientes, Mercados
CertificacOes obtidas pela empresa (qualidade, higiene e seguranga, ambiente, outras ...)

Objetivos da empresa
(Targets — QCDE Quality, Costs, Delivery, Education)

Aumentar produtividade
Lucros
Reduzir reclamagdes

Estratégias utilizadas pela empresa

Estratégias (Novos mercados, inovagdo do produto, deslocalizagdo ....)
Projetos a longo e a médio prazo (Implementar Lean?)
Como? devem fazer essa mudanca

TEMA 2 = Mudanga: necessidades ... porqué? Como?

Consciéncia da necessidade de mudar

Quando foi sentida ....

Os porqués da mudanca

Eliminar desperdicios

Melhorar processos

Necessidade de novas formas de organizacao da producéo
Fatores de alerta

Preocupacdes técnicas

Preocupacdes Sociais/comportamentais

Outros

Meios utilizados

Ferramentas especificas, ... outros... quais? (que tipo de gestdo)
Identificar se os principios Lean sdo conhecidos (valor, cadeia de valor, sistema pull, melhoria continua, fluxo)
Que ferramentas utilizadas (com ou sem conhecimento)

TEMA 3 = Resultados esperados/ Resultados a obter:

Esperados/obtidos

Diferencas isto porque nem sempre 0 esperado é o obtido

Quais os critérios de avaliacdo considerados

Produtividade

Qualidade

N° de reclamagdes

Custos de Manutencdo

Motivacao

Nivel de satisfacdo dos trabalhadores
Turnover

Absentismo
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TEMA 4 = Sugestoes

Tabela 31. Chefias Intermédias

Apresentacdo do projeto: este conjunto de entrevistas estd no ambito do trabalho de investigacdo de doutoramento em Engenharia Industrial e de Sistemas da EEUM.

Dia: Més: Ano: hora, inicio: hora, fim:

Empresa:

TEMA 1 = Quem é? (Introducdo/Apresentacdo/Caracterizacdo)

Dados pessoais

Nome, anos na empresa e atual funcéo (habilitacfes)
Percurso profissional na empresa
Experiéncia profissional anterior

Caracterizagdo da populagdo trabalhadora

Idade, habilita¢cdes, meio socioecondémico, estado civil, ...

TEMA 2 = Mudanca: necessidades, ... porqué? Como?

Necessidade de mudanca e suas causas

Caracterize-a (isto €, se a informacéo veio de cima para baixo ou se foram os colaboradores que sentiram a
necessidade de mudanca, pois algo estava mal ...)

Preocupagdes técnicas

Preocupagdes Sociais/comportamentais

Como pretende intervir nessa mudanga

Fases

Participou, opinou, foi ouvido (pedir para ser descrito o caso particular)
Dados utilizados

Horério de trabalho/flexibilidade

TEMA 3 = Resultados esperados/ Resultados a obter:

AlteracOes e reacOes/atitudes perante a mudanca

Prémios ...
simplesmente para melhoria da empresa ...
melhoria do ambiente de trabalho

TEMA 4 = Sugestdes
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Apéndice 8 — Questionario para avaliar o nivel de satisfacdo dos colaboradores com a empresa e ao seu

posto de trabalho

Questionario para avaliar o nivel de satisfacdo dos colaboradores em relacdo a empresa e ao seu posto de trabalho

I. Satisfacdo dos colaboradores com a empresa

Grau de satisfagdo Propostas de melhoria
Satisfacdo com ... 112 |3 |4 |5
Imagem da empresa
Desempenho global da empresa
Papel da empresa na sociedade
Relacionamento da empresa com os cidaddos e a sociedade
Forma como a empresa gere os conflitos de interesses
Nivel de envolvimento dos colaboradores na empresa e na respetiva missao
Envolvimento dos colaboradores nos processos de tomada de decisdo
Envolvimento dos colaboradores em atividades de melhoria
Mecanismos de consulta e didlogo entre colaboradores e chefias

11. Satisfacdo com a gestéo e sistemas de gestéo

Grau de satisfagdo Propostas de melhoria
Satisfacdo com ... 1 2 3 |4 5
Capacidade de lideranca para conduzir a empresa:
Gestdo de topo
Chefias intermédias
Capacidade da gestéo para comunicar:
Gestdo de topo
Chefias intermédias
Forma como o sistema de avaliagdo de desempenho em vigor foi implementado
Forma como os objetivos individuais e partilhados séo fixados
Forma como a organizacdo recompensa os esforcos individuais
Forma como a organizacdo recompensa os esforgos de grupo
Postura da organizagao face a mudanca e a modernizagdo

111. Satisfagdo com as condicdes de trabalho

Grau de satisfagdo Propostas de melhoria
Satisfagdo com ... 112 |3 (4 |5
Ambiente de trabalho
Modo como a empresa lida os conflitos, queixas ou problemas pessoais
Horario de trabalho
Possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais
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Possibilidade de conciliar o trabalho com assuntos relacionados com a satde

Igualdade de oportunidades para o desenvolvimento de novas competéncias profissionais

Igualdade de oportunidades nos processos de promogéao

Igualdade de tratamento na empresa

Organizacdo do posto de trabalho

Adaptacédo do posto de trabalho

IV. Satisfagdo com o desenvolvimento da carreira

Nivel de satisfagdo

Propostas de melhoria

Satisfacdo com ...

1

2

3

4

Politica de gestdo de recursos humanos existente na empresa para desenvolver novas competéncias

Oportunidades criadas pela empresa

Acoes de formacdo que realizou até ao momento

Mecanismos de opinido e didlogo existentes na empresa

Nivel de conhecimento sobre os objetivos da empresa

V Satisfacdo com as condigdes de higiene, seguranca, equipamentos e servigos

Nivel de satisfagéo

Propostas de melhoria

Satisfacdo com ...

1

2

3

4

Equipamentos informéticos disponiveis

Software disponivel

Equipamentos de comunicacéo disponiveis

Condicdes de higiene

Condicdes de seguranca

Servigos de refeitdrio e bar

Servigos sociais

VI. Niveis de motivacéo

Nivel de satisfagdo

Propostas de melhoria

Satisfacdo com ...

1

2

3

4

Aprender novos métodos de trabalho

Desenvolver trabalho em equipa

Participar em ac¢bes de formacédo

Participar em projetos de mudanca na empresa

Sugerir melhorias

184




Apéndice 9 — Checklist das condicdes Ergondmicas e de Higiene e seguranca no local de trabalho

| - CONDIGCOES ERGONOMICAS E DE HIGIENE E SEGURANCA NO LOCAL DE TRABALHO

1. Armazenamento do material e manuseamento Seccéo 1[Seccdo 2|Secgdo ...

Zonas de circulagdo bem demarcadas e definidas

IAlas e corredores amplos o suficiente para permitir transporte em dois sentidos

Superficies antiderrapantes para transporte e sem obstaculos

Existéncia de rampas pouco inclinadas, substituindo escadas ou desniveis no posto de trabalho

Layout da area de trabalho, indicado para minimizar a movimentacdo de materiais

Uso de carrinhos etc., para movimentar materiais

Plataformas para armazenamento madveis para evitar cargas e descargas desnecessarios

Plataformas ou prateleiras perto do local de trabalho para minimizar o transporte manual de material

(o} Kool LN} For} KOl =g KON N ST § ol

Dispositivos mecanicos para levantar, descer e mover materiais pesados

[EEN
'

Uso de guinchos e meios de transporte mecanicos para reduzir o manuseamento de materiais

[y
[N

Divisdo de cargas pesadas, em cargas mais leves para transportar

[ERN
N

Embalagens e contentores com pegas ou zonas para agarrar para transportar

=
w

Movimentacdo de materiais horizontalmente e 8 mesma altura da zona de trabalho

[y
SN

Eliminacéo de tarefas que exijam flexdo ou rotacéo durante 0 manuseamento de materiais

=
(]

Colocacdo dos objetos junto ao corpo quando manuseados manualmente

=
(2]

IAlternancia de levantamentos pesados com tarefas fisicamente mais leves para evitar agressdes e melhorar a eficiéncia

=
~

Colocacdo adequada de contentores para colocar desperdicios

2. Ferramentas manuais Seccdo 1[Seccéo 2 [Secgdo ...

18 [Selecdo de ferramentas projetadas para 0s requisitos das tarefas

19 [Ferramentas elétricas seguras e uso de prote¢des de seguranca

20 |Ferramentas suspensas para operacdes repetidas e efetuadas no mesmo sitio

21 |Grampos e outros dispositivos para prender materiais ou artigos enquanto a tarefa é efetuada

22 JApoios para as maos quando se trabalha com ferramentas precisas

23 |[Formas adequadas que minimizam o peso das ferramentas

24 |[Ferramentas manuais com pega de espessura, comprimento, forma e tamanho que proporciona um bom manuseamento

25 [Ferramentas com zonas aderentes e com guardas ou botdo de paragem

26 |Ferramentas devidamente isoladas para evitar queimaduras e choques elétricos

27 IDiminuicdo de vibragdes e ruido das ferramentas manuais

28 [Existe um sitio proprio para cada ferramenta - 5S

29 |Inspecdo e manutencdo regular das ferramentas manuais

30 [Formacdo dos colaboradores antes da utilizagdo de ferramentas elétricas

31 |[Espaco de trabalho suficiente para uma postura e base estavel durante a utilizagdo de uma ferramenta elétrica

3. Seguranca das maquinas Seccéo 1{Seccdo 2|Seccdo ...

32 [Projeto de mecanismo de controlo para prevenir operagdes ndo intencionais - Poka-Yoke

33 |Controlos de emergéncia facilmente visiveis e acessiveis a partir da posi¢do natural do operador

34 |Controlos faceis de distinguir uns dos outros

35 |Controlos facilmente identificaveis e ao alcance do trabalhador

36 [Controlos localizados de acordo com a sequéncia de operagao
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37

Controlos que seguem uma légica natural

38

NUmero de pedais limitado e faceis de utilizar

39

Displays e sinais faceis de ler e distinguir uns dos outros - Gestdo visual

4-

Cores nos displays que permitem aos trabalhadores perceber o que devem fazer - Gestao visual

41

Sinalética / Simbolos facilmente entendidos pelos trabalhadores - Gestdo visual

42

Etiquetas e sinais faceis de ver, de ler e de entender

43

Sinais de aviso de facil e correto entendimento pelos trabalhadores

44

Jigs e gabaritos que tornem as operagdes da maquina estaveis, seguras e eficientes

45

Compra de méaquinas que respeitem os critérios de seguranca

46

Dispositivos de alimentacdo e ejecdo que permitem que as maos do trabalhador fique fora do alcance das partes perigosas da maquina

47

Uso correto das protecdes e barreiras para prevenir o contato com as partes da maquina que estdo em movimento

48

Uso de barreiras em determinados pontos da maquina impossibilitando o operador de alcancar esses pontos, tornando mais segura quando esta em
movimento

49

Procedimentos de seguranca estabelecidos para a conducgdo do empilhadores e formagao adequada aos operadores

50

Maquinas inspecionadas, limpas, incluindo cablagens elétricas

4. Projeto do posto de trabalho

Secgdo 1

Secgdo 2

Secgdo ...

51

[Altura da zona de trabalho ajustada a cada trabalhador e a altura do cotovelo ou ligeiramente abaixo

52

Posto de trabalho que satisfaz as necessidades dos trabalhadores mais baixos

53

Posto de trabalho que satisfaz as necessidades dos trabalhadores mais altos

54

Colocagdo dos materiais, ferramentas e controlos mais usados facilmente alcancaveis - 5S

55

Superficie de trabalho estavel e polivalente em cada posto de trabalho

56

Os trabalhadores adquirem uma postura de trabalho natural, distribuindo o seu peso pelos dois pés e realizam o trabalho junto e em frente ao corpo

57

Posicdo de trabalho de pé alternado com posicao de trabalho sentado sempre que possivel

58

Em determinados trabalhos de pé existem cadeiras ou bancos por perto para sentar ocasionalmente

59

Trabalhos sentados com cadeiras ajustaveis e com encosto para os trabalhadores

60

Postos de trabalho com computador ajustados, com o rato e o teclado facilmente alcangaveis

61

Sao feitos exames visuais e disponibilizados 6culos apropriados para trabalhadores que usam display regularmente

62

Bases sélidas e estaveis e guardas para trabalhos em postos de trabalho elevados

63

Cabines dos veiculos de conducéo seguras e com assentos confortaveis

5. lluminacéo

Secgédo 1

Secgéo 2

Secgédo 3

64

Luz do dia e vista para o exterior

65

Cores claras nas paredes e tetos quando é necessario mais luz

66

Corredores, escadarias e locais onde as pessoas circulam ou trabalham bem iluminados

67

lluminacdo na area de trabalho para minimizar alteragGes de intensidade de luz

68

lluminacéo suficiente para os trabalhadores trabalharem eficiente e confortavelmente

69

Luzes localizadas para trabalhos de precisdo ou de inspecdo

70

Relocalizacdo de fontes de luz ou protetores para fornecer luz direta ou indireta

71

Tarefa visuais que requerem atencao efetuadas em local apropriado para evitar distra¢cdes

72

Janelas limpas e manutencéo das fontes de luz

6. Instalacdes

Secgédo 1

Secgéo 2

Secgédo 3

73

Trabalhadores protegidos do excesso de calor

74

Trabalhadores protegidos de ambientes frios

75

Fontes de calor ou de frio isoladas

76

Sistemas localizados de exaustdo que permitem eficiéncia e trabalho seguro

77

\Ventilacdo natural quando necessario, para melhorar o ambiente interior
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78

Sistemas de ar condicionado para promover um ambiente interior que conduza a salde e ao conforto das pessoas

79

Boa manutencdo dos sistemas de ventilagdo para assegurar a qualidade do ar no local de trabalho

80

Area de trabalho dos escrit6rios organizada para melhorar o conforto e eficiéncia das pessoas - 5S

81

Extintores suficientes e de facil acesso e trabalhadores formados para os utilizar

82

Reciclagem de desperdicios para melhorar o uso de recursos e 0 ambiente

83

Caminhos de evacuagdo marcados e sem obstaculos

84

Plantas de emergéncia para assegurar a seguranca e garantir uma evacuagao segura

7. Agentes e substancias perigosas

85

Maquinas ou partes de maquinas isoladas por causa do ruido

86

Manutencao regular das ferramentas e maquinas para reduzir o ruido

87

Ruido néo interfere com a comunicacdo verbal e sinais sonoros

88

Reducdo de vibra¢des que afetam os trabalhadores para melhorar a seguranga, saude e eficiéncia no trabalho

89

Equipamentos elétricos de mao isolados para evitar choques elétricos e queimaduras

©
1

Cablagens e liga¢Bes aos equipamentos e luzes seguras

91

Contentores de produtos quimicos perigosos devidamente etiquetados e armazenados e com avisos de manuseamento seguro

92

Trabalhadores protegidos de riscos quimicos, melhorando a sua seguranga e eficiéncia

93

Identificacdo de espacos confinados requerendo autorizagdo de entrada e medidas adequadas de controlo para tornar o espago seguro para entrada e trabalhoj

94

Trabalhadores protegidos dos riscos bioldgicos, minimizando a exposicéo a agentes biol6gicos e isolando potenciais areas contaminadas

8. Instalagbes de apoio

Secgdo 1

Secgdo 2

Seccdo 3

95

Limpeza e manutencdo das casas de banho para assegurar boa higiene e asseio - 5S

96

Zonas de alimentagdo limpas e confortaveis para assegurar bom desempenho e bem-estar

Locais de descanso para recuperar da fadiga

98

Facil acesso ao equipamento de primeiros socorros cuidados de satide primarios no local de trabalho

99

Locais para reunides e formacéo dos trabalhadores

100

Areas que exigem a utilizagdo de equipamento de protecdo individual devidamente identificadas

101

Equipamentos de protec¢do individual que permitem a protecdo adequada

102

Uso regular de equipamento de protecdo individual fornecendo instru¢es adequadas, simulagdes de utilizagdo e formagdo

103

Todos usam equipamento de protecédo individual onde é necessario e exigido

104

Equipamentos de protecdo individual sdo aceites pelos trabalhadores e adaptados a estes e sdo mantidos limpos e em bom estado

105

Locais definidos para a arrumacéo dos equipamentos de protecdo individual - 5S

9. Organizagdo do trabalho

Secgédo 1

Secgéo 2

Secgédo 3

106

Grupos de trabalhadores envolvidos na resolugdo dos problemas do dia a dia

107

Consultar trabalhadores sobre os ajustes dos horarios de trabalho

108

Trabalhadores envolvidos na melhoria dos seus postos de trabalho

109

Trabalhadores consultados sobre as alteragdes na produgdo e quando melhorias sdo necessarias para tornar os postos de trabalho mais seguros, faceis e
eficientes

110

Trabalhadores informados sobre os resultados do seu trabalho e recompensados

111

Trabalhadores formados para assumir responsabilidade e autonomia para fazer melhorias no seu trabalho

112

Trabalhadores formados para efetuar operagdes seguras e eficientes

113

Formagao para atualizagdo dos trabalhadores que usam sistemas informaticos

114

Comunicagéo facil e fluida e apoio mituo no espaco de trabalho

115

Consideracdo das competéncias e preferéncias dos trabalhadores na afetacdo destes aos postos, dando oportunidades para aprender novas competéncias

116

Criar grupos de trabalho responsaveis pelo trabalho e pelos resultados

117

Melhorias nos trabalhos que sdo dificeis e desagradaveis para melhorar a produtividade no longo prazo
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118

Tarefas combinadas para tornar o trabalho mais variado e mais interessante - enriquecimento do trabalho

119

WIP reduzido entre postos de trabalho

12

Responsabilidade atribuida para limpeza diéria - 5S

121

Pequenas e frequentes pausas entre trabalhos precisos ou com computador para melhorar a produtividade e reduzir a fadiga

122

Oportunidades para os trabalhadores praticarem exercicio fisico

123

Incentivo a participagdo dos trabalhadores (homens e mulheres) na detegdo e implementacgao de melhorias

124

IAjuda aos trabalhadores externos para que realizem os seus trabalhos com seguranca e eficiéncia

125

Cargas de trabalho adequadas, o trabalho de equipa facilitado e formagdo adequada aos trabalhadores mais novos

126

Equipamentos adaptados aos trabalhadores com incapacidade para que possam fazer o seu trabalho com seguranca e eficiéncia

127

Devida atencdo as mulheres gravidas e a amamentar

128

S8o tomadas medidas para que os trabalhadores mais velhos possam desempenhar o seu trabalho com seguranca e eficiéncia

129

Posto de trabalho ajustados a cultura e as preferéncias dos trabalhadores tendo em conta uma abordagem centrada no utilizador

13

Gestores e trabalhadores envolvidos na avaliagdo de riscos como parte dos sistemas de gestdo da seguranga e salde ocupacional

131

Planos de emergéncia para assegurar operagdes de emergéncia corretas, facil acesso e rapida evacuagdo

132

Partilha dos bons exemplos da propria empresa ou de outras empresas, como forma de melhorar o posto de trabalho

Il - PREOCUPACOES AMBIENTAIS

1. Sistema de gestdo ambiental

Secgdo 1

Secgdo 2

Seccdo 3

Conhecimento sobre se a empresa tem uma politica de Gestdo ambiental

Conhecimento se existe um sistema de gestdo ambiental na empresa

Conhecimento sobre se a empresa esta certificada pela 1ISO x4--x

A gestdo de topo esta sensibilizada para a gestdo ambiental e receberam formacéo sobre o assunto

IAs chefias intermedias estdo sensibilizadas para a gestdo ambiental e receberam formagado sobre este assunto

ool IN|F

Os trabalhadores estdo sensibilizados para a gestdo ambiental e receberam formagao sobre 0 assunto

2. Reciclagem

Secgdo 1

Secgdo 2

Seccdo 3

~

IA empresa faz reciclagem

Os colaboradores estdo sensibilizados para a reciclagem e tém formacéo sobre isso

Existe recuperagdo de sub-produtos

3. e 4. Consumos de agua, energia e outros recursos naturais

Seccgdo 1

Secgdo 2

Seccdo 3

10

Sao aplicadas técnicas para diminuir os consumos de dgua

11

Sao aplicadas técnicas para diminuir 0s consumos de energia

12

Existe o cuidado em comprar maquinas de baixos consumos de agua e de energia

13

Existe 0 cuidado com o consumo de recursos naturais

14

Existe o cuidado em desenvolver produtos amigos do ambiente

15

Existe a preocupagdo em substituir determinadas fibras por fibras biodegradaveis

16

Existe o cuidado de substituir determinados processos por processos que consomem menos agua e energia

17

Existe a preocupacdo de recuperacdo de agua

18

Utilizacdo de dguas de um processo Noutro processo

5. Poluicdo

Secgdo 1

Secgdo 2

Seccdo 3

19

A atividade desenvolvida pode contaminar o solo

20

A atividade desenvolvida pode contaminar o ar

21

A atividade desenvolvida pode contaminar a dgua

22

Os empregados estdo sensibilizados para a gestdo ambiental

6. Rotulagem ecologica

Secgdo 1

Secgdo 2

Seccdo 3

23

Conhecimento sobre o rotulo Oko-Tex X--

24

Conhecimento sobre o rétulo Oko-Tex x---
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25

Conhecimento o rétulo ecoldgico

26

Conhecimento da Eco-Label
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Apéndice 10 — Resultados do Estudo de caso A

Tabela 32. Resumo das entrevistas do estudo de caso A

Q1 - EMPRESA A

Data das entrevistas: |

e Perguntas a responder com as entrevistas:

e Consciéncia da necessidade de mudanca e suas causas.
e  Como estas chefias pretendem participar na mudanca.
e  Quais os resultados esperados/Resultados obtidos.
e  Sugestdes de mudanga.
| - Caracterizagdo do entrevistado
Idade do entrevistado: 54 anos
Anos de trabalho na empresa: 4 anos
Func¢do na empresa: Responsével pelo Gabinete Técnico
Percurso profissional “... venho da mecénica, que ndo tinha nada a ver com ... 0s téxteis, estudei, tirei 0 meu curso
profissional em Paris fiz a escola primaria, o liceu e trés anos de colégio técnico em Paris...”
“... cheguei a Portugal em X979 e calhei na Fabrica de malhas Sidney onde teoricamente eu
fui convidado para ir para a manutencdo das maquinas entretanto um dos patrdes dessa
empresa formou outra e eu fui convidado para ir para o gabinete técnico ...”
”... nessa altura havia muito pouca gente com estudos, sobretudo no meio dos téxteis eh! E
desde 1979 que ca estou, portanto dai ja passei por chefe de gabinete técnico, por diretor de
producdo, por diretor geral. Estava-me a prepara para ter a minha empresa, quando fui
convidado para vir para a Orfama eh! e ca estou a quatro anos ... € um percurso assim rapido
.7 (1:43)
“... Eu vim da mecénica, ndo de automoveis, mecanica geral de maquinas ...”
Caracterizagdo da Populagdo trabalhadora “... No meu gabinete praticamente todos tém o X2° ano, no meu gabinete! claro que na

costura ... Também tém quase todos ou 0 11 ou o 12, ja foram escolhidos assim, alguns ndo
tinham mas mandaram tirar, mas todos tem a escolaridade, pro que é ja boa, ndo ha Ia gente
com a quarta classe por exemplo ...”

... Tirando o Aralijo que tem a minha idade, ¢ 32 pra ai, 32 33 anos, a média para ai ...

... Maioritariamente feminino ...”

Il - Necessidade de mudanga

Necessidade de mudanca e as suas causas

Preocupac0es técnicas e/ou socio comportamentais acerca da mudanca
Caracterizacdo da mudanca

Tem conhecimento da mudanga? Como foi transmitida aos trabalhadores?

111 — Resultados esperados/obtidos com a mudanca
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Alteraces e reacBes/atitudes perante a mudanga

IV - Sugestdes para a implementacdo da mudanca:

Sugestdes para a implementagdo da mudanca/melhorias

Q2 - EMPRESA A

Data das entrevistas:

e  Perguntas a responder com as entrevistas:

Como estas chefias pretendem participar na mudanca.
Quais os resultados esperados/Resultados obtidos.
Sugest6es de mudancga.

Consciéncia da necessidade de mudanca e suas causas.

| - Caracterizacdo do entrevistado

Idade do entrevistado:

36 anos

Anos de trabalho na empresa:

8 anos

Funcdo na empresa:

Responsavel pelo departamento de recursos humanos/departamento de higiene e seguranca.

Percurso profissional

“... vim para esta empresa em 2005 no dia 4 de abril fez mesmo 8 anos agora no més ... ah!
como técnica superior de higiene e seguranca no trabalho, portanto entrei na empresa para
organizar os servigos de higiene e seguranca ...” (49:51)

“... em 2009... abarquei as duas fung¢des fiquei com a parte de higiene no trabalho e com a
parte dos recursos humanos também néo estou sozinha nos recursos tenho um colega que é o
Sr. Lourengo, Domingos Lourengo que trabalha a parte mais de controlo de produgdo inputs
de produgdo faz a classificacdo de faltas mais voltado para a parte produtiva e eu mais a parte
legislativa ...”

“... depois com uma administragdo que tivemos em 2006, ouve um pequeno rearranjo e o
administrador da altura achou que o departamento de higiene e seguranca devia ficar
acoplado ao departamento de recursos humanos ...”

“... sou formada em engenharia ceramica ...”

“... ja trabalhei na cerdmica na minha é&rea, como administrativa e responsavel da qualidade,
ja trabalhei num departamento de compras e logistica e agora aqui estou na area de recursos
humanos ...”

Caracterizacdo da populacéo trabalhadora

“... temos colaboradores muito bons muito bons e ao longo da redugdo de efetivos temos
vindo a fazer e do feedback, que tenho tido dos colaboradores eles quando s&o inseridos
noutra industria sdo muito bons colaboradores ah! e como pessoas também, de téxtil séo
muito cooperantes com a empresa devo dizer que tenho muito orgulho nos funcionarios que
temos, eles colaboram precisam de fazer horas fazem ... ”

“... agora que somos menos ficaram mesmo aqueles mais colaborantes eh! eh! eu acho que
eles tem a no¢do de que é para agarrar a fungdo que eles tém. Escolaridade! Ah! o nivel de
escolaridade agora ... vai entre 0 6° e 0 9° ano, agora com isto das novas oportunidades,
muitas mitidas mais novas foram tirando o X2° por iniciativa delas ...”
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Il - Necessidade de mudanca

Necessidade de mudanca e as suas causas ... mudar para melhor ¢ sempre bom! Qualquer mudanga que seja construtiva ¢ sempre boa
Preocupac0es técnicas e/ou socio comportamentais acerca da mudanca qualquer mudanca que nds facamos, tera sempre um lado positivo ... tem é que ser bem
Caracterizagdo da mudanca pensado e se realmente justifica a mudanca ...”

Tem conhecimento da mudanga? Como foi transmitida aos trabalhadores? “... tem que haver formagéo ... ... tem que haver uma abertura ... para as novas coisas ...”

111 — Resultados esperados/obtidos com a mudanca

Alteracoes e reacOes/atitudes perante a mudancga |

IV - Sugestdes para a implementacdo da mudanca:

Sugestdes para a implementagdo da mudanca/melhorias

Q3 - EMPRESA A

Data das entrevistas: |

e  Perguntas a responder com as entrevistas:

e Consciéncia da necessidade de mudanca e suas causas.
e  Como estas chefias pretendem participar na mudanga.
e  Quais os resultados esperados/Resultados obtidos.
e  Sugestdes de mudanca.
| - Caracterizacdo do entrevistado
Idade do entrevistado: X anos
Anos de trabalho na empresa: 16 anos (no Grupo)
Funcéo na empresa: Responsavel pelo sector da tricotagem
“... trabalho ah! neste grupo, ndo nesta empresa ... mas neste grupo a cerca de 16 anos ...
desde que sai da universidade ... “trabalhei numa primeira fase com o Sr Monjon na

Percurso profissional Frenchindetex ... nos departamentos de qualidade e higiene e seguranca e depois a cerca de 5

anos a esta parte fui convidado ... para integrar aqui ... o setor da tricotagem ...”

“... Conforme o Sr. Monjon outro dia disse os colaboradores ... colaboradores da industria
téxtil ndo tém grande escolaridade ... agora a volta de 50 pessoas mas os colaboradores da
industria téxtil sdo colaboradores que ndo tém grande escolaridade ... isso ndo significa que
ndo sejam pessoas inteligentes...” (03.59)

“... todas as pessoas que estdo atualmente umsa com mais idade outras com menos idade ...
mas tudo para cima da casa dos 30 anos ... hunca ninguém tem idade inferior a essa ... até
préximo ou talvez dos cinquenta anos 55 anos portanto tenho pessoas de todas essas faixas
etarias ...”

“... tradicionalmente a tricotagem ¢ um sector de homem...”

“... na French era maioritariamente mulheres e tentamos ... polivaléncia a partir ... de pessoas
que vinham de outros sectores ... como eram mulheres ... foram mulheres que integraram a
tricotagem e digamos na fusdo ouve pessoas que vieram l& de baixo ... mulheres e que
integraram a tricotagem sendo que .. temos uma neste momento uma temos uma
versatilidade muito superior ...” (05:53)

Caraterizacdo da populacéo trabalhadora:
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“... neste momento temos cerca de 50% de homens e 50% de mulheres ... inclusive dentro a
propria tricotagem ...”

Il - Necessidade de mudancga

Necessidade de mudanga e as suas causas
Preocupac0es técnicas e/ou socio comportamentais acerca da mudanca . a melhor motivagdo é falar verdade as pessoas ... aquilo que nds pretendemos aquilo a
Caracterizagdo da mudanca realidade da empresa ...”

Tem conhecimento da mudanga? Como foi transmitida aos trabalhadores?

13

111 — Resultados esperados/obtidos com a mudanca

Alteracdes e reagdes/atitudes perante a mudanga

IV - Sugestdes para a implementacdo da mudanga:

Sugestdes para a implementacdo da mudanca/melhorias

Q4 - EMPRESA A

Data das entrevistas:

e Perguntas a responder com as entrevistas:

e Consciéncia da necessidade de mudanca e suas causas.
e  Como estas chefias pretendem participar na mudanca.
e  Quais os resultados esperados/Resultados obtidos.
e  Sugestdes de mudanca.
| - Caracterizacdo do entrevistado
Idade do entrevistado: X anos
Anos de trabalho na empresa: 18 anos
Funcéo na empresa: Chefe de sec¢do
Percurso profissional “... como vocés sabem esta empresa tinha outras ah! na qual eu fazia parte ... portanto a ah! ...

a minha primeira empresa era Maratex, comecei por chefe de equipa ah! ao longo do tempo
depois fui subindo ndo é? ah! e depois puseram-me a responsavel de chefe de sec¢do, portanto
ja la em baixo era a partir dai a pessoa que estava aqui responsavel, saiu reformou-se e eu
vim para aqui desempenhar essas fun¢des. Sou responsavel aqui na Orfama mais ou menos
desde 2006, a sete anos, na Marantex fiquei chefe de equipa perto de dois anos ...”

Caracterizacdo da populacéo trabalhadora “... Agora aqui estdo 74 pessoas, na altura isto era muito mais gente, ndo é? portanto agora s
estdo 74 na remalhagem, as idades estdo compreendidas entre trintas es ... ndo sei bem ...
tintas es a cinquenta es ... Maioritariamente senhoras ... Ndo tém escolaridade ... 6° ano ... 9°
ano ... 30 es 50 es e escolaridade elas ndo tém, 9° ano maximo ...”

Il - Necessidade de mudanca

Necessidade de mudanca e as suas causas “.. 0 que eu ougo, o feedback de 14 de fora de empresas téxteis portanto ndo tem as
Preocupac0es técnicas e/ou socio comportamentais acerca da mudanca condicOes que noés temos aqui ... a nivel de horério, a nivel de ambiente a todos os niveis ...
Caracterizacdo da mudanca como esta ndo arranjamos ... mesmo a nivel técnico, por exemplo, mudancas a nivel técnico
Tem conhecimento da mudanga? Como foi transmitida aos trabalhadores? ... melhorias!”

«... Estamos constantemente a mudar, portanto qualquer coisa que a gente veja que a gente
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veja que seja mais rapido ... e que ... que com melhor qualidade estamos sempre de a propor,
vamos propor ao gabinete técnico ndo quer dizer que tenha de ser feito daquela maneira, eles
também estdo abertos a mudanga ...”

“... toda a gente em conjunto € que consegue chegar a ... nds ndo nascemos ensinadas ouve-se
daqui, ouve-se dali, quantas mais opinides houverem ... melhores serdo os resultados ... «

“... Eles ajudam ... a0 méaximo e colaboram ao maximo ...~

“... estamos a fazer um proto ... damos esse proto a uma pessoa ¢ na altura ela diz assim e se
fizesse dessa maneira?”

Entdo vamos fazer dessa maneira para ver se o resultado vai ser melhor ... e ela faz, é assim,
é melhor, claro se € melhor vamos por esse caminho, vamos propor depois ao gabinete
técnico pode-se fazer assim claro que sim, ndo é? ...! (41:50)

“... ttm premio nas linhas, n6s muitas das vezes, eu propria estou na linha a ajuda-la a
motiva-la isto logo no inicio quando se inicia um trabalho ah! para elas atingirem logo ...
aquela ah! atividade pretendida estamos nds muitas das vezes a ajudar ... a desfiar a meter
fio, seja 0 que for para que elas consigam logo obter aquela atividade e a atividade elas
conseguem prémios ndo é? Portanto quanto mais trabalharem mais prémios tém portanto
estamos nds na propria linha a incentiva-las a elas conseguirem ndo € ...

“... H& de tudo! ha de tudo ... havia aquelas pessoas que, € assim € assim é assim ... mas sdo
logo do tempo elas foram melhorando inclusive, imagine antigamente ah! mudar uma midda
de uma se¢do para outra quando para haver polivaléncia era preciso noutra secdo deus me
livre aquilo era, fazia lhes uma confuséo agora néo ... € preciso elas enfim o mundo 14 fora
ndo esta facil as coisas ndo estdo faceis e estdo com uma mente mais aberta ...”

111 — Resultados esperados/obtidos com a mudanca

Alteracoes e reacOes/atitudes perante a mudanca

IV - Sugestdes para a implementacdo da mudanca:

Sugestdes para a implementacdo da mudanca/melhorias
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Tabela 33. Checklist do estudo de caso A

| - CONDICOES ERGONOMICAS E DE HIGIENE E SEGURANCA NO LOCAL DE TRABALHO

1. Armazenamento do material e manuseamento Seclgao Seczgao Sec3c;ao Se(L:lgao Se%gao Se%gao
1 |Zonas de circulacdo bem demarcadas e definidas X X X X X X
2 |Alas e corredores amplos o suficiente para permitir transporte em dois sentidos X X X X X X
3 |Superficies antiderrapantes para transporte e sem obstaculos - X - - - -
4 |[Existéncia de rampas pouco inclinadas, substituindo escadas ou desniveis no posto de trabalho - - - - - -
5 |Layoutt da area de trabalho, indicado para minimizar a movimentacéo de materiais X X X X X X
6 |Uso de carrinhos etc., para movimentar materiais X X X X X X
7 |Plataformas para armazenamento méveis para evitar cargas e descargas desnecessarios N.A. - - - - X
8 |Plataformas ou prateleiras perto do local de trabalho para minimizar o transporte manual de material X X X X X X
9 |Dispositivos mecénicos para levantar, descer e mover materiais pesados N.A. | NA. | NA. | NA X X
10 [Uso de guinchos e meios de transporte mecénicos para reduzir 0 manuseamento de materiais N.A. | NA. | NA | NA. X X
11 [Divisdo de cargas pesadas, em cargas mais leves para transportar N.A. | NA. | NA | NA. X X
12 [Embalagens e contentores com pegas ou zonas para agarrar para transportar X X X X X X
13 [Movimentagdo de materiais horizontalmente e 8 mesma altura da zona de trabalho N.A. | NA. | NA | NA. X X
14 [Eliminagdo de tarefas que exijam flex&o ou rotagdo durante 0 manuseamento de materiais N.A. | NA. | NA | NA. X X
15 |Colocagéo dos objetos junto ao corpo quando manuseados manualmente N.A. | NA. | NA | NA. X X
16 |Alternancia de levantamentos pesados com tarefas fisicamente mais leves para evitar agressdes e melhorar a eficiéncia N.A. | NA. | NA | NA. X X
17 |Colocacéo adequada de contentores para colocar desperdicios X X X X X X
2 Ferramentas manuais Seccdo | Seccéo | Secgdo | Secgdo | Seccdo | Seccdo

1 2 3 4 5 6
18 [Selecdo de ferramentas projetadas para os requisitos das tarefas X X X X X X
19 |[Ferramentas elétricas seguras e uso de protecOes de seguranca X X X X X X
20 |Ferramentas suspensas para operagdes repetidas e efetuadas no mesmo sitio X X X X X X
21 |Grampos e outros dispositivos para prender materiais ou artigos enquanto a tarefa é efetuada X X X X X X
22 |Apoios para as méos quando se trabalha com ferramentas precisas - - - - - -
23 |[Formas adequadas que minimizam o peso das ferramentas X X X X X X
24 |Ferramentas manuais com pega de espessura, comprimento, forma e tamanho que proporciona um bom manuseamento X X X X X X
25 |Ferramentas com zonas aderentes e com guardas ou botdo de paragem X X X X X X
26 [Ferramentas devidamente isoladas para evitar queimaduras e choques elétricos X X X X X X
27 [Diminuicéo de vibragdes e ruido das ferramentas manuais X X X X X X
28 |[Existe um sitio préprio para cada ferramenta - 5S X X X X X X
29 |Inspecdo e manutenc¢do regular das ferramentas manuais X X X X X X
30 |[Formagéo dos colaboradores antes da utilizagdo de ferramentas elétricas X X X X X X

196




31 |Espa(;o de trabalho suficiente para uma postura e base estavel durante a utilizagdo de uma ferramenta elétrica

3. Seguranca das maquinas

Seccéo

Seccéo

Seccédo

Seccédo

Seccéo

32

Projeto de mecanismo de controlo para prevenir operacdes ndo intencionais — Poka Yoke

33

Controlos de emergéncia facilmente visiveis e acessiveis a partir da posicdo natural do operador

34

Controlos faceis de distinguir uns dos outros

35

Controlos facilmente identificaveis e ao alcance do trabalhador

36

Controlos localizados de acordo com a sequéncia de operagéo

37

Controlos que seguem uma légica natural

38

Numero de pedais limitado e faceis de utilizar

39

Displays e sinais faceis de ler e distinguir uns dos outros - Gestdo visual

40

Cores nos displays que permitem aos trabalhadores perceber o que devem fazer - Gestéo visual

41

Sinalética / Simbolos facilmente entendidos pelos trabalhadores - Gestdo visual

42

Etiquetas e sinais faceis de ver, de ler e de entender

43

Sinais de aviso de fécil e correto entendimento pelos trabalhadores

44

Jigs e gabaritos que tornem as operagfes da maquina estaveis, seguras e eficientes

pd

pd

pd

pd

45

Compra de maquinas que respeitem os critérios de seguranga

P
X [ XX XXX 3 [ XX XXX X | o

46

Dispositivos de alimentacéo e eje¢do que permitem que as méos do trabalhador fique fora do alcance das partes perigosas da
maquina

N.A.

47

Uso correto das protecdes e barreiras para prevenir o contato com as partes da maquina que estdo em movimento

N.A.

48

Uso de barreiras em determinados pontos da maquina impossibilitando o operador de alcancar esses pontos, tornando mais segura
quando estd em movimento

XX XX XX XXXX XXX XXX |0

XX XX XXX XXX XXX XXX |

N.A.

49

Procedimentos de seguranca estabelecidos para a conducdo do empilhadores e formagdo adequada aos operadores

pd

S| X X] XX XXX XXX XXX XXX =

pd

S| X X] XX T [ XX XXX XXX XXX XN

Z
>

pa
>

50

Méagquinas inspecionadas, limpas, incluindo cablagens elétricas

4. Projeto do posto de trabalho

w
D

Q%
o

w
D

Q%
o

w
@D

Q%
o

w
(9]

Q%
o

Secgdo

Seccdo

51

/Altura da zona de trabalho ajustada a cada trabalhador e & altura do cotovelo ou ligeiramente abaixo

52

Posto de trabalho que satisfaz as necessidades dos trabalhadores mais baixos

53

Posto de trabalho que satisfaz as necessidades dos trabalhadores mais altos

54

Colocagdo dos materiais, ferramentas e controlos mais usados facilmente alcancaveis - 5S

55

Superficie de trabalho estavel e polivalente em cada posto de trabalho

56

Os trabalhadores adquirem uma postura de trabalho natural, distribuindo o seu peso pelos dois pés e realizam o trabalho junto e em
frente ao corpo

57

Posicdo de trabalho de pé alternado com posi¢do de trabalho sentado sempre que possivel

58

Em determinados trabalhos de pé existem cadeiras ou bancos por perto para sentar ocasionalmente

59

Trabalhos sentados com cadeiras ajustaveis e com encosto para os trabalhadores

60

Postos de trabalho com computador ajustados, com o rato e o teclado facilmente alcancéveis

X|X[X|X| X |X[X|X[X|X[~.8 |X

XX [X|X| X | X[X|X[X|X[N™.8 X

XIX|X|X| X [ X[|X[X[X|X|w3 X

XIX|X|X| X [ X|X[X[X|X|&.8 X

XIX|X|X| X [ X|X[X[X|X|o

XX |[X|X| X | X[X|X|X|X |
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6X |Sdo feitos exames visuais e disponibilizados dculos apropriados para trabalhadores que usam display regularmente X X X X N.A. | N.A.
62 |Bases s6lidas e estaveis e guardas para trabalhos em postos de trabalho elevados X X X X X X
63 |Cabines dos veiculos de condugdo seguras e com assentos confortaveis N.A. | NA. | NA | NA. X X
L Seccéo | Seccdo | Secgdo | Secgdo | Seccdo | Seccdo
5. lluminagéao 19 29 39 49 59 69
64 |Luz do dia e vista para o exterior - - - - - -
65 |Cores claras nas paredes e tetos quando é necessario mais luz X X X X X X
66 [Corredores, escadarias e locais onde as pessoas circulam ou trabalham bem iluminados X X X X X X
67 |lluminacéo na area de trabalho para minimizar alteragdes de intensidade de luz X X X X X X
68 |lluminacdo suficiente para os trabalhadores trabalharem eficiente e confortavelmente X X X X X X
69 |Luzes localizadas para trabalhos de precisdo ou de inspegéo X X X X X X
70 [Relocalizagdo de fontes de luz ou protetores para fornecer luz direta ou indireta
71 [Tarefa visuais que requerem atencdo efetuadas em local apropriado para evitar distragdes

72

Janelas limpas e manutencdo das fontes de luz

6. Instalacdes

73

Trabalhadores protegidos do excesso de calor

74

Trabalhadores protegidos de ambientes frios

75

Fontes de calor ou de frio isoladas

76

Sistemas localizados de exaustdo que permitem eficiéncia e trabalho seguro

77

\Ventilagdo natural quando necessario, para melhorar 0 ambiente interior

78

Sistemas de ar condicionado para promover um ambiente interior que conduza a saude e ao conforto das pessoas

79

Boa manutencdo dos sistemas de ventilagdo para assegurar a qualidade do ar no local de trabalho

80

Area de trabalho dos escritdrios organizada para melhorar o conforto e eficiéncia das pessoas - 5S

81

Extintores suficientes e de facil acesso e trabalhadores formados para os utilizar

82

Reciclagem de desperdicios para melhorar o uso de recursos e 0 ambiente

83

Caminhos de evacuagdo marcados e sem obstaculos

84

Plantas de emergéncia para assegurar a seguranga e garantir uma evacuacao segura

7. Agentes e substancias perigosas

85

Maquinas ou partes de maquinas isoladas por causa do ruido

86

Manutencéo regular das ferramentas e maquinas para reduzir o ruido

87

Ruido ndo interfere com a comunicacdo verbal e sinais sonoros

88

Redugdo de vibragdes que afetam os trabalhadores para melhorar a seguranga, salde e eficiéncia no trabalho

89

Equipamentos elétricos de mao isolados para evitar choques elétricos e queimaduras

90

Cablagens e ligagBes aos equipamentos e luzes seguras

XXX XXX 8 | X [X XXX [ XX [X|X[X|X[X|=8 [ X|X]|!

XXX XXX NG X [X XXX [ XX [X|X[X|X[X|NG [ X|X]|!

XXX XXX [0, | X [ XX [X|X[X|X[X|X[X|X[X|w.g [ X|X]|!

XXX XXX G XXX XX XX [X|X[X|X[X]|& [ X|X]|!

XX XXX X [e1.8 [ X[ XXX [|X[X[X|X|X|X[X[X[a.g [X|X]|!

XX XX [X|X 0.8 | X [X|X[X|X[X|X[X|X[X|X[X|o.8 [X|X]|!

198




91 [Contentores de produtos quimicos perigosos devidamente etiquetados e armazenados e com avisos de manuseamento seguro X X X X X X
92 [Trabalhadores protegidos de riscos quimicos, melhorando a sua seguranga e eficiéncia X X X X X X
Identificagdo de espacos confinados requerendo autorizacdo de entrada e medidas adequadas de controlo para tornar o espago seguro
93 X X X X X X
para entrada e trabalho
Trabalhadores protegidos dos riscos bioldgicos, minimizando a exposi¢ao a agentes bioldgicos e isolando potenciais areas
94 - X X X X X X
contaminadas
Seccdo | Seccéo | Secgdo | Secgdo | Seccdo | Seccdo

8. Instalacdes de apoio

95

Limpeza e manutencdo das casas de banho para assegurar boa higiene e asseio - 5S

96

Zonas de alimentacdo limpas e confortiveis para assegurar bom desempenho e bem-estar

97

Locais de descanso para recuperar da fadiga

98

Facil acesso ao equipamento de primeiros socorros cuidados de salde primarios no local de trabalho

99

Locais para reunides e formacéo dos trabalhadores

100

Areas que exigem a utilizagio de equipamento de protecio individual devidamente identificadas

101

Equipamentos de protec¢do individual que permitem a prote¢do adequada

102

Uso regular de equipamento de protecdo individual fornecendo instruces adequadas, simulacfes de utilizacdo e formacéao

103

Todos usam equipamento de prote¢do individual onde é necessario e exigido

104

Equipamentos de protecdo individual sdo aceites pelos trabalhadores e adaptados a estes e sdo mantidos limpos e em bom estado

105

Locais definidos para a arrumacéo dos equipamentos de protecdo individual - 5S

9. Organizacéo do trabalho

106

Grupos de trabalhadores envolvidos na resolugdo dos problemas do dia a dia

107

Consultar trabalhadores sobre os ajustes dos hordrios de trabalho

108

Trabalhadores envolvidos na melhoria dos seus postos de trabalho

10

o]

Trabalhadores consultados sobre as alteragdes na producédo e quando melhorias sdo necessarias para tornar os postos de trabalho
mais seguros, faceis e eficientes

110

Trabalhadores informados sobre os resultados do seu trabalho e recompensados

111

Trabalhadores formados para assumir responsabilidade e autonomia para fazer melhorias no seu trabalho

112

Trabalhadores formados para efetuar operagdes seguras e eficientes

113

Formagdo para atualizagdo dos trabalhadores que usam sistemas informaticos

114

Comunicacao facil e fluida e apoio mutuo no espacgo de trabalho

11

(8]

Consideracdo das competéncias e preferéncias dos trabalhadores na afetacdo destes aos postos, dando oportunidades para aprender
novas competéncias

116

Criar grupos de trabalho responsaveis pelo trabalho e pelos resultados

117

Melhorias nos trabalhos que sdo dificeis e desagradaveis para melhorar a produtividade no longo prazo

118

Tarefas combinadas para tornar o trabalho mais variado e mais interessante - enriguecimento do trabalho

119

WIP reduzido entre postos de trabalho

XIX[X|X| X XXX [X|X] X XXX 2.8 [X[X|X[X|X[X|X[X|X[X|X[=

XIX[X|X| X XXX [X|X] X XXX X [X|X[X|X[X|X[X|X[X|X[N

XIXX|X] X XXX [X|X] X X[X|X[0.8 X [X|X[X|X[X|X[X|X[X]|X|w

XIXX|X| X XXX X|X] X XXX XX XXX XXX X[ X|X[+&

XX XX | X XXX [X|X] XXX [X[a1.8 [ X[ X [X|X|X|X[X[X|X|X]|X|o

XIX[X|X] X [X[X|X[X|X] X |X[|X|X[2.8 |X[X|X[X|X[X|X[X|X|X|X|o
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120

Responsabilidade atribuida para limpeza diéaria - 5S

121

Pequenas e frequentes pausas entre trabalhos precisos ou com computador para melhorar a produtividade e reduzir a fadiga

122

Oportunidades para os trabalhadores praticarem exercicio fisico

123

Incentivo a participagdo dos trabalhadores (homens e mulheres) na detecgdo e implementacdo de melhorias

124

/Ajuda aos trabalhadores externos para que realizem os seus trabalhos com seguranca e eficiéncia

125

Cargas de trabalho adequadas, o trabalho de equipa facilitado e formacdo adequada aos trabalhadores mais novos

126

Equipamentos adaptados aos trabalhadores com incapacidade para que possam fazer o seu trabalho com seguranca e eficiéncia

127

Devida atencdo as mulheres grdvidas e a amamentar

128

Sao tomadas medidas para que os trabalhadores mais velhos possam desempenhar o seu trabalho com seguranca e eficiéncia

129

Posto de trabalho ajustados a cultura e as preferéncias dos trabalhadores tendo em conta uma abordagem centrada no utilizador

130

Gestores e trabalhadores envolvidos na avaliagdo de riscos como parte dos sistemas de gestdo da seguranca e saude ocupacional

131

Planos de emergéncia para assegurar operacdes de emergéncia corretas, facil acesso e rapida evacuagao

132

Partilha dos bons exemplos da propria empresa ou de outras empresas, como forma de melhorar o posto de trabalho

XXX XXX XXX XXX | X

XXX XXX XXX XXX | X

XX XXX XXX XX XXX

XX XXX XXX XX XXX

XX XXX XXX XXX | X | X

XX XXX XXX XX XXX

Il - PREOCUPACOES AMBIENTAIS

1. Sistema de gestdo ambiental

Secgdo

Secgdo

Seccdo

Seccdo

Secgdo

Seccdo

1 2 3 4 5 6

1 |Conhecimento sobre se a empresa tem uma politica de Gestdo ambiental X X X X X X
2 |Conhecimento se existe um sistema de gestdo ambiental na empresa X X X X X X
3 |Conhecimento sobre se a empresa esta certificada pela 1ISO X400X X X X X X X
4 |A gestdo de topo esta sensibilizada para a gestdo ambiental e receberam formacao sobre o0 assunto X X X X X X
5 |As chefias intermedias estéo sensibilizadas para a gestdo ambiental e receberam formag&o sobre este assunto X X X X X X
6 |Os trabalhadores estdo sensibilizados para a gestdo ambiental e receberam formacao sobre 0 assunto X X X X X X

. Seccéo | Seccdo | Secgdo | Secgdo | Scecdo | Scecdo

2. Reciclagem 19 29 39 49 59 69

7 |A empresa faz reciclagem X X X X X X
8 |Os colaboradores estéo sensibilizados para a reciclagem e tém formacao sobre isso X X X X X X
9 |Existe recuperacdo de sub-produtos X X X X X X

3. Consumos de agua, energia e outros recursos naturais Seclgao Seczgao Se%gao Seigao Se%gao Se%gao

10 [S&o aplicadas técnicas para diminuir os consumos de agua X X X X X X
11 |Séo aplicadas técnicas para diminuir os consumos de energia X X X X X X
12 |[Existe o cuidado em comprar maquinas de baixos consumos de agua e de energia X X X X X X
13 |Existe o cuidado com o0 consumo de recursos naturais X X X X X X
14 |[Existe o cuidado em desenvolver produtos amigos do ambiente X X X X X X
15 [Existe a preocupacdo em substituir determinadas fibras por fibras biodegradaveis X X X X X X
16 [Existe o cuidado de substituir determinados processos por processos que consomem menos agua e energia X X X X X X
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17 |Existe a preocupacdo de recuperagdo de agua X X X X X X

18 |Utilizacdo de aguas de um processo noutro processo X X X X X X
_— Seccéo | Seccdo | Secgdo | Secgdo | Seccdo | Seccdo

4. Poluicao 19 29 3(; 4(; 59 6(;

19 |A atividade desenvolvida pode contaminar o solo X X X X X X

20 |A atividade desenvolvida pode contaminar o ar X X X X X X

21 |A atividade desenvolvida pode contaminar a 4gua X X X X X X

22 |Os empregados estdo sensibilizados para a gestdo ambiental X X X X X X
5. Rotulagem ecolégica Seclgéo Seczgéo Sec3(;e"10 Seigéo Se%géo Se%géo

23 |Conhecimento sobre o rétulo Oko-Tex X00 X X X X X X

24 |Conhecimento sobre o rétulo Oko-Tex X000 X X X X X X

25 |Conhecimento o rétulo ecol6gico X X X X X X

26 |Conhecimento da Eco-Label X X X X X X
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Apéndice 11 — Resultados do estudo de caso B

Tabela 34. Resumo das entrevistas do estudo de caso B

Q1 -EMPRESA B

Data das entrevistas:

e  Perguntas a responder com as entrevistas:

Consciéncia da necessidade de mudanga e suas causas.
Como estas chefias pretendem participar na mudanca.
Quais os resultados esperados/Resultados obtidos.
Sugestdes de mudanca.

| - Caracterizacdo do entrevistado

Nome do entrevistado: RA
Idade do entrevistado: 28
?

Anos de trabalho na empresa:

Funcgdo na empresa:

Responsavel pelo armazém de MP

Percurso profissional

“ ... Estender e cortar malha; embalar produtos ...”

Caracterizacdo da populagédo trabalhadora

... S80 mais mulheres, bastantes mais...” “... Agora temos outro sistema que por exemplo,
dentro do...a malha dentro do...introduzo a malha no computador, a malha que entrou, os
quilos e tudo e toda a gente sabe...e antigamente ndo, tinham que perguntar ...”

“ ... Se calhar a maior parte terd o sexto ...”

I1 - Necessidade de mudanga

Necessidade de mudanga e as suas causas

Preocupac0es técnicas e/ou socio comportamentais acerca da mudanca
Caracterizacdo da mudanca

Tem conhecimento da mudanga? Como foi transmitida aos trabalhadores?

111 — Resultados esperados/obtidos com a mudanca

Alteracoes e reacOes/atitudes perante a mudanca

1V - Sugestdes para a implementacdo da mudanca:

Sugestdes para a implementacdo da mudanca/melhorias

Q2 - EMPRESA B

Data das entrevistas:

Perguntas a responder com as entrevistas:

Consciéncia da necessidade de mudanga e suas causas.
Como estas chefias pretendem participar na mudanca.
Quais os resultados esperados/Resultados obtidos.
Sugestdes de mudanca.
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| - Caracterizacdo do entrevistado

Nome do entrevistado: 2 - Sérgio Lopes

Idade do entrevistado: 4- meses

Anos de trabalho na empresa: 6 meses

Funcdo na empresa: Chefe da secéo de corte

Percurso profissional “... Afinador transporte de MP; elaboragdo de planos para o corte; responsavel geral pela
confecgdo de uma fabrica; chefe de corte noutra fabrica ...”

Caracterizagdo da populagio trabalhadora “... Temos todas as classes etarias ali, no corte. Temos pessoal muito novo e temos pessoal ja

com uma certa idade ...”

11 - Necessidade de mudanga

Necessidade de mudanca e as suas causas “... Senti .... muito. Quando eu c& cheguei, basicamente quem tava a tratar do corte era 0 Zé
Preocupac0es técnicas e/ou scio comportamentais acerca da mudanga Miguel, que também era encarregado geral. Eu...ndo acho que ele conseguisse estar o tempo
Caracterizacdo da mudanca necessario no corte devido a ter as outras fungdes ndo €? ...”

Tem conhecimento da mudanga? Como foi transmitida aos trabalhadores? “... Porque eles ... perdiam muito tempo a ver o que tinham que fazer, a planear...coisa que

eu ja lhes dou feito neste momento ...~

«... Sim, nas reunides. E sempre feita reunides ... vai surgir isto ou vai surgir aquilo...vai
haver mudangas aqui ou ali ...”

“... Das duas formas. Ou pessoalmente por uma conversa casual ou mesmo em reunides ...
sempre me deram oportunidade para isso ...”

111 — Resultados esperados/obtidos com a mudanca

“... eu dou-lhes a vontade para fazer doutra maneira. Porque...a minha opinido ¢é esta: se a
pessoa quiser fazer de maneira diferente, desde que Ihe dé mais jeito. Quando Ihe da mais
jeito é provavel que saia mais bem feito e mais rapido. Desde que me consiga os resultados
tudo muito bem ... ”

“... Eu chego a ter alturas em que tenho seis pessoas para fazer o servico mas tenho oito, ou
nove ou dez tarefas. Portanto o que é que eu faco? Conforme as prioridades, eles védo
saltando ...”

AlteracOes e reacOes/atitudes perante a mudanca

IV - Sugestdes para a implementacdo da mudanga:

Sugestdes para a implementacdo da mudanca/melhorias “.. Ndo sei se sera possivel. Consegue-se ... conseguirias mais produtividade se
conseguissemos fazer ... antecipadamente...Preparar antecipadamente as coisas mas ndo ¢
possivel. Porque os prazos sdo cada vez mais curtos e quando a matéria-prima chega ... ja ...
tem que logo comecar percebe? Se eu tivesse mais dois ou trés dias, vocé consegue. Se puser
um modelo a andar durante um dia inteiro consegue tirar muito mais rentabilidade do que se
fizer agora um bocadinho, para, mete outro modelo, depois volta outra vez ao mesmo ...”

Q3 - EMPRESA B

Data das entrevistas: | Data das entrevistas:

e  Perguntas a responder com as entrevistas:
e Consciéncia da necessidade de mudanca e suas causas.
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e  Como estas chefias pretendem participar na mudanga.
e  Quais os resultados esperados/Resultados obtidos.
e  SugestBes de mudanga.

| - Caracterizagdo do entrevistado

Nome do entrevistado: RC
Idade do entrevistado: 33 anos
Anos de trabalho na empresa: 1 ano

Funcdo na empresa:

Responsével pelas compras de malha/tecido; e pelo controlo da higiene e seguranca

Percurso profissional

Desenvolvimento de colegdes e de amostras; controlo de qualidade e gestdo da produgdo

Caracterizagdo da populagéo trabalhadora

“... Sera ... para ai 6-/7- % da populagdo feminina ... ”
“... Em termos de habilitacdes talvez ... serd entre 0 9° ano e pouca gente talvez com o 12°

2

Il - Necessidade de mudanca

Necessidade de mudanga e as suas causas

Preocupac0es técnicas e/ou socio comportamentais acerca da mudanca
Caracterizacdo da mudanca

Tem conhecimento da mudanga? Como foi transmitida aos trabalhadores?

“... Nao. Penso que ndo ... Ndo, com as pessoas que eu trabalho nao ... ”

“... Em termos de processos, ndo sei se serd tanto em termos de processos mas serd mais em
termos de como é que se pode agilizar os processos ...”

“... Mas é claro que tudo o que conseguirmos melhorar é bom ...
“... Ou seja, eles todas as semanas tém reunides entre os varios lideres de cada sector ... e
neles sdo explicados os objetivos, ou 0s requisitos para conseguir alcangar os objetivos ... ”

2

111 — Resultados esperados/obtidos com a mudanca

Alteracoes e reacOes/atitudes perante a mudanca

IV - Sugestdes para a implementacdo da mudanga:

Sugestdes para a implementacdo da mudanca/melhorias

“... Um dos aspetos que nos ja queriamos ha muito tempo resolver seria a gestdo de armazém,
ou seja, o controlo mais eficaz do armazém em termos de entradas de matéria-prima, em
termos de localiza¢do da matéria-prima ...”

Q4 - EMPRESA B

Data das entrevistas:

| Data das entrevistas:

e  Perguntas a responder com as entrevistas:

Consciéncia da necessidade de mudanga e suas causas.
Como estas chefias pretendem participar na mudanca.
Quais os resultados esperados/resultados obtidos.
Sugestdes de mudanca.

| - Caracterizacdo do entrevistado

Nome do entrevistado: RP

Idade do entrevistado: 37 anos

Anos de trabalho na empresa: 3 anos

Funcdo na empresa: Diretor de Producao
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Percurso profissional

Contar etiquetas e acessdrios, e passou pelo sector dos Estampados/Bordados, Corte e
Exposicao.

Caracterizagdo da populagdo trabalhadora

“Mais feminino ...”

“... No téxtil é muito complicado, principalmente produtivo ... no fundo a formagéo deles
ndo ¢ muito ... Também nunca tiveram muito a necessidade ... o problema ¢ esse. Eles nunca
tiveram muito a necessidade de ter formagéo ...”

Il - Necessidade de mudanca

Necessidade de mudanca e as suas causas

“... Acima de tudo, organizagdo interna que ndo existia ... Foram criados alguns postos que

Preocupac0es técnicas e/ou s6cio comportamentais acerca da mudanca ndo existiam mas que sdo importantes para fazer a transi¢éo dos varios fluxos que existem na

Caracterizagdo da mudanca

... que existem hoje que no passado ndo eram necessarios porque também ndo havia tanta

Tem conhecimento da mudanga? Como foi transmitida aos trabalhadores? dispersdo de modelos ...”

“ ... E as pessoas ndo estavam habituadas a isto nesta empresa. Hoje estamos a molda-las,
estamos a adaptd-las porque elas ndo estavam habituadas a ter alguém na dire¢do de
producéo. N&o estavam habituadas a ter alguém como chefia da embalagem, como chefia de
corte ... e hoje estdo mais distintos 0s papéis porque as necessidades obrigaram a gente a
adaptar-se assim ...”

“... E nds tentamos, por diversas coisas, até por formagdes que fizemos cé& dentro e acho que
conseguimos alguns pequenos milagres ... de fazer entender as pessoas que as coisas
mudaram ...”

111 — Resultados esperados/obtidos com a mudanca

Alteraces e reacOes/atitudes perante a mudanca

IV - Sugestdes para a implementacdo da mudanga:

Sugestdes para a implementacdo da mudanca/melhorias

“... A ideia que nos temos é tentar formar aquelas pessoas que a gente acha que sdo capazes
de se ... valorizar primeiro a elas e depois ajudar a empresa. Porque acho que o mais
importante para a empresa, para nos e para mim que estou neste posto é tentar perceber quais
sdo aquelas pessoas que se podem valorizar a elas para depois ajudarem a empresa. Porque
elas s6 vao valorizar a empresa se valorizarem a elas, com formagdo...nos estamos a tentar
iss0 ... ”

Q5 - EMPRESA B

Data das entrevistas:

e  Perguntas a responder com as entrevistas:

Consciéncia da necessidade de mudanga e suas causas.
Como estas chefias pretendem participar na mudanca.
Quais os resultados esperados/Resultados obtidos.
Sugestdes de mudanca.

| - Caracterizagéo do entrevistado

Nome do entrevistado:

CEO

Idade do entrevistado:

63 anos
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Anos de trabalho na empresa:

32 anos

Funcdo na empresa:

Administrador da empresa

Percurso profissional

?

Caracterizagdo da populagdo trabalhadora

Il - Necessidade de mudanca

Necessidade de mudanca e as suas causas

“... Portanto, os mercados foram bastante afetados com a introdugdo e a liberalizagdo dos

mercados. E entdo as empresas tiveram que se reestruturar, no sentido de poder fazer face as

novas realidades do que ¢ a téxtil hoje no mercado ... ”

“... Sendo realidades completamente diferentes nds temos que ter uma realidade também

diferente, ndo é? Temos que estar muito mais atentos, temos que andar a procura de

novidades, temos que andar a procura de novos mercados, temos que andar a procura de

muita coisa, ndo é? Com essas novas realidades também tem que se procurar nova

maquinaria, novas tecnologias para pode fazer face a exigéncia e a procura que o cliente tem

neste momento.”

“... Portanto, havendo mais modelos e menores quantidades, a estrutura da empresa teve que

se tornar muito mais flexivel... teve que haver aqui uma alteragdo bastante grande.”

“... sdo pegas com mais-valia, clientes mais exigentes, encomendas mais pequenas e

portanto, tive que se ajustar muito a organica da propria empresa a realidade do que é hoje
2"

“... Os clientes, normalmente, o que procuram hoje? Procuram trés pontos essenciais naquilo

que compram que é a qualidade, ¢ a rapidez e é o preco. S&o trés fatores muito importantes,

neste momento, para o cliente ...”

“... Mas os clientes hoje mandam-me um target e esse target, quase 9-% tem que ser

respeitado. Se ndo for respeitado, se eu ndo fizer outra pessoa qualquer manda fazer ...”

Preocupacdes técnicas e/ou socio comportamentais acerca da mudanca

Caracterizacdo da mudanca

Tem conhecimento da mudanga? Como foi transmitida aos trabalhadores?

111 — Resultados esperados/obtidos com a mudanca

AlteracOes e reacOes/atitudes perante a mudanca

“... Agora cheguei a ter algumas reclamagdes por atrasos nas encomendas, isso cheguei. Para
isso e para acabar com essas reclamacdes que o cliente apresenta, tive que também fazer mais
uma reestruturagdo na propria empresa metendo ai um diretor de producdo. E com a entrada
desse diretor de produgdo que entrou sensivelmente ha 3 anos, fez agora ... penso que em
Janeiro, 3 anos que ele entrou, acabei basicamente com essas reclamagfes dos clientes ... foi
fundamental ... também para que as coisas fossem mais encaminhadas, mais organizadas,
tinha que ser ...”

“ ... Tivemos que meter mais comerciais daqueles que tinhamos. Cheguei aqui com duas
comerciais a fazer 3-- mil pecas/més e hoje para fazer x5- mil terei 6 ou 7 comerciais...penso
que sd0 6 ou 7 se ndo estou em erro. (...) tive que se ajustar muito a organica da propria
empresa a realidade do que é hoje ...”

1V - Sugestdes para a implementacdo da mudanca:
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Sugestdes para a implementagdo da mudanga/melhorias

“... Fazia-me falta um espaco maior. Precisava de ampliar um bocado isto. N&o tenho forma
de o ampliar ...”
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Tabela 35. Resultados do Questionario

1 — Satisfagdo dos colaboradores com a empresa

Muito Insatisfeito |Insatisfeito | Insatisfagdo global |Indiferente | Satisfeito | Muito Satisfeito | Satisfagdo global
+ SCE1 0,0% 0,0% 0,0% 10,1% 44,8% 37,9% 82,8%
Desempenho global da empresa SCE2 0,0% 0,0% 0,0% 17,2% 58,6% 24,x% 82,8%
Papel da empresa na sociedade SCE3 0,0% 0,0% 0,0% 27,6% 55,2% x7,2% 72,4%
Relacionamento da empresa com os cidadaos e a sociedade SCE4 0,0% 0,0% 0,0% 27,6% 48,3% 24,x% 72,4%
Forma como a empresa gere os conflitos de interesse SCES 0,0% 3,5% 3,5% 24,x% 4x,4% 31,0% 72,4%
Nivel de envolvimento dos colaboradores na empresa e na respetiva missao SCE6 0,0% 3,5% 3,5% 27,6% 44,8% 24,x% 69,-%
Envolvimento dos colaboradores nos processos de tomada de decisdo SCE7 3,5% 3,5% 6,9% 3X,-% 48,3% 13,8% 62,x%
Envolvimento dos colaboradores em atividades de melhoria SCE8 3,5% 0,0% 3,5% 34,5% 44,4% 17,2% 61,6%
Mecanismos de consulta e didlogo entre colaboradores e chefias SCE9 0,0% 3,5% 3,5% 24,1% 44,4% 27,6% 72,0%

2 — Satisfagdo com a Gestdo e Sistemas de Gestdo

Muito Insatisfeito |Insatisfeito | Insatisfagdo global |Indiferente | Satisfeito | Muito Satisfeito | Satisfagdo global
Capacidade de lideranca para conduzir a empresa: Gestdo de topo SGSG1 0,0% 0,0% 0,0% 10,3% 51,7% 37,9% 89,7%
Chefias intermédias SGSG2 3,5% 3,5% 6,9% 17,2% 58,6% 17,2% 75,9%
Capacidade da gestdo para comunicar: Gestdo de topo SGSG3 0,0% 0,0% 0,0% 13,8% 55,2% 31,-% 86,2%
Chefias intermédias SGSG4 3,5% 3,5% 6,9% 13,8% 55,2% 24,1% 79,3%
Forma como o sistema de avaliagcdo do desempenho em vigor foi implementado SGSG5 3,5% 0,0% 3,5% 31,-% 48,3% 17,2% 65,5%
Forma como os objetivos individuais e partilhados s3o fixados SGSG6 3,5% 3,5% 6,9% 20,7% 62,x% 10,3% 72,4%
Forma como a organizagao recompensa os esfor¢os individuais SGSG7 3,5% 3,5% 6,9% 20,7% 58,6% 13,8% 72,4%
Forma como a organizagao recompensa os esforgos de grupo SGSG8 3,5% 0,0% 3,5% 24,1% 58,6% 13,8% 72,4%
Postura da organizagdo face a mudanga e a modernizagdo SGSG9 0,0% 0,0% 0,0% 24,6% 55,2% 17,2% 72,4%

3 — Satisfagdo com as condigGes de trabalho

Muito Insatisfeito |Insatisfeito | Insatisfagdo global |Indiferente | Satisfeito | Muito Satisfeito | Satisfagdo global
IAmbiente de trabalho SCT1 3,5% 6,9% 10,4% 20,7% 58,6% 10,3% 69,0%
Modo como a empresa lida com os conflitos, queixas ou problemas pessoais SCT2 0,0% 10,3% 10,3% 31,0% 44,8% 13,8% 58,6%
Horario de trabalho SCT3 3,5% 0,0% 3,5% 17,2% 55,2% 24,x% 79,3%
Possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais SCT4 6,9% 6,9% 13,8% 17,2% 51,7% 17,2% 69,0%
Possibilidade de conciliar o trabalho com assuntos relacionados com a saude SCTS 3,5% 3,5% 6,9% 20,7% 51,7% 2-,7% 72,4%
Igualdade de oportunidades para o desenvolvimento de novas competéncias profissionais SCT6 6,9% 0,0% 6,9% 24,x% 51,7% 17,2% 69,0%
Igualdade de oportunidades nos processos de promogdo SCT7 6,9% 0,0% 6,9% 34,5% 41,4% 17,2% 58,6%
Igualdade de tratamento na empresa SCT8 0,0% 6,9% 6,9% 27,6% 48,3% 17,2% 65,5%
Organizagdo do posto de trabalho SCT9 3,5% 6,9% 10,4% 24,x% 55,2% 10,3% 65,5%
Adaptacdo do posto de trabalho SCT10 0,0% 3,5% 3,5% 17,2% 65,5% 13,8% 79,3%

4 — Satisfagdo com o desenvolvimento da carreira

208




Muito Insatisfeito | Insatisfeito | Insatisfagdo global |Indiferente | Satisfeito | Muito Satisfeito | Satisfagdo global
Politica de GRH existente na empresa para desenvolver novas competéncias SCE1 3,5% 0,0% 3,5% 37,9% 41,4% 7,2% 58,6%
Oportunidades criadas pela empresa SCE2 3,5% 3,5% 6,9% 34,5% 37,9% 2-,7% 58,6%
AcGes de formagdo que realizou até ao momento SCE3 3,5% 0,0% 3,5% 31,0% 48,3% 17,2% 65,5%
Mecanismos de opinido e didlogo existentes na empresa SCE4 0,0% 0,0% 0,0% 27,6% 62,x% 10,3% 72,4%
Nivel de conhecimento sobre os objetivos da empresa SCES 3,5% 0,0% 3,5% 27,6% 58,6% 10,3% 69,0%

5 — Satisfagdo com as condigcGes de higiene, seguranga, equipamento e servicos

Muito Insatisfeito |Insatisfeito | Insatisfagdo global |Indiferente | Satisfeito | Muito Satisfeito | Satisfagdo global
Equipamentos informaticos disponiveis SCHS1 0,0% 0,0% 0,0% 62,x% 24,1% 13,8% 37,9%
Software disponivel SCHS2 0,0% 0,0% 0,0% 58,6% 27,6% 13,8% 41,4%
Equipamentos de comunicagdo disponiveis SCHS3 0,0% 0,0% 0,0% 37,9% 44,8% 17,2% 62,x%
CondigGes de higiene SCHS4 0,0% 0,0% 0,0% 10,3% 62,1% 27,6% 89,7%
Condigdes de seguranga SCHS5 0,0% 3,5% 3,5% 10,3% 62,1% 24,x% 86,2%
Servigos de refeitdrio SCHS6 0,0% 10,5% 10,5% 27,6% 48,3% 13,8% 62,x%
Servigos sociais SCHS7 3,5% 0,0% 3,5% 37,9% 41,4% 17,2% 58,6%

— Niveis de motivagcdo

Muito Insatisfeito |Insatisfeito | Insatisfacdo global |Indiferente | Satisfeito | Muito Satisfeito | Satisfagdo global
IApreender novos métodos de trabalho NM1 0,0% 3,5% 3,5% 13,8% 65,5% 17,2% 82,8%
Desenvolver trabalho em equipa NM2 0,0% 3,5% 3,5% 10,3% 72,4% 13,8% 86,2%
Participar em agbes de formagédo NM3 0,0% 0,0% 0,0% 31,0% 55,2% 13,8% 69,-%
Participar em projetos de mudancga na empresa NM4 0,0% 0,0% 0,0% 41,4% 48,3% 10,3% 58,6%
Sugerir melhorias NM5 0,0% 0,0% 0,0% 31,0% 51,7% 17,2% 69,0%

N2 total de colaboradores — 29

N2 de questionarios preenchidos — 29

N2 de questionarios anulados — 0

N2 de questiondrios analisados — 29

Percentagem de resposta — 1%
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Tabela 36. Checklist do estudo de caso B

| - CONDICOES ERGONOMICAS E DE HIGIENE E SEGURANCA NO LOCAL DE TRABALHO

1. Armazenamento do material e manuseamento

Secgdo 1

Secgdo 2

Seccdo 3

[Zonas de circulagdo bem demarcadas e definidas

Alas e corredores amplos o suficiente para permitir transporte em dois sentidos

X

Superficies antiderrapantes para transporte e sem obstaculos

Existéncia de rampas pouco inclinadas, substituindo escadas ou desniveis no posto de trabalho

X

Layout da rea de trabalho, indicado para minimizar a movimentacdo de materiais

Uso de carrinhos etc., para movimentar materiais

Plataformas para armazenamento moveis para evitar cargas e descargas desnecessarios

X|X

Plataformas ou prateleiras perto do local de trabalho para minimizar o transporte manual de material

Olo|N|o|O|_|lWIN|F

Dispositivos mecanicos para levantar, descer e mover materiais pesados

=
I

Uso de guinchos e meios de transporte mecanicos para reduzir o0 manuseamento de materiais

=
=

Divisdo de cargas pesadas, em cargas mais leves para transportar

[N
N

Embalagens e contentores com pegas ou zonas para agarrar para transportar

XX XX

[y
w

Movimentagdo de materiais horizontalmente e & mesma altura da zona de trabalho

=
SN

Eliminacdo de tarefas que exijam flexo ou rota¢do durante 0 manuseamento de materiais

z
I R P Pl Bl B B B Bl B L SN B BN B

=
a1

Colocagdo dos objetos junto ao corpo quando manuseados manualmente

[N
(o}

IAlternancia de levantamentos pesados com tarefas fisicamente mais leves para evitar agressdes e melhorar a eficiéncia

[y
~

Colocacdo adequada de contentores para colocar desperdicios

2. Ferramentas manuais

Sec

Sec

18

Selecdo de ferramentas projetadas para os requisitos das tarefas

X I [>< | < | %

19

Ferramentas elétricas seguras e uso de prote¢des de seguranga

X

X

X
Secgao 2

X

X

20

Ferramentas suspensas para operagdes repetidas e efetuadas no mesmo sitio

X

21

Grampos e outros dispositivos para prender materiais ou artigos enquanto a tarefa é efetuada

XX XX | X [ XX
o
-

22

IApoios para as mdos quando se trabalha com ferramentas precisas

23

Formas adequadas que minimizam o peso das ferramentas

24

Ferramentas manuais com pega de espessura, comprimento, forma e tamanho que proporciona um bom manuseamento

25

Ferramentas com zonas aderentes e com guardas ou botdo de paragem

26

Ferramentas devidamente isoladas para evitar queimaduras e choques elétricos

XXX

27

Diminuicdo de vibracdes e ruido das ferramentas manuais

28

Existe um sitio proprio para cada ferramenta - 5S

29

Inspecdo e manutencdo regular das ferramentas manuais

30

Formagdo dos colaboradores antes da utilizagdo de ferramentas elétricas

XXX
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31 |Espago de trabalho suficiente para uma postura e base estavel durante a utilizacdo de uma ferramenta elétrica N.A. X X
3. Seguranca das maquinas Seccéo 1[Seccéo 2|Seccdo 3
32 [Projeto de mecanismo de controlo para prevenir opera¢des ndo intencionais - Poka-Yoke N.A. X -
33 |Controlos de emergéncia facilmente visiveis e acessiveis a partir da posi¢do natural do operador N.A. X -
34 |Controlos faceis de distinguir uns dos outros N.A. X X
35 |Controlos facilmente identificaveis e ao alcance do trabalhador N.A. X X
36 |Controlos localizados de acordo com a sequéncia de operagéo N.A. X X
37 |Controlos que seguem uma légica natural N.A. X X
38 [Numero de pedais limitado e faceis de utilizar N.A. X X
39 [Displays e sinais faceis de ler e distinguir uns dos outros - Gestao visual N.A. X X
4- |Cores nos displays que permitem aos trabalhadores perceber o que devem fazer - Gestéo visual N.A. X X
41 [Sinalética / Simbolos facilmente entendidos pelos trabalhadores - Gestao visual N.A. - -
42 [Etiquetas e sinais faceis de ver, de ler e de entender N.A. - -
43 |Sinais de aviso de fécil e correto entendimento pelos trabalhadores N.A - -
44 igs e gabaritos que tornem as opera¢des da maquina estaveis, seguras e eficientes N.A X N.A
45 |Compra de maquinas que respeitem os critérios de seguranca N.A X X
46 [Dispositivos de alimentagdo e ejecdo que permitem que as maos do trabalhador fique fora do alcance das partes perigosas da maquina N.A. X -
47 |Uso correto das protecdes e barreiras para prevenir o contato com as partes da maquina que estdo em movimento N.A. X -
48 Uso _de barreiras em determinados pontos da maquina impossibilitando o operador de alcangar esses pontos, tornando mais segura quando esta em NA ) )
movimento
49 [Procedimentos de seguranca estabelecidos para a condugdo do empilhadores e formagao adequada aos operadores X N.A N.A
50 |[MAaquinas inspecionadas, limpas, incluindo cablagens elétricas X X X
4. Projeto do posto de trabalho Secgdo 1|Secgdo 2|Seccdo 3
51 |Altura da zona de trabalho ajustada a cada trabalhador e a altura do cotovelo ou ligeiramente abaixo - - -
52 |Posto de trabalho que satisfaz as necessidades dos trabalhadores mais baixos X X X
53 [Posto de trabalho que satisfaz as necessidades dos trabalhadores mais altos X X X
54 |Colocagdo dos materiais, ferramentas e controlos mais usados facilmente alcancaveis - 5S X X X
55 |Superficie de trabalho estavel e polivalente em cada posto de trabalho X X X
56 |Os trabalhadores adquirem uma postura de trabalho natural, distribuindo o seu peso pelos dois pés e realizam o trabalho junto e em frente ao corpo X X X
57 |Posicdo de trabalho de pé alternado com posicao de trabalho sentado sempre que possivel - - -
58 |Em determinados trabalhos de pé existem cadeiras ou bancos por perto para sentar ocasionalmente - - -
59 [Trabalhos sentados com cadeiras ajustaveis e com encosto para os trabalhadores - X -
60 |Postos de trabalho com computador ajustados, com o rato e o teclado facilmente alcangaveis - - -
61 |Séo feitos exames visuais e disponibilizados 6culos apropriados para trabalhadores que usam display regularmente X X X
62 |Bases solidas e estaveis e guardas para trabalhos em postos de trabalho elevados X - -
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63 |Cabines dos veiculos de condug&o seguras e com assentos confortaveis

5. lluminacéo Seccéo 1[Seccéo 2|Seccdo 3
64 |Luz do dia e vista para o exterior - - -
65 |Cores claras nas paredes e tetos quando é necessario mais luz X X X
66 |Corredores, escadarias e locais onde as pessoas circulam ou trabalham bem iluminados X X X
67 |lluminacgdo na area de trabalho para minimizar alterages de intensidade de luz X X X
68 |lluminagdo suficiente para os trabalhadores trabalharem eficiente e confortavelmente X X X
69 |Luzes localizadas para trabalhos de precisdo ou de inspecao - - -
70 |Relocalizacédo de fontes de luz ou protetores para fornecer luz direta ou indireta - - -
71 [Tarefa visuais que requerem atencdo efetuadas em local apropriado para evitar distracfes X X X
72 [Janelas limpas e manutencéo das fontes de luz X X X
6. Instalagdes Secgdo 1|Secgdo 2|Seccdo 3
73 [Trabalhadores protegidos do excesso de calor X X X
74 [Trabalhadores protegidos de ambientes frios X X X
75 |Fontes de calor ou de frio isoladas X X X
76 |Sistemas localizados de exaustéo que permitem eficiéncia e trabalho seguro X X X
77 |Ventilagdo natural quando necessario, para melhorar o ambiente interior X X X
78 |Sistemas de ar condicionado para promover um ambiente interior que conduza a saide e ao conforto das pessoas X X -
79 |Boa manutencdo dos sistemas de ventilacdo para assegurar a qualidade do ar no local de trabalho X X X
80 |Area de trabalho dos escritérios organizada para melhorar o conforto e eficiéncia das pessoas - 5S - - -
81 |[Extintores suficientes e de facil acesso e trabalhadores formados para os utilizar X X X
82 [Reciclagem de desperdicios para melhorar 0 uso de recursos e o ambiente X X X
83 |Caminhos de evacuagdo marcados e sem obstaculos X X X
84 [Plantas de emergéncia para assegurar a seguranca e garantir uma evacuacao segura X X X
7. Agentes e substancias perigosas Seccéo 1{Seccdo 2|Seccdo 3
85 [Maquinas ou partes de maquinas isoladas por causa do ruido - - -
86 |Manutencdo regular das ferramentas e maquinas para reduzir o ruido - - -
87 |Ruido ndo interfere com a comunicacéo verbal e sinais sonoros - - -
88 [Reducdo de vibragdes que afetam os trabalhadores para melhorar a seguranca, salde e eficiéncia no trabalho N.A. X X
89 [Equipamentos elétricos de mao isolados para evitar choques elétricos e queimaduras X X X
9- |Cablagens e ligagBes aos equipamentos e luzes seguras X X X
91 |Contentores de produtos quimicos perigosos devidamente etiquetados e armazenados € com avisos de manuseamento seguro N.A. N.A. X
92 [Trabalhadores protegidos de riscos quimicos, melhorando a sua seguranca e eficiéncia N.A. N.A. X
93 [Identificacdo de espagos confinados requerendo autorizagdo de entrada e medidas adequadas de controlo para tornar o espago seguro para entrada e trabalho] N.A. N.A. N.A.
94 [Trabalhadores protegidos dos riscos biolégicos, minimizando a exposi¢ao a agentes bioldgicos e isolando potenciais areas contaminadas N.A. N.A. N.A.
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8. Instalagdes de apoio

Secgédo 1

Secgéo 2

Seccdo 3

95

Limpeza e manutencdo das casas de banho para assegurar boa higiene e asseio - 5S

96

Zonas de alimentagdo limpas e confortaveis para assegurar bom desempenho e bem-estar

97

Locais de descanso para recuperar da fadiga

98

Facil acesso ao equipamento de primeiros socorros cuidados de salde primarios no local de trabalho

99

Locais para reunides e formacao dos trabalhadores

100

Areas que exigem a utilizagdo de equipamento de protecdo individual devidamente identificadas

101

Equipamentos de protecdo individual que permitem a prote¢do adequada

102

Uso regular de equipamento de protecéo individual fornecendo instrucdes adequadas, simulacdes de utilizagdo e formacdo

103

[Todos usam equipamento de prote¢do individual onde € necessario e exigido

104

Equipamentos de protecdo individual sdo aceites pelos trabalhadores e adaptados a estes e sdo mantidos limpos e em bom estado

105

Locais definidos para a arrumacao dos equipamentos de protecdo individual - 5S

9. Organizagao do trabalho

Secgdo 1

Secgdo 2

Secgdo 3

106

Grupos de trabalhadores envolvidos na resolucéo dos problemas do dia a dia

107

Consultar trabalhadores sobre 0s ajustes dos horarios de trabalho

108

Trabalhadores envolvidos na melhoria dos seus postos de trabalho

109

Trabalhadores consultados sobre as alteragdes na producdo e quando melhorias sdo necessarias para tornar os postos de trabalho mais seguros, faceis e
eficientes

110

[Trabalhadores informados sobre os resultados do seu trabalho e recompensados

111

Trabalhadores formados para assumir responsabilidade e autonomia para fazer melhorias no seu trabalho

112

Trabalhadores formados para efetuar operagdes seguras e eficientes

113

Formagdo para atualizagdo dos trabalhadores que usam sistemas informaticos

114

Comunicacao fécil e fluida e apoio mutuo no espacgo de trabalho

XIXIX|XX] X XXX

XIXIX|XX] X XXX

115

Consideracdo das competéncias e preferéncias dos trabalhadores na afetagdo destes aos postos, dando oportunidades para aprender novas competéncias

116

Criar grupos de trabalho responsaveis pelo trabalho e pelos resultados

117

Melhorias nos trabalhos que sdo dificeis e desagradaveis para melhorar a produtividade no longo prazo

XX

XX XXX PX XX X [ XXX

118

Tarefas combinadas para tornar o trabalho mais variado e mais interessante - enriquecimento do trabalho

XXX

119

WIP reduzido entre postos de trabalho

12

Responsabilidade atribuida para limpeza didria - 5S

121

Pequenas e frequentes pausas entre trabalhos precisos ou com computador para melhorar a produtividade e reduzir a fadiga

XX

122

Oportunidades para os trabalhadores praticarem exercicio fisico

123

Incentivo a participacdo dos trabalhadores (homens e mulheres) na dete¢do e implementacdo de melhorias

124

|Ajuda aos trabalhadores externos para que realizem os seus trabalhos com seguranca e eficiéncia

125

Cargas de trabalho adequadas, o trabalho de equipa facilitado e formacdo adequada aos trabalhadores mais novos

126

Equipamentos adaptados aos trabalhadores com incapacidade para que possam fazer o seu trabalho com seguranga e eficiéncia

XX XX
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127|Devida atencéo as mulheres gravidas e a amamentar N.A. X X
128|Sao tomadas medidas para que os trabalhadores mais velhos possam desempenhar o seu trabalho com seguranga e eficiéncia N.A. N.A. X
129|Posto de trabalho ajustados a cultura e as preferéncias dos trabalhadores tendo em conta uma abordagem centrada no utilizador - - X
13- [Gestores e trabalhadores envolvidos na avaliagdo de riscos como parte dos sistemas de gestéo da seguranca e satde ocupacional X X X
131|Planos de emergéncia para assegurar operacoes de emergéncia corretas, facil acesso e rapida evacuagdo X X X
132|Partilha dos bons exemplos da prdpria empresa ou de outras empresas, como forma de melhorar o posto de trabalho X X X
Il - PREOCUPACOES AMBIENTAIS
1. Sistema de gestdo ambiental Secgdo 1|Secgdo 2|Secgdo 3
1 |Conhecimento sobre se a empresa tem uma politica de Gestdo ambiental X X X
2 [Conhecimento se existe um sistema de gestdo ambiental na empresa - - -
3 [Conhecimento sobre se a empresa esta certificada pela 1SO x4--x - - -
4 ]A gestdo de topo esta sensibilizada para a gestdo ambiental e receberam formagdo sobre 0 assunto - - -
5 |As chefias intermedias estdo sensibilizadas para a gestdo ambiental e receberam formagao sobre este assunto - - -
6 |Os trabalhadores estdo sensibilizados para a gestdo ambiental e receberam formacgao sobre o assunto - - -
2. Reciclagem Secgdo 1|Seccgdo 2|Seccdo 3
7 |A empresa faz reciclagem X X X
8 |Os colaboradores estdo sensibilizados para a reciclagem e tém formacédo sobre isso - - -
9 [Existe recuperagdo de sub-produtos - - -
3. e 4. Consumos de agua, energia e outros recursos naturais Seccédo 1|Seccéo 2|Secgdo 3
10 |Séo aplicadas técnicas para diminuir 0s consumos de agua - - -
11 [S&o aplicadas técnicas para diminuir os consumos de energia X X X
12 [Existe o cuidado em comprar maquinas de baixos consumos de agua e de energia X X X
13 [Existe o cuidado com 0 consumo de recursos naturais X X X
14 |[Existe o cuidado em desenvolver produtos amigos do ambiente X X X
15 [Existe a preocupagdo em substituir determinadas fibras por fibras biodegradaveis X X X
16 [Existe o cuidado de substituir determinados processos por processos gue consomem menos agua e energia - - -
17 [Existe a preocupagao de recuperacdo de agua - - -
18 [Utilizagdo de aguas de um processo noutro processo - - -
5. Poluicéo Seccéo 1{Seccdo 2|Seccdo 3
19 |A atividade desenvolvida pode contaminar o solo - - -
20 |A atividade desenvolvida pode contaminar o ar - - X
21 |A atividade desenvolvida pode contaminar a agua - - -
22 |0s empregados estdo sensibilizados para a gestdo ambiental - - -
6. Rotulagem ecoldgica Seccéo 1{Seccdo 2|Seccdo 3

23 |C0nhecimento sobre o rétulo Oko-Tex Xx--

214




24

Conhecimento sobre o rotulo Oko-Tex X---

25

Conhecimento o rétulo ecoldgico

26

Conhecimento da Eco-Label

215




Apéndice 12 — Resultados do estudo de caso C

Tabela 37. Resumo das entrevistas do estudo de caso C

Q1 - EMPRESA C

Data das entrevistas: |

e Perguntas a responder com as entrevistas:

e Consciéncia da necessidade de mudanca e suas causas.

e  Como estas chefias pretendem participar na mudanca.

e  Quais os resultados esperados/resultados obtidos.

e  Sugestdes de mudanga.

| - Caracterizagdo do entrevistado

Idade do entrevistado: 26
Anos de trabalho na empresa: Estagiéaria (1 ano) / Contratada (Menos de um ano)
Funcdo na empresa: Responsavel pela Expedicao

“... entrei para um estagio profissional na Tapa-Costura em Outubro de 2015 para a zona de
expedicgdo ...” (0:27)

“... fui acumulando outras fun¢des além da expedicdo, de acompanhamento da producédo e
agora acompanhamento das amostras ... fiquei efetiva ... agora estou como assistente
comercial ... ajudo na produgdo, também no acompanhamento de amostras ...” (0:39)

“... desenvolvimento também da certificagdo STeP ... acompanhamento do HST ...”

Percurso profissional

Caracterizagdo da populacéo trabalhadora

Il - Necessidade de mudanca

“... Eu acho que elas reagiram bem ... perceberam aquilo que foi feito algumas acham que
realmente é importante e trazem melhorias para a empresa, outras eu noto que acham que
muitas vezes que é gastar dinheiro ... porque o processo de certificacdo envolve gasto de

Necessidade de mudanca e as suas causas dinheiro imediato ...” (1:33)

Preocupac0es técnicas e/ou socio comportamentais acerca da mudanca “... O desenvolvimento de produtos novos, acaba por ndo passar tanto na confecgéo ... ¢ feita
Caracterizacdo da mudanca anterior e foi feita algumas foi feita com o antigo designer o Rui, outras agora com estdo a ser
Tem conhecimento da mudanga? Como foi transmitida aos trabalhadores? feita a Gisela ... semana passada tivemos uma reunido para o HighTextile e estavamos com

poucas ideias, entdo eu fiz uns papeizinhos ... Que produto gostaria de ver desenvolvido na
Tapa Costura e distribui e pedi Ihes ajuda ... para elas falarem em casa, com os filhos, com o
marido, produtos que gostavam diferentes ...”

111 — Resultados esperados/obtidos com a mudanca

Alteracoes e reacOes/atitudes perante a mudanca |

IV - Sugestdes para a implementa¢do da mudanca:

Sugestdes para a implementacdo da mudanca/melhorias |
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Q2 - EMPRESA C

Data das entrevistas:

e  Perguntas a responder com as entrevistas:

Consciéncia da necessidade de mudanga e suas causas.
Como estas chefias pretendem participar na mudanca.
Quais os resultados esperados/Resultados obtidos.
Sugest6es de mudanga.

| - Caracterizagdo do entrevistado

Idade do entrevistado:

46

Anos de trabalho na empresa:

12,13,147?

Funcdo na empresa:

Responsavel pelo corte

Percurso profissional

“... Comecei ao trabalhar aos 15 anos ... Aqui sou ... responsavel pelo corte ... ja trabalhei na
Mako, trabalhei na Kebir ... e depois ha alguns anos ja trabalho aqui ... ndo sei a quantos ... ja
trabalhei na Mako, trabalhei na Kebir ... e depois ha alguns anos ja trabalho aqui ... ndo sei a
quantos ...”

“Sempre na parte do corte ..”.

Caracterizagdo da populacéo trabalhadora

Il - Necessidade de mudanca

Necessidade de mudanca e as suas causas

Preocupac0es técnicas e/ou socio comportamentais acerca da mudanca
Caracterizacdo da mudanca

Tem conhecimento da mudanga? Como foi transmitida aos trabalhadores?

“... Eu reajo bem! Eu quero é por exemplo que haja mudancas cada vez para melhor ... e
Ccoisas novas a entrar ...”

“... A gente pode ter uma ideia ...”

“... mas é uma ideia que a gente tém ...”

111 — Resultados esperados/obtidos com a mudanca

AlteracOes e reacOes/atitudes perante a mudanca

1V - Sugestdes para a sim,

lementacdo da mudanca:

Sugestdes para a implementacdo da mudanca/melhorias

Q3 - EMPRESA C

Data das entrevistas:

Perguntas a responder com as entrevistas:

Consciéncia da necessidade de mudanga e suas causas.
Como estas chefias pretendem participar na mudanca.
Quais os resultados esperados/resultados obtidos.
Sugestdes de mudanca.

| - Caracterizacdo do entrevistado
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Idade do entrevistado:

45

Anos de trabalho na empresa:

22

Funcéo na empresa:

Responsavel pela Embalagem

Percurso profissional

“... Fui aqui ... e noutras empresas ... costureira e embaladeira ... depois aqui de confec¢do
passei para embaladeira ... porque eu também nao gosto de confecgdo ... eu gosto de
embalagem ...”

Caracterizacdo da populagédo trabalhadora

11 - Necessidade de mudanga

Necessidade de mudanga e as suas causas

Preocupac0es técnicas e/ou s6cio comportamentais acerca da mudanca
Caracterizagdo da mudanca

Tem conhecimento da mudanga? Como foi transmitida aos trabalhadores?

“... Umas reagem bem outras mais ou menos ... porque temos ... de arrumar, limpar e fazer
outras c0isas ... umas tém gosto e outras ndo tém ...”

“... Propfem ... mesmo quando vem uma peca da amostra ... ddo sugestdes, tipo o que é mais
facil, o que é mais dificil ...”

111 — Resultados esperados/obtidos com a mudanca

Alteraces e reages/atitudes perante a mudancga

IV - Sugestdes para a implementagdo da mudanga:

Sugestdes para a implementacdo da mudanca/melhorias

Q4 - EMPRESA B

Data das entrevistas:

Perguntas a responder com as entrevistas:

Consciéncia da necessidade de mudancga e suas causas.
Como estas chefias pretendem participar na mudanca.
Quais os resultados esperados/Resultados obtidos.
Sugestdes de mudanca.

| - Caracterizacdo do entrevistado

Idade do entrevistado:

35

Anos de trabalho na empresa:

16

Funcdo na empresa:

Responsavel pela Confecgdo

Percurso profissional

“... ja trabalhei em duas empresas ... além desta uma foi de carrinhos, ndo tém nada a ver com
confeccdo ... na Jotex ... Mondiniz ...”
“... A minha funcdo dantes era menina de linha, era polivalente ...”

Caracterizacdo da populagédo trabalhadora

Il - Necessidade de mudanca

Necessidade de mudanca e as suas causas

Preocupac0es técnicas e/ou socio comportamentais acerca da mudanca
Caracterizacdo da mudanca

Tem conhecimento da mudanga? Como foi transmitida aos trabalhadores?

“... Umas reagem bem outras mais ou menos ... porque temos ... de arrumar, limpar e fazer
outras coisas ... umas tém gosto e outras ndo t€m ...”

“... Prop6em ... mesmo quando vem uma peca da amostra ... ddo sugestdes, tipo o que é mais
facil, o que é mais dificil ...”

111 — Resultados esperados/obtidos com a mudanca
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Alteracles e reacBes/atitudes perante a mudanga

IV - Sugestdes para a implementacdo da mudanga:

Sugestdes para a implementagdo da mudanca/melhorias

Q5 - EMPRESA B

Data das entrevistas:

e  Perguntas a responder com as entrevistas:

Consciéncia da necessidade de mudanca e suas causas.
Como estas chefias pretendem participar na mudanca.
Quais os resultados esperados/Resultados obtidos.
Sugestdes de mudanca.

| - Caracterizagdo do entrevistado

Idade do entrevistado:

Anos de trabalho na empresa:

Desde 1999 (18 anos); Com poderes executivos desde 2000/2001 (16 anos)

Fungio na empresa:

Diretor geral

Percurso profissional

“... trabalho aqui na empresa ... a sério a sério a partir de 99 ... até ... entre 95 e 99 j4 cé estava
... mais ... a meio tempo digamos assim ... porque estava a estudar a fazer o curso e tal ... mas
a partir de 99 mais a sério ...”

mas ... mais a partir de 2000, 2001 portanto tinhamos comegamos ...”

Caracterizacdo da populagéo trabalhadora

Il - Necessidade de mudanca

Necessidade de mudanga e as suas causas

Preocupacg0es técnicas e/ou scio comportamentais acerca da mudanga
Caracterizacdo da mudanca

Tem conhecimento da mudanga? Como foi transmitida aos trabalhadores?

“... NOS ... nas empresas .... temos que estar pronto para mudanca ... e tentar ... viver com essa
mudanga ...”

“... Ha pessoas que estdo abertas ... que as coisas funcionem ... e mudam e n&o h4 problema
... € ha outras pessoas que sdo um bocado resistentes ... mas eu acho que resistentes porque a
resisténcia delas advém do medo de ndo conseguirem fazer ... Ha outro tipo de pessoas que
de facto reage com alguma ... normalidade ...” (6:36)

“... @S Pessoas novas querem que a empresa cresca, que a empresa evoluia, as que estdo aqui
a muito tempo querem que a empresa nao feche ... ndo Ihes interessa, se evolui, se ndo evolui
“....em termos de sugestdes sdo muito poucas sugestdes que temos ... podiamos ter mais e as
pessoas acho ... que falamos ... conversamos varias vezes e podiamos ... uma dindmica maior
em termos de ... uma abertura maior ... eu acho que é dada a abertura da parte da geréncia da
empresa para que elas falem e estejam a vontade ... no entanto ha pessoas que ndo sentem
assim ...”

111 — Resultados esperados/obtidos com a mudanca

Alteracoes e reacOes/atitudes perante a mudanca

IV - Sugestdes para a implementacdo da mudanga:
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Sugestdes para a implementacdo da mudanca/melhorias
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Tabela 38. Questionario

1 — Satisfagdo dos colaboradores com a empresa

Ins';/LliJsI:zito Insatisfeito Inszlt:)sngao Indiferente |Satisfeito Sa'\t/:gflgi)to Saéllifsgla °
Imagem da empresa SCE1 7,1% 14,3% 21,4% 0,0% 42,9% 28,6% 71,5%
Desempenho global da empresa SCE2 7,1% 7,1% 14,2% 42,9% 14,3% 7,1% 21,4%
Papel da empresa na sociedade SCE3 7,1% 7,1% 14,2% 14,3% 42,9% 14,3% 57,2%
Relacionamento da empresa com os cidadaos e a sociedade SCE4 7,1% 0,0% 7,1% 28,6% 35,7% 21,4% 57,1%
Forma como a empresa gere os conflitos de interesse SCES 14,3% 0,0% 14,3% 21,4% 42,9% 14,3% 57,2%
Nivel de envolvimento dos colaboradores na empresa e na respetiva missao SCE6 14,3% 21,4% 35,7% 21,4% 28,6% 7,1% 35,7%
Envolvimento dos colaboradores nos processos de tomada de decisdo SCE7 14,3% 7,1% 21,4% 57,1% 7,1% 0,0% 7,1%
Envolvimento dos colaboradores em atividades de melhoria SCE8 7,1% 28,6% 35,7% 21,4% 28,6% 0,0% 28,6%
Mecanismos de consulta e didlogo entre colaboradores e chefias SCE9 14,3% 28,6% 42,9% 21,4% 28,6% 0,0% 28,6%

2 — Satisfagdo com a Gestdo e Sistemas de Gestdo

Insl\a/!ctijsl;zito Insatisfeito Ins;tcl)sgzlgao Indiferente |Satisfeito Sa,\t/:lsjftci)to Sa;:zfs;;la °
Capacidade de liderancga para conduzir a empresa: Gestdo de topo SGSG1| 14,3% 7,1% 21,4% 21,4% 21,4% 28,6% 42,8%
Chefias intermédias SGSG2| 7,1% 21,4% 28,5% 21,4% 35,7% 14,3% 57,1%
Capacidade da gestdao para comunicar: Gestdo de topo SGSG3| 14,3% 7,1% 21,4% 28,0% 21,4% 28,6% 49,4%
Chefias intermédias SGSG4| 14,3% 7,1% 21,4% 42,9% 21,4% 14,3% 64,3%
::n(:;rir;a:nc;nn::dz sistema de avaliagdo do desempenho em vigor foi 5GSGS|  21.4% 14,3% 35 7% 21.4% 21.4% 14,3% 42.8%
Forma como os objetivos individuais e partilhados s3o fixados SGSG6| 21,4% 14,3% 35,7% 21,4% 21,4% 14,3% 42,8%
Forma como a organizagdo recompensa os esforgos individuais SGSG7| 28,9% 14,3% 43,2% 14,3% 14,3% 21,4% 28,6%
Forma como a organizagdo recompensa os esforgos de grupo SGSG8| 21,4% 14,3% 35,7% 35,7% 7,1% 14,3% 42,8%
Postura da organizagdo face a mudanca e a modernizagao SGSGY| 14,3% 26,7% 41,0% 28,6% 21,4% 21,4% 50,0%

3 —Satisfagdo com as condigdes de trabalho

Ins':!ctijsl;;)i - Insatisfeito Insz?gtll(::)zlglao Indiferente |Satisfeito Sa,\t/:lsjfltt;i)to Sa;:ifs;;r °
lAmbiente de trabalho SCT1 28,6% 14,3% 42,9% 35,7% 21,4% 0,0% 21,4%
Modo como a empresa lida com os conflitos, queixas ou problemas pessoais SCT2 14,3% 21,4% 35,7% 14,3% 35,7% 14,3% 50,0%
Horario de trabalho SCT3 14,3% 14,3% 28,6% 7,1% 21,4% 42,9% 64,3%
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Possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais SCT4 14,3% 14,3% 28,6% 7,1% 35,7% 28,6% 64,3%
Possibilidade de conciliar o trabalho com assuntos relacionados com a saude SCT5 14,3% 14,3% 28,6% 14,3% 35,7% 21,4% 57,1%
L)grlé?c:;i;giac:: oportunidades para o desenvolvimento de novas competéncias SCT6 21.4% 7.1% 28.5% 35 7% 286% 7.1% 35 7%
Igualdade de oportunidades nos processos de promogao SCT7 21,0% 14,3% 35,3% 35,7% 28,6% 0,0% 28,6%
Igualdade de tratamento na empresa SCT8 28,6% 14,3% 42,9% 14,3% 14,3% 28,6% 42,9%
Organizagdo do posto de trabalho SCT9 28,6% 7,1% 35,7% 28,6% 21,4% 14,3% 35,7%
Adaptacdo do posto de trabalho SCT10| 21,4% 0,0% 21,4% 28,6% 28,6% 21,4% 50,0%
4 — Satisfagdo com o desenvolvimento da carreira

Ins';/ItLiJsI;:ito Insatisfeito Insagtllcf::ao Indiferente |Satisfeito Sa'\t/::‘lzt;i)to Sa;ifsgf °
Politica de GRH existente na empresa para desenvolver novas competéncias SCE1 14,3% 14,3% 28,6% 28,6% 21,4% 21,4% 42,8%
Oportunidades criadas pela empresa SCE2 14,3% 21,4% 35,7% 28,6% 7,1% 28,6% 35,7%
AcGes de formagdo que realizou até ao momento SCE3 7,1% 14,3% 21,4% 28,6% 21,4% 28,6% 50,0%
Mecanismos de opinido e didlogo existentes na empresa SCE4 14,3% 21,4% 35,7% 28,6% 28,6% 7,1% 35,7%
Nivel de conhecimento sobre os objetivos da empresa SCES 14,3% 7,1% 21,4% 28,6% 28,6% 21,4% 50,0%

5 — Satisfagdo com as condigGes de higiene, seguranga, equipamento e servigos

Ins':!ctijsl;zito Insatisfeito Ins;tcl)sgzlgao Indiferente |Satisfeito Sa,\t/:lsjftci)to Sa;:(s)fs;;la °
Equipamentos informaticos disponiveis SCHS1| 14,3% 14,3% 28,6% 21,4% 28,6% 14,3% 42,9%
Software disponivel SCHS2| 14,3% 7,1% 21,4% 42,9% 21,4% 7,1% 28,5%
Equipamentos de comunicagdo disponiveis SCHS3| 14,3% 7,1% 21,4% 28,6% 21,4% 21,4% 42,8%
CondigGes de higiene SCHS4| 21,4% 7,1% 28,5% 0,0% 42,9% 21,4% 64,3%
CondicGes de seguranca SCHS5| 21,4% 0,0% 21,4% 14,3% 35,7% 21,4% 57,1%
Servigos de refeitdrio SCHS6| 28,6% 7,1% 35,7% 28,6% 21,4% 7,1% 28,5%
Servigos sociais SCHS7| 21,4% 7,1% 28,5% 21,4% 28,6% 14,3% 42,9%

6 — Niveis de motivagao

Ins';/!ctijsl;;)i - Insatisfeito Insglt:)sgzlgao Indiferente |Satisfeito Sa,\t/:lsjfltteciico Sa;:ifs;;f °
IApreender novos métodos de trabalho NM1 21,4% 0,0% 21,4% 42,9% 28,6% 7,1% 35,7%
Desenvolver trabalho em equipa NM2 21,4% 14,3% 35,7% 14,3% 42,9% 7,1% 50,0%
Participar em agles de formacédo NM3 14,3% 14,3% 28,6% 14,3% 35,7% 21,4% 57,1%
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Participar em projetos de mudanca na empresa

NM4

14,3%

21,4%

35,7%

7,1%

35,7%

14,3%

50,0%

Sugerir melhorias

NM5

14,3%

14,3%

28,6%

28,6%

28,6%

7,1%

35,7%

N2 total de colaboradoras - 17

N2 de questiondrios preenchidos - 15

N2 de questiondrios anulados - 1

N2 de questionarios analisados - 14

Percentagem de resposta - 88%
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Tabela 39. Checklist do estudo de caso C

| - CONDICOES ERGONOMICAS E DE HIGIENE E SEGURANCA NO LOCAL DE TRABALHO

1. Armazenamento do material e manuseamento

Seccgdo 3

Zonas de circulagdo bem demarcadas e definidas

X

IAlas e corredores amplos o suficiente para permitir transporte em dois sentidos

X

Superficies antiderrapantes para transporte e sem obstaculos

Existéncia de rampas pouco inclinadas, substituindo escadas ou desniveis no posto de trabalho

Layoutt da area de trabalho, indicado para minimizar a movimentacdo de materiais

Uso de carrinhos etc., para movimentar materiais

XX

Plataformas para armazenamento madveis para evitar cargas e descargas desnecessarios

Plataformas ou prateleiras perto do local de trabalho para minimizar o transporte manual de material

X

X

O [N (WIN |-

Dispositivos mecanicos para levantar, descer e mover materiais pesados

XX

N
o

Uso de guinchos e meios de transporte mecanicos para reduzir o0 manuseamento de materiais

=
=

Divisédo de cargas pesadas, em cargas mais leves para transportar

X

X |

[N
N

Embalagens e contentores com pegas ou zonas para agarrar para transportar

N
w

Movimentagdo de materiais horizontalmente e & mesma altura da zona de trabalho

XXX

X |1

=
SN

Eliminacéo de tarefas que exijam flexo ou rotagdo durante o0 manuseamento de materiais

=
(&)

Colocagéo dos objetos junto ao corpo quando manuseados manualmente

X

X

=
(2]

IAlternancia de levantamentos pesados com tarefas fisicamente mais leves para evitar agressdes e melhorar a eficiéncia

=
~

Colocacédo adequada de contentores para colocar desperdicios

X

2. Ferramentas manuais

Secgdo 3

18

Selecdo de ferramentas projetadas para os requisitos das tarefas

19

Ferramentas elétricas seguras e uso de protecdes de seguranga

&
X|X [ %[ [%|
(=]

20

Ferramentas suspensas para operagoes repetidas e efetuadas no mesmo sitio

21

Grampos e outros dispositivos para prender materiais ou artigos engquanto a tarefa é efetuada

X

22

IApoios para as maos quando se trabalha com ferramentas precisas

23

Formas adequadas que minimizam o peso das ferramentas

24

Ferramentas manuais com pega de espessura, comprimento, forma e tamanho que proporciona um bom manuseamento

25

Ferramentas com zonas aderentes e com guardas ou botdo de paragem

26

Ferramentas devidamente isoladas para evitar queimaduras e choques elétricos

27

Diminuicdo de vibrages e ruido das ferramentas manuais

28

Existe um sitio proprio para cada ferramenta - 5S

29

Inspecdo e manutenc¢do regular das ferramentas manuais
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30

Formagdo dos colaboradores antes da utilizacdo de ferramentas elétricas

X

3

[y

Espaco de trabalho suficiente para uma postura e base estavel durante a utilizacdo de uma ferramenta elétrica

X

3. Seguranca das maquinas

Seccédo 3

32

Projeto de mecanismo de controlo para prevenir opera¢des ndo intencionais — Poka Yoke

33

Controlos de emergéncia facilmente visiveis e acessiveis a partir da posi¢do natural do operador

34

Controlos faceis de distinguir uns dos outros

35

Controlos facilmente identificaveis e ao alcance do trabalhador

36

Controlos localizados de acordo com a sequéncia de operacéo

37

Controlos que seguem uma légica natural

XXX [X|X],

38

NUmero de pedais limitado e faceis de utilizar

39

Displays e sinais faceis de ler e distinguir uns dos outros - Gestdo visual

40

Cores nos displays que permitem aos trabalhadores perceber o que devem fazer - Gestao visual

4

[N

Sinalética / Simbolos facilmente entendidos pelos trabalhadores - Gestéo visual

42

Etiquetas e sinais faceis de ver, de ler e de entender

43

Sinais de aviso de facil e correto entendimento pelos trabalhadores

44

Jigs e gabaritos que tornem as operagdes da maquina estaveis, seguras e eficientes

45

Compra de maquinas que respeitem os critérios de seguranca

X|X|XX X

46

Dispositivos de alimentacdo e ejecdo que permitem que as méos do trabalhador fique fora do alcance das partes perigosas da maquina

47

Uso correto das protecdes e barreiras para prevenir o contato com as partes da maquina gue estdo em movimento

X

48

Uso de barreiras em determinados pontos da maquina impossibilitando o operador de alcangar esses pontos, tornando mais segura quando esta em movimento

49

Procedimentos de seguranca estabelecidos para a conduc¢do do empilhadores e formagdo adequada aos operadores

50

Magquinas inspecionadas, limpas, incluindo cablagens elétricas

4. Projeto do posto de trabalho

51

[Altura da zona de trabalho ajustada a cada trabalhador e & altura do cotovelo ou ligeiramente abaixo

52

Posto de trabalho que satisfaz as necessidades dos trabalhadores mais baixos

53

Posto de trabalho que satisfaz as necessidades dos trabalhadores mais altos

54

Colocacdo dos materiais, ferramentas e controlos mais usados facilmente alcancéveis - 5S

55

Superficie de trabalho estavel e polivalente em cada posto de trabalho

56

Os trabalhadores adquirem uma postura de trabalho natural, distribuindo o seu peso pelos dois pés e realizam o trabalho junto e em frente ao corpo

57

Posi¢do de trabalho de pé alternado com posi¢ao de trabalho sentado sempre que possivel

58

Em determinados trabalhos de pé existem cadeiras ou bancos por perto para sentar ocasionalmente

59

Trabalhos sentados com cadeiras ajustaveis e com encosto para os trabalhadores

60

Postos de trabalho com computador ajustados, com o rato e o teclado facilmente alcancaveis
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6

[eES

Sdo feitos exames visuais e disponibilizados 6culos apropriados para trabalhadores que usam display regularmente

X

62

Bases sélidas e estaveis e guardas para trabalhos em postos de trabalho elevados

63

Cabines dos veiculos de condugdo seguras e com assentos confortaveis

5. lluminacdo

Secgao

Seccdo 3|

64

Luz do dia e vista para o exterior

X

65

Cores claras nas paredes e tetos quando é necessario mais luz

66

Corredores, escadarias e locais onde as pessoas circulam ou trabalham bem iluminados

67

lluminacdo na &rea de trabalho para minimizar alterages de intensidade de luz

68

lluminacdo suficiente para os trabalhadores trabalharem eficiente e confortavelmente

69

Luzes localizadas para trabalhos de precisdo ou de inspe¢do

X XXX X

70

Relocalizagdo de fontes de luz ou protetores para fornecer luz direta ou indireta

XX XXX XX [~

7

[y

Tarefa visuais que requerem atencdo efetuadas em local apropriado para evitar distracoes

72

Janelas limpas e manutencdo das fontes de luz

X

6. Instalagdes

Seccdo 3

73

Trabalhadores protegidos do excesso de calor

X

74

Trabalhadores protegidos de ambientes frios

X[X|N8 X

75

Fontes de calor ou de frio isoladas

X

76

Sistemas localizados de exaustdo que permitem eficiéncia e trabalho seguro

77

\VVentilacdo natural quando necessario, para melhorar o ambiente interior

X

X

78

Sistemas de ar condicionado para promover um ambiente interior que conduza a saude e ao conforto das pessoas

79

Boa manutenc¢do dos sistemas de ventilagdo para assegurar a qualidade do ar no local de trabalho

X

80

Area de trabalho dos escritdrios organizada para melhorar o conforto e eficiéncia das pessoas - 55

8

s

Extintores suficientes e de facil acesso e trabalhadores formados para os utilizar

82

Reciclagem de desperdicios para melhorar o uso de recursos e 0 ambiente

83

Caminhos de evacuagdo marcados e sem obstaculos

XX XXX

84

Plantas de emergéncia para assegurar a seguranga e garantir uma evacuagdo segura

X

7. Agentes e substancias perigosas

Seccdo 3|

85

Maquinas ou partes de maquinas isoladas por causa do ruido

86

Manutencdo regular das ferramentas e maquinas para reduzir o ruido

87

Ruido ndo interfere com a comunicacdo verbal e sinais sonoros

88

Reducdo de vibragdes que afetam os trabalhadores para melhorar a seguranga, saude e eficiéncia no trabalho

89

Equipamentos elétricos de mao isolados para evitar choques elétricos e queimaduras

X XXX X DS | XX XX

XX |[X|X
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90 |Cablagens e ligagBes aos equipamentos e luzes seguras

(=S

91 |Contentores de produtos quimicos perigosos devidamente etiquetados e armazenados e com avisos de manuseamento seguro

92 [Trabalhadores protegidos de riscos quimicos, melhorando a sua seguranga e eficiéncia

XXX

XXX

XXX

93 |ldentificacdo de espacos confinados requerendo autorizacdo de entrada e medidas adequadas de controlo para tornar o espago seguro para entrada e trabalho

94 [Trabalhadores protegidos dos riscos bioldgicos, minimizando a exposicdo a agentes biolégicos e isolando potenciais areas contaminadas

X

8. Instalagdes de apoio

Seccdo 3|

95 |Limpeza e manutencdo das casas de banho para assegurar boa higiene e asseio - 5S

96 |Zonas de alimentacéo limpas e confortaveis para assegurar bom desempenho e bem-estar

97 |Locais de descanso para recuperar da fadiga

98 [Facil acesso ao equipamento de primeiros socorros cuidados de salide primarios no local de trabalho

99 |Locais para reunides e formacdo dos trabalhadores

X XXX |X][™8 X

100}Areas que exigem a utilizagdo de equipamento de protecdo individual devidamente identificadas

XX XXX

101{Equipamentos de protecdo individual que permitem a prote¢do adequada

102JUso regular de equipamento de protecdo individual fornecendo instrugdes adequadas, simulac@es de utilizacio e formagdo

103[Todos usam equipamento de protecdo individual onde é necessario e exigido

XX

104|Equipamentos de protecdo individual sdo aceites pelos trabalhadores e adaptados a estes e sdo mantidos limpos e em bom estado

105| Locais definidos para a arrumacao dos equipamentos de protecao individual - 5S

X

9. Organizacéo do trabalho

Secgdo

Seccdo 3|

106|Grupos de trabalhadores envolvidos na resolucgdo dos problemas do dia a dia

107|Consultar trabalhadores sobre os ajustes dos horarios de trabalho

108[Trabalhadores envolvidos na melhoria dos seus postos de trabalho

109Trabalhadores consultados sobre as alteragdes na producao e quando melhorias sdo necessarias para tornar os postos de trabalho mais seguros, faceis e
eficientes

110[Trabalhadores informados sobre os resultados do seu trabalho e recompensados

111]Trabalhadores formados para assumir responsabilidade e autonomia para fazer melhorias no seu trabalho

112[Trabalhadores formados para efetuar operac¢des seguras e eficientes

113|Formacéo para atualiza¢do dos trabalhadores que usam sistemas informaticos

114{Comunicagdo fécil e fluida e apoio mituo no espago de trabalho

115|Consideragdo das competéncias e preferéncias dos trabalhadores na afetacdo destes aos postos, dando oportunidades para aprender novas competéncias

116|Criar grupos de trabalho responsaveis pelo trabalho e pelos resultados

117|Melhorias nos trabalhos que sdo dificeis e desagradaveis para melhorar a produtividade no longo prazo

XIXXX X XXX X XXX |28 XX XXX X [X[X[X[X]|X]~.8 |X

X XXX PXX XX X[ XXX

XX XXX IX[X]X] X XX

118[Tarefas combinadas para tornar o trabalho mais variado e mais interessante - enriquecimento do trabalho

119\WIP reduzido entre postos de trabalho
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120

Responsabilidade atribuida para limpeza diaria - 5S

121

Pequenas e frequentes pausas entre trabalhos precisos ou com computador para melhorar a produtividade e reduzir a fadiga

XX

XX

XX

122

Oportunidades para os trabalhadores praticarem exercicio fisico

123

Incentivo a participagdo dos trabalhadores (homens e mulheres) na detec¢do e implementacdo de melhorias

124

IAjuda aos trabalhadores externos para que realizem os seus trabalhos com seguranca e eficiéncia

125

Cargas de trabalho adequadas, o trabalho de equipa facilitado e formacdo adequada aos trabalhadores mais novos

126

Equipamentos adaptados aos trabalhadores com incapacidade para que possam fazer o seu trabalho com seguranca e eficiéncia

127]

Devida atenc¢do s mulheres gravidas e a amamentar

128]

Sao tomadas medidas para que os trabalhadores mais velhos possam desempenhar o seu trabalho com seguranga e eficiéncia

129

Posto de trabalho ajustados a cultura e as preferéncias dos trabalhadores tendo em conta uma abordagem centrada no utilizador

130

Gestores e trabalhadores envolvidos na avaliagdo de riscos como parte dos sistemas de gestdo da seguranca e saude ocupacional

131

Planos de emergéncia para assegurar operagdes de emergéncia corretas, facil acesso e rapida evacuagdo

132

Partilha dos bons exemplos da propria empresa ou de outras empresas, como forma de melhorar o posto de trabalho

XX XX XXX XXX

XXX XXX XXX

XXX XXX XXX

Il - PREOCUPACOES AMBIENTAIS

1. Sistema de gestdo ambiental

Seccdo

Secgdo

Seccdo 3

Conhecimento sobre se a empresa tem uma politica de Gestdo ambiental

Conhecimento se existe um sistema de gestdo ambiental na empresa

Conhecimento sobre se a empresa esta certificada pela 1SO 14001

A gestdo de topo esté sensibilizada para a gestdo ambiental e receberam formagdo sobre o assunto

IAs chefias intermedias estdo sensibilizadas para a gestdo ambiental e receberam formag&o sobre este assunto

X XXX X

ol lwIN|F

Os trabalhadores estdo sensibilizados para a gestdo ambiental e receberam formagéo sobre o assunto

X

2. Reciclagem

wn
B8 x| x|x|x|x x|~

Q%
o

wn
o8 [ [ x| [ [ |~

o113
o

Seccdo 3

IA empresa faz reciclagem

Os colaboradores estdo sensibilizados para a reciclagem e tém formagao sobre isso

X

Existe recuperacdo de sub-produtos

X

3. Consumos de agua, energia e outros recursos naturais

wn
o
Q%
(@)

w
@D
an
o

Seccdo 3

10

Sao aplicadas técnicas para diminuir os consumos de dgua

X

1

[N

Sao aplicadas técnicas para diminuir 0s consumos de energia

12

Existe o cuidado em comprar maquinas de baixos consumos de agua e de energia

13

Existe o cuidado com 0 consumo de recursos naturais

14

Existe o cuidado em desenvolver produtos amigos do ambiente

15

Existe a preocupagdo em substituir determinadas fibras por fibras biodegradaveis

X[XIX|X[X]|X =3 [X[X

X[XIXX XX [ X ([X

XX XXX
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16 |Existe o cuidado de substituir determinados processos por processos que consomem menos agua e energia X X X
17 [Existe a preocupagdo de recuperacgdo de gua - - -
18 |Utilizagdo de 4guas de um processo noutro processo - - -
4. Poluicéo Seclgao Seczgao Seccdo 3
19 A atividade desenvolvida pode contaminar o solo - - X
20 ]A atividade desenvolvida pode contaminar o ar - -
21 |A atividade desenvolvida pode contaminar a dgua - - -
22 |0s empregados estdo sensibilizados para a gestdo ambiental X X X
5. Rotulagem ecoldgica Seclgao Seczgao Seccéo 3
23 |Conhecimento sobre o rétulo Oko-Tex 100 X X X
24 |Conhecimento sobre o rétulo Oko-Tex 1000 X X X
25 |Conhecimento o rétulo ecoldgico X X X
26 [Conhecimento da Eco-Label X X X
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