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O Lean é uma abordagem inovadora as
préticas de gestao, orientando a sua acgao
para a eliminagéo continua dos desperdi-
cios (actividades que ndo acrescentam
valor) através de ferramentas e principios
orientadores simples e praticos. Procu-
rando a perfeigdo dos processos, baseia-
-se numa atitude de permanente melhoria
continua, e fazendo do tempo a sua arma
competitiva, incide na criagdo de fluxo nas
operagdes alcangando assim a redugao
de custos, qualidade e a eficiéncia.

Este manual pretende resumir um conjun-
to de boas praticas industriais que motive
as organizagbes para a implementagao
do lean, apresentando-o como uma meto-
dologia pratica, inovadora e com ganhos
para as empresas que o implementam.

a. A evolucao do Lean

As raizes do Lean remontam ao final do
século XIX, onde a Gestdo Industrial co-
megava a revolucionar alguns processos
produtivos, ainda muito artesanais e com
inimeras ineficiéncias. Um marco histori-
co, que para muitos foi o inicio ao que hoje
chamamos Lean Thinking (pensamento
magro), foi sem duivida quando Henry
Ford criou o conceito de linha de produ-
¢ao: muito inovador para a altura, pois a
producdo de automodveis deixou de ser
artesanal para passar a ser um processo
continuo e optimizado.

Ford identificou que havia inimeras inefi-
ciéncias e perdas na producgéo artesa-
nal dos automdveis da altura,
com deslocagdes em tor-
no dos automdveis,
sem postos de tra-
balho organizados
e eficientes.

Pessoas e team Work

MELHORIA
CONTINUA

Eliminar o MUDA

A introdugdo da linha de producdo veio
eliminar a maioria dessas perdas e criar
um ritmo de produgdo. Com o paradigma
de Taylor e o conceito de linha de Henry
Ford, a indUstria automdvel foi-se tornan-
do mais eficiente, mas nesta fase ainda
muito pouco flexivel.

E célebre a frase de Ford, quando dizia
que produzia automdveis de todas as
cores desde que fossem pretos. Mas foi
sem duvida na Toyota que esta filosofia se
revelou e comprovou todas suas mais-va-
lias, e onde adquiriu a flexibilidade e rapi-
dez que até entdo n3o a caracterizavam.

No Japé&o do pés-guerra havia uma escas-
sez de recursos e a industria nipdnica teve
de se adaptar a fazer muito com poucos
recursos.

Fazer muito com pouco tornou-se um ha-
bito na Toyota e a identificagao e elimina-
¢do dos desperdicios uma forma de ser
competitivos. E esta foi uma das diferen-
¢as principais entre os processos ame-
ricanos e europeus, face aos processos
niponicos: no Jap3o, devido a escassez
conseguiram ter empresas magras (lean)
e ao mesmo tempo terem resultados em
termos de producao, custos, qualidade e
eficiéncia.

A procura da melhoria continua do Custo,
Qualidade e Servigo, esta bem patente no
modelo de produgdo da Toyota, que nor-
malmente é apresentado em forma de
uma casa, a casa do lean.
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Nos alicerces temos os principios para
tornar os processos estaveis e prepara-
dos para a melhoria da performance: a
gestdo visual, a produgdo nivelada e os
processos standard. Nos pilares temos o
Just-in-time (JIT) e o Jidoka. JIT consis-
te na entrega de produtos e servigos, no
momento certo, no local certo e na quan-
tidade necessaria, tendo como objectivo
principal a busca continua pela melhoria
do processo produtivo, que é obtida e de-
senvolvida através da redugdo dos sto-
cks. O Jidoka (palavra japonesa) significa
automacao com toque humano. Dotar os
equipamentos e as linhas de montagem
com sistemas capazes de detectar qual-
quer defeito ou anomalia e fazer parar a
operagao ou processo para evitar a produ-
¢do da ndo qualidade, obrigando também
que as perdas sejam eliminadas na sua
raiz e de forma definitiva. A qualidade € a
esséncia do Jidoka. E o verdadeiro inicio
da evolugao positiva e garante um produto
de maxima qualidade. Finalmente acres-
centar que o Jidoka complementa o JIT
para que o sistema caminhe rumo a per-
feigao.

No centro da casa temos a melhoria con-
tinua, as pessoas, a resolugdo de proble-
mas e a eliminacao constante dos desper-
dicios. E o telhado simboliza o resultado
final do sistema de produgdo: obter um
produto ou servigo de Qualidade, ao mais
baixo custo e com o nivel de servigo (en-
trega) exigido pelo cliente.

b. Areas de aplicacao do Lean

E consensual que a indistria automével
foi 0 bergo da filosofia Lean, onde durante
muito tempo cresceu e evoluiu por toda a
industria. Embora a industria continue a
ser a principal area de aplicacao, o lean
esta instalado de forma muito positiva nos
servigos, onde se tém desenvolvido acti-
vidades Lean, de forma mais intensa, nos
ultimos 20 anos. Em Portugal temos ja
bastantes casos de aplicacdo do Lean nos
servigos, como por exemplo as unidades
de saude, cdmaras municipais ou a banca.

c. Os principios do Lean

0 termo Lean Thinking passou a ser usado
guando James Womack e Daniel Jones,
escrevem na década de 1990 o livro “Lean
Thinking”, apés uma década a estudar o
sucesso das empresas nipdnicas. Cunha-
ram o termo “lean thinking” para se refe-
rirem a evolugdo do Sistema de Produgao
da Toyota (TPS) e a consideragdo de no-
vos conceitos emergidos durante aquela
década. A partir daqui o termo lean entra
claramente na industria e comeca a ter
cada vez mais relevo e utilizagdo. Para
quem acompanha a tematica em Portu-
gal, na década de 1990 falava-se em me-
Lhoria continua, a partir dos ultimos anos
da década de 1990 o termo Kaizen passa
a ser também generalizado, mas nos ulti-
mos anos claramente o termo lean entrou
para ficar, sobretudo por ser abrangente
a todos os sectores de actividade, da In-
dustria aos Servigos.
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Os 5 principios definidos no livro e utiliza-
dos hoje por muitas empresas sao:

12 Definicao de Valor: é necessério que
as empresas e organizagdes consigam
definir de que forma podem adicionar va-
lor aos produtos/servigos/funcionalidades
fornecidas aos clientes. Esta fase implica
que a empresa efectue essa reflexdo, nao
do ponto de vista de optimizagéao interna,
mas sim através da recolha do chamado
VOC (Voice of Customer). Deve existir uma
focalizacdo na definicdo de actividades e
operagdes as quais o cliente esteja dispos-
to a pagar.

22 Definir a Cadeia de Valor: cadeia de
valor é o veiculo que permite entregar va-
lor aos clientes. A anélise da cadeia de va-
lor ird, na maioria dos casos, mostrar que
trés tipos de acgbes estdo a ocorrer ao
longo da cadeia de valor: muitos passos
vao ser encontrados que inequivocamente
criam valor; muitos outros passos vao ser
encontrados, que ndo criam valor mas sao
indispensaveis de acordo com a tecnolo-
gia actual e com os activos da produgao; e
ainda outros (a maioria) que ndo criam va-
lor e que podem ser imediatamente evita-
dos ou descartados (o desperdicio puro).
0 pensamento magro deve ir para além da
empresa e olhar para o todo: o conjunto
inteiro de actividades ligados na criagdo e
produgdo de um produto especifico, desde
a concepgao através do design detalhado
a actual viabilidade, desde a venda inicial
através da entrada de ordens e planea-
mento de produgdo a entrega, e desde
as matérias-primas produzidas em local
distante e longe da vista, até as maos do
cliente. O objectivo é manter os passos de
criacdo de valor ao longo de toda a cadeia
e eliminar aqueles que ndo acrescentam
valor para o produto ou servigo final.
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32 Optimizar Fluxos: a nogdo de fluxo
pretende representar a forma transver-
sal como os processos devem ser ana-
lisados. Existe cada vez mais a nogéao
de processo (que depende de uma boa
interface com os fluxos de informacgéao e
materiais) e de cliente interno. Optimizar
os fluxos é reconhecer quais os desper-
dicios que levam a que existam quebras,
paragens e esperas por parte dos proces-
sos que ndo acrescentam valor, tornando
a cadeia de valor o mais fluida possivel.
Nés nascemos todos com o paradigma
de “fungdes” e “departamentos”, uma
convicgdo do senso comum de que as
actividades existem para ser agrupadas
por tipo para que possam ser executa-
das mais eficientemente e geridas mais
facilmente. Mais, para se fazer as tare-
fas mais eficientemente, também parece
senso comum executar as actividades
em lotes. Lotes significam sempre lon-
gas esperas, os produtos permanecem
pacientemente & espera da mudanca de
departamento para o tipo de actividade
que o produto vai necessitar a seguir. E
isto é eficiéncia? Claro que n3o. As coi-
sas funcionam melhor quando nos foca-
mos no produto e suas necessidades, em
vez de na organizagao ou nos equipamen-
tos, para que assim todas as actividades
necessarias para desenhar, encomendar
e proporcionar um produto ocorram em
fluxo continuo. O grande problema é que
o fluxo é contra intuitivo, parece 6bvio a
maioria das pessoas que o trabalho deve
ser organizado por departamentos e em
lotes.

42 Implementar o Sistema Pull: Pull
significa puxar, ou seja, produzir ape-
nas quando os clientes encomendam os
produtos ou servigos. O primeiro efei-
to visivel de converter departamentos

e lotes em familias de produto e fluxo,
é o tempo necessario que vai da con-
cepcdo até ao lancamento, da venda a
entrega, e desde a matéria-prima até
ao cliente que diminui drasticamente.
Quando o fluxo é introduzido, produtos
gue demoravam anos a ser concebidos
passam a ser realizados em meses, or-
dens que demoravam dias a processar
passam a demorar horas ou minutos. A
capacidade de desenhar, planear e pro-
duzir exactamente o que o cliente quer
apenas quando o cliente quer, significa
gue podemos deitar fora a previsdo de
vendas e simplesmente fazer aquilo que
os clientes nos dizem que precisam. Ou
seja, podemos deixar que o cliente puxe
(pull) o produto da empresa & medida
que precisa, em vez de empurrarmos 0s
produtos (muitas vezes nao pretendidos)
para os clientes.

52 Perfeicdo (ou Melhoria Continua):
A medida gue as organizagdes come-
¢am a especificar valor correctamente,
identificar toda a cadeia de valor, fazer
com que os passos de criagdo de valor
para produtos especificos fluam conti-
nuamente, e deixar que os clientes pu-
xem o valor da empresa, algo de muito
diferente comeca a surgir. Os envolvidos
sabem agora que este processo de redu-
¢ao de esforgos, de tempo, espago, custo
e erros enquanto se oferece um produ-
to cada vez de forma mais aproximada
daquilo que o cliente quer, nunca mais
tera fim. O ciclo de melhoria, a procura
da perfeicao, surge nesta fase como algo
natural.
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Porqué implementar Lean nas
empresas”?

a. 0 Lean no contexto actual da indus-
tria

A actual conjuntura apenas veio reforgar
a necessidade de as empresas incorpo-
rarem nos seus processos internos os
principios do Lean. O lean ajuda as em-
presas a serem eficientes e excelentes
em trés areas: Qualidade, Custos e Servi-
¢o ao Cliente. A qualidade ¢ ja hoje uma
obrigacao, algo que os clientes estdo a
contar que a empresa fornega. Do lado
dos custos, o lean irad continuar sempre a
melhorar os processos para serem cada
vez mais eficientes e produtivos, que con-
sigam satisfazer as necessidades dos
clientes ao mais baixo custo operacional.
Mas na actualidade o factor servigo (e en-
trega) é aquele que pode ser claramente
diferenciador para o cliente final. Aqui
podemos englobar a capacidade da em-
presa entregar as quantidades exigidas
pelo cliente de uma forma cada vez mais
rapida e eficiente, todo o servigo de pds-
-venda e assisténcia e todos os servigos
de concepcao e design. Tal como podemos
ver no grafico seguinte, as empresas tém
de se posicionar nos locais onde acres-
centam mais valor, ou no design, inovagao
e concepgao, ou na area do servico e dis-
tribuicao, pois os factores produtivos sao
0s mais simples de reproduzir e nao faz
sentido competir com paises de m&o-de-
-obra muito mais barata que a nossa.

INOVAGAO CADEIA VALOR

18D CRM
FABRICO

DESIGN ENTREGA

b. Vantagens da implementagao do
Lean

As vantagens da aplicagcdo da metodolo-
gia lean nas empresas é conhecida e re-
conhecida em muitos sectores de activi-
dade, os beneficios da sua aplicagdo nao
se restringem apenas as areas produtivas
e ao sector automovel, pois a realidade
mostra-nos que o lean tem vantagens e
aplicagdo em todos os sectores de activi-
dade e em todas as areas de uma empre-
sa. Os principais beneficios associados, na
literatura, a implementacao do lean sao:

> Aumentos de produtividade (> a 10% ao
ano);

> Redugio dos stocks (redugdes > a 50%);
> Redugao dos custos operacionais;

> Melhoria da Qualidade e redugdo dos
custos da ndo-qualidade;

> Redugdo do espago ocupado (entre 20
a 50%).

Ao longo deste guia serdo concretizados
alguns ganhos e as ferramentas para os
alcancar.
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Os conceitos de valor e desperdicio no
Lean
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Os estudos realizados mostram que ape-
nas uma pequena percentagem da activi-
dade das empresas ¢ valor acrescentado
(0 a 5%) e que o restante é desperdicio.
Saber definir valor é crucial, e quem o
pode fazer sdo os clientes. As empresas
devem encontrar os mecanismos cor-
rectos de saber ouvir a voz dos clientes.
Assim saberemos encontrar o desperdi-
cio. E iniciar uma jornada de combate ao
desperdicio.

Como foi referido anteriormente no capi-
tulo dos principios do lean, um conceito
central de toda a filosofia lean é o concei-
to de valor. Valor é tudo aquilo (tarefas,
operagdes) que acrescenta directamente
valor aos olhos do cliente. E essencial
compreendermos e estabelecermos o que
significa valor para os nossos clientes,
se ndo podemos correr o risco de gastar
tempo e esforgo a melhorar actividades
gue ndo acrescentam valor aos olhos do
cliente. E sd depois de conhecermos aqui-
lo que é valor para o cliente, aquilo pelo
que o cliente esta disposto a pagar é que
sabemos o que é desperdicio e o que de-
vemos melhorar e eliminar. No sector do
calcado podemos dizer que o corte da
pele, a costura, o timbre e a aplicagdo
da sola sdo exemplos de tarefas de va-
lor acrescentado. As actividades que nao
acrescentam valor para o cliente podem
ser classificadas de duas formas:

> Actividades que nao acrescentam
valor, mas que sdo necessarias. Que
devemos procurar reduzir ou minimizar o
seu impacto. Sdo exemplos as actividades
de recursos humanos ou financeiras, que
nao sdo vistas como valor pelos clientes
mas que sdo necessarias as organiza-
goes. Trabalho que é actualmente neces-
sario para manter as operagdes (peque-
nos movimentos para ir buscar material
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necessario a montagem, inspecgoes de
qualidade).

> Actividades que sao puro desperdi-
cio, que falaremos na alinea seguinte e
gue devemos eliminar ou pelo menos re-
duzir. Sao exemplo, reparacdes a sapatos
apods o processo produtivo, andar a pro-
cura de materiais para costurar, esperar
que a caixa com pegas chegue ao posto do
colaborador.

a. Os 7 tipos de desperdicio

A eliminacdo das actividades que nao
acrescentam valor, que denominamos
desperdicio, € uma das bases da filosofia
Lean. Taichi Ohno desde cedo identificou
um conjunto de actividades que sdo des-
perdicio (muda) e que as podemos encon-
trar em todos os sectores da industria.
Apresentam-se de seguida os 7 tipos de
desperdicio complementados com alguns
exemplos do sector do calgado.

Producao em excesso — este tipo de
desperdicio ndo significa produzir muito,
mas produzir mais do que aquilo que os
clientes pedem. Também produzir mui-
to antes do momento em que os clientes
precisam do produto é considerado um
desperdicio, pois estamos a utilizar re-
cursos, materiais, mao-de-obra e a fazer
stock que sdo desnecessarios e nos con-
somem capacidade. Muitas empresas
produzem em excesso numa tentativa de
antecipar pedidos dos clientes, produzir a
mais para precaver potenciais problemas
de qualidade ou mesmo para manter as
linhas de producgao ocupadas. Este tipo de
desperdicio embora nem sempre seja 6b-
vio para os responsaveis, é considerado o
pior dos desperdicios pois produzindo em
excesso estamos a contribuir para todos
os outros desperdicios.

Deslocacoes — este desperdicio esta re-
lacionado com todos os movimentos efec-
tuados pelos colaboradores, que ao andar
e efectuarem deslocagdes ndo estdo a
acrescentar qualquer valor ao produto
ou servigo. Deslocagdes de operadores
a procura de ferramentas ou a procura
do timbre para aplicar, devido a uma ma
organizacgao do posto de trabalho. Deslo-
cacdes desnecessarias devido a um mau
layout dos equipamentos e a procura de
informacgao de como efectuar uma deter-
minada costura, sdo alguns exemplos.
Espera — este desperdicio é muito fre-
quente nas linhas de produgdo e um
pouco por toda a empresa. E exemplo o
operador estar a espera que lhe seja en-
tregue material para produzir, ou a espe-
ra da ordem de fabrico seguinte, a espera
que o posto anterior termine as pecgas ou
a espera que o mecanico termine a repa-
ragdo da maquina. Muitas vezes é tempo
escondido que surge quando material, in-
formagao, pessoas ou equipamentos ndo
estao preparados.

Transportes — sdo todos os movimentos
desnecessarios relacionados com mate-
riais ou produtos, entre os processos. Le-
var e trazer materiais do armazém, trans-
portar cortes entre postos de costura ou
transportar formeiros do armazém para
a linha. O objectivo deve ser a eliminagao
da necessidade de transportar, através de
melhor layout, ter os processos proximos
e os postos de trabalho organizados.

Stock — este tipo de desperdicio é muitas
vezes dificil de aceitar, mas a existéncia
de stocks para além do minimo neces-
sario é considerado desperdicio. Por um
lado as empresas terem stocks obriga a
investir em materiais e recursos, obriga a
ter espago de armazém e com isto ilumi-
nagao, empilhadores, custos relacionados

com a posse de stock. Por outro lado mui-
tas empresas tém stocks maiores do que
0 necessario pois estes funcionam como
almofada e escondem diversos proble-
mas — falhas de planeamento, avarias de
equipamentos, mau balanceamento de
linhas, problemas de qualidade. Um prin-
cipio do Lean é o funcionamento em Just
In Time, apenas o material necessario,
no local necessario e apenas quando for
preciso.

Defeitos e retrabalhos — este desperdi-
cio é o mais evidente e infelizmente muito
comum. Sempre que um produto, sempre
gue um sapato ou uma operagdo ndo é
executada bem a primeira, temos um des-
perdicio. Pois vamos ter que retrabalhar
esse sapato ou repetir essa operacao.
As empresas devem procurar quantifi-
car bem a quantidade e tipo de defeitos e
retrabalhos que existem, partindo depois
para a sua andlise e eliminag3o.

Sobre processamento - é qualquer
operacdo ou processo ndo exigido para
satisfazer as necessidades do cliente, ou
quando realizamos alguma operagdo nao
necessaria. Por exemplo cortar a pele,
colocar os cortes numa caixa e depois ter
um operador a separar os cortes (esta ta-
refa poderia ser feita logo apos o corte).
Outro exemplo é coser o fecho e depois
colar a forra do fecho — em alternativa
pode-se coser o fecho e a forra, eliminado
a operagao de colar.

Durante muitos anos estes foram co-
nhecidos como os 7 desperdicios, ou os
7 mudas (muda — palavra japonesa que
significa desperdicio), mas recentemente
foram introduzidos outros 2 e com algu-
ma aceitacdo nas empresas. O 82 des-
perdicio sendo o potencial humano nao
utilizado nas empresas e o0 92 desperdicio
sendo a comunicacgao ineficaz.
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b. Como identificar os desperdicios

Como ja referido, sabendo o que é valor e
conhecendo os tipos de desperdicio, tor-
na-se mais simples para a empresa iden-
tificar as actividades que sao desperdicio.
Apresentam-se de seguida dois métodos
de identificacao dos desperdicios.

Grelha de desperdicios

Esta grelha possui os 7 tipos de des-
perdicio nas colunas e cada linha pode
corresponder a uma maquina, sector ou
actividade. Cria-se uma equipa (esta ac-
tividade pode ser feita individualmente,
mas torna-se mais dificil) em que os ele-
mentos, munidos das grelhas impressas,
executam observagdes com o objectivo de
identificar os desperdicios e preencher a
grelha correctamente. No final a equipa

deve reunir em sala e colectar todos os
desperdicios identificados, para depois
encontrar solugdes e melhorias, que per-
mitam reduzir ou eliminar todos os des-
perdicios encontrados.

Uma boa pratica é ter a rotina de semanal-
mente uma equipa multidisciplinar visitar
uma area da fébrica, a procura dos des-
perdicios e de oportunidades de melho-
ria. A grande vantagem é que as pessoas
gue estdo todos os dias a trabalhar numa
determinada area, sector ou actividade,
ja ndo conseguem ver os desperdicios e
os problemas, porque se “habituaram”
a eles. Pessoas de outras areas trazem
novas perspectivas, como ndo conhecem
os processos em detalhe vao questionar
tudo e isto é uma vantagem incrivel na de-
teccao de muitas perdas e oportunidades
de melhoria.

S e
IR N N N BN N

EXEMPLOS DE DESPERDICIOS
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Gemba Walks — Ir ao terreno

Podemos traduzir Gemba Walks como ir
ao terreno, visitas ao chiao de fabrica, ver
onde acontecem as coisas e se acrescen-
ta valor.

Fornece ao lider uma compreensao do es-
tado actual das operagdes, ajuda a iden-
tificar onde estdo as principais perdas e
determinar quais as ferramentas lean que
mais se adequam a organizagdo. Estas
idas ao terreno também oferecem a opor-
tunidade para educar os outros membros
da equipa sobre os padrdes que sdo im-
portantes para a lideranga. Oferece aos
lideres da empresa e as suas equipas um
meio confidvel, simples e facil de suportar
uma estrutura de melhoria e de encorajar
a padronizagdo dos processos. A cami-
nhada ao terreno é um componente chave
na sustentagao do lean nas organizagoes.

Dica: uma vez por semana, pelo menos, o
director industrial e a sua equipa devem
percorrer um sector da fabrica, e durante
essa caminhada dedicar o tempo a identi-
ficar desperdicios, problemas e oportuni-
dades de melhoria. Deixa-se uma pequena
lista de alguns temas que as equipas de-
vem estar atentas durante estas visitas a
fabrica:

> Organizacgao, arrumacao e limpeza;

> Identificar zonas de concentragdo de
stocks intermédios;

> Aparéncia e manutengio dos equipa-
mentos;

> Os 7 tipos de desperdicio;

> Gestao visual e indicadores.

No final, todos os problemas e oportu-
nidades identificados devem ser alvo de
analise ou acgdes imediatas, de forma a
alimentar um plano de acgdes e o espirito
de melhoria continua.

#8 Produco Lean Guia do Empresario . CTCP
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Mapeamento da Cadeia de Valor (VSM)



Entregas
Semanais

o o
\%

Num capitulo anterior foi introduzido o
conceito de cadeia de valor e é agora
apresentada uma ferramenta simples e
visual, que nos ajuda a mapear os fluxos
de informacao e de materiais ao longo de
uma cadeia de valor. Um dos objectivos
€ olharmos para toda a cadeia de valor
e nao apenas para o interior da empresa,
pois devemos analisar onde se cria valor
para o cliente em toda a cadeia, e também
porque muitas vezes as perdas e os pro-
blemas sentidos pelas empresas, podem
ndo estar “entre portas” mas a montante
ou a jusante da empresa.

a. VSM - ferramenta de mapeamento
da cadeia de valor

Value Stream Mapping (VSM) - mapea-
mento da cadeia de valor, trata-se de um
método sistematico de identificagdo de
todas as actividades necessarias para
produzir um produto ou servigo. O “mapa”

inclui o fluxo de materiais e de informa-
¢do. VSM é uma ferramenta de diagnos-
tico visual utilizada no mapeamento dos
fluxos associados as varias cadeias de va-
lor de uma organizagao. No &mbito de uma
cadeia de valor, sendo esta definida como
sendo o conjunto de actividades a realizar
(que acrescentam valor ao cliente, ou que
apenas representam desperdicio ao longo
do processo), desde o langamento de uma
encomenda até a entrega do produto ao
cliente final, o VSM é um instrumento que
permite diferenciar quais os processos
transversais que geram valor agregado
para o cliente e os que geram desperdi-
cios e que, em ultimo caso, contribuem
para a degradag3o da resposta ao cliente.
0 VSM permite a visualizagdo integrada
dos fluxos de valor, com uma perspectiva
“helicoptero”, representados pelos fluxos
de informacgéo e de materiais associados
ao0s processos.

FLUXO DE INFORMAGCAO
Encomendas
Mail - Fax T | e
________________ Comercial I,
Compras -
Planeamento | Confirmagdo entregas

AN m

Plano de produgdo semanal,
com ajuste diario

A

N\ PN
Costura ‘ ‘Montagem ‘ ‘Acabamento‘ ._J@

b. A sua importancia na implementacao do
Lean

Em termos praticos de Lean, podemos, para
uma cadeia de valor da empresa que seja repre-
sentativa do negdcio, quantificar a percentagem
de valor acrescentado nos produtos dessa ca-
deia, face ao lead time da cadeia de valor. O lead
time representa (na maioria dos casos) o espa-
¢o de tempo desde que a empresa recebe a ma-
téria-prima até que entrega o produto ao clien-
te. Para além de medirmos esta percentagem
de valor e o lead time, vamos também encontrar
as principais perdas e problemas, que fazem
com que essa percentagem de valor seja, infe-
lizmente na maioria das empresas, tdo peque-
na. Quantificando bem as perdas, onde estéo os
desperdicios na empresa, quais os factores que
contribuem para as ineficiéncias e identificando
também oportunidades de melhoria, a empresa
pode definir os processos e as areas prioritarias

para a actuacdo do Lean na organizagdo. Pode-
mos resumir que o VSM mostra-nos uma ima-
gem global do estado da empresa e nos ajuda
a definir o caminho a tomar, rumo a exceléncia.

Para conseguirmos obter um VSM da empresa
devemos comecar por identificar uma cadeia de
valor que seja representativa do negdcio e das
operagdes da empresa, depois a equipa que re-
alizar o VSM deve percorrer o processo desde
o Cliente até ao Fornecedor, e os fluxos na em-
presa devem ser vistos do fim para o inicio, por
exemplo, comegar na Expedigdo e acompanhar
o fluxo até a Recepgdo dos materiais. Usar uma
folha A4 para ir desenhando a lapis o VSM, de
acordo com as regras e usando a simbologia
adequada. No final a equipa retne para compilar
a informacao e definir o VSM para uma determi-
nada cadeia de valor da empresa, que seja uma
fotografia real e aproximada do estado actual
das operagoes.

‘ Armazém Pré-corte Corte ‘ Pré-costura
Lmés de 2 mésqogorte 12t2ug||30 1 turno
stock } Digitalizacao } 3 balancés } 10 0P ’ Horas extra } 20 0P } A
50P . Horas extra
2 turnos células
FLUXO DE MATERIAIS
21d 0,5d 05d 2d 5d 1d
[T 1min [ ] 3min [| 2min [] 20min [] 5mn [ | 2min [LT=31dias

VA= 33 min
VSM de uma empresa de Calgado
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Depois de sabermos identificar valor e as-
sim tudo o que é desperdicio, de sermos
capazes de olhar e analisar toda a cadeia
de valor, surge o momento da implemen-
tagdo no terreno das praticas Lean, para
obtencdo de processos com fluxo e que
possam ser eficientes e com custos ope-
racionais reduzidos. O Lean nao se resu-
me a um conjunto de ferramentas, elas
materializam e possibilitam que os prin-
cipios do Lean sejam uma realidade nos
processos das empresas.

Entre as muitas ferramentas do Lean e
da Gestdo Industrial, optou-se por apre-
sentar aquelas com maior abrangéncia e
aplicabilidade em empresas do sector do
calcado:

> 5S's;

> Gestao Visual;

> SMED;

> TPM;

> Logistica;

> Eventos Kaizen;

> Resolugao de problemas;
> Qualidade Lean.

a. 5S’s — organizacao e limpeza

Os 5S’s sdo uma ferramenta Lean das
mais utilizadas na industria e servigos,
gue visa a organizagao, arrumacao e lim-
peza dos locais de trabalho e toda a orga-
nizagdo. Deve o seu nome a origem deste
método: 5 palavras japonesas que todas
tém a inicial S — Seiri (Separagao ou Tria-
gem), Seiton (Arrumagéo), Seiso (Limpe-
za), Seiketsu (Standardizagdo ou Norma-
lizagdo) e Shitsuke (Sustentabilidade e
Disciplina). Os 5S's sdo praticas simples,
que promovem o trabalho em equipa e
visam a melhoria das organizagdes. Va-
lorizadas por todos os colaboradores da
empresa, e também por fornecedores e
clientes.
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Podemos definir como objectivos princi-
pais dos 5S's a simplificacdo dos locais
de trabalho, reducdo dos desperdicios
(perder tempo a procura de uma ferra-
menta, fazer deslocagGes necessarias
porque os materiais necessarios ndo es-
tdo no posto de trabalho), o aumento da
segurancga, culminando num aumento do
nivel de eficiéncia. Entdo em que consiste
a metodologia baseada em 5 etapas, a que
chamamos 5S’s?

Seiri — Separar tudo que ndo é necessa-
rio e apenas manter no local de traba-
lho aquilo que realmente é preciso. Séo
exemplos desta etapa remover equipa-
mentos e ferramentas nao utilizadas,
pastas e documentos ndo necessarios,
stocks e materiais obsoletos ou nao utili-
zados no momento actual. Podemos ainda
identificar todos os itens a remover (ndo
necessarios) com uma etiqueta vermelha,
para sinalizar aquilo que esta a mais nos
locais de trabalho, que ocupa espago, que
impede os fluxos de materiais e pessoas,
gue provoca deslocagdes e erros desne-
cessarios.

Seiton — Depois de retirarmos os itens
desnecessarios, vamos arrumar e organi-
zar os itens necessarios em locais de facil
acesso e bem identificados, de forma a
evitarmos perdas de tempo a sua procura
e em alcanga-los. Devemos também criar
critérios — aquilo que usamos muito deve
estar perto de nds e aquilo que usamos
pouco, deve estar arrumado e de prefe-
réncia ndo muito préximo do local de tra-
balho. Por exemplo, um mecénico deve ter
na sua bancada as principais ferramentas,
mas as pecas de substituigdo das maqui-
nas deverao estar organizadas numa fer-
ramentaria. Idealmente o mecanico deve
trazer consigo as ferramentas mais utili-
zadas e nas maquinas devem estar colo-
cadas ferramentas e pegas mais usadas.

Seiso — depois de retirar tudo aquilo que
ndo é necessario dos locais de traba-
lho e destes estarem arrumados, vamos
efectuar a limpeza, ou seja, vamos repor
as condigdes iniciais e ideais, de forma a
permitir o bom funcionamento dos equi-
pamentos, um bom ambiente de trabalho
e condigdes de higiene e qualidade.

Seiketsu - depois de a parte “pratica” es-
tar implementada, temos de criar condi-
gOes e normas para manter os beneficios
alcancados. Temos de criar procedimen-
tos e regras gue nos ajudem a manter
e tornar facil a utilizacdo dos 5S's. Sao
exemplos os planos de limpeza didrios
(5 minutos todos os dias para manter as
condigdes), identificagdo dos locais, uso
de cores, instrugdes de operagdo que in-
cluam seguranca, limpeza e gestao visual.

Shitsuke - finalmente a etapa que tem
como objectivo a sustentabilidade da me-
todologia e criar a auto-disciplina indivi-
dual de cumprimentos das praticas 5S’s.

E sem ddvida a etapa mais importante
porque permite garantir que os ganhos
provenientes da implementacgdo dos 5S's
se mantém no futuro, mas também é a
etapa mais dificil de implementar correc-
tamente.

No sentido da sustentabilidade dos 5S's e
da manutengado dos ganhos alcangados,
as equipas devem identificar formas de os
5S’s fazerem parte do dia-a-dia de traba-
Lho e ndo serem actividades esporadicas,
pela inclusdo de actividades nas rotinas
diarias (planos de limpeza), pela criagéo
de auditorias 5S que procuram medir
a implementagdo e também a procura
constante de novas melhorias. A criagao
de indicadores 5S e quadros de gestdo
visual, também sdo formas interessantes
de promover os 5S. Para quem lidera aim-
plementacao dos 5S's, é importante saber
que ¢ necessaria formacgdo constante e
ser muito persistente. Podemos resumir
os beneficios da implementagdo dos 5S's
da seguinte forma:

Finalmente umas palavras sobre como
implementar: ndo existem receitas ma-
gicas, cada empresa deve analisar o seu
caso, mas o fundamental é comecar e
deitar maos a obra. Os 5S's sao realmente
simples e trazem inimeros ganhos. Suge-
re-se que a empresa faga uma avaliagdo
inicial do estado actual dos 5S’s, efectue
um piloto 5S numa area da empresa, para
depois avangar sustentadamente para as
restantes dreas com um plano global de
implementacdo dos 5S's. Tirar fotografias
do antes e depois, facilita a visualizagdo
das melhorias e dos ganhos alcangados.
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b. Gestao visual

Gestdo visual é um conceito Lean que
enfatiza a colocagao de informagdes cri-
ticas no ponto de uso. Sistemas visuais
e dispositivos desempenham um papel
fundamental em muitas das mais popula-
res ferramentas Lean, como os 5S, TPM
e SMED. Na verdade, o posto de trabalho
visual serve como forga fundamental para
sustentar estas iniciativas, porque garan-
te que as melhorias fiquem claramente
visiveis, sejam de facil compreensio, coe-
rentes e que sejam cumpridas, apds a im-
plementacao da melhoria. Sdo sinais visu-
ais simples que fornecem imediatamente
a percepcao da situagao ou condigdo, sen-
do eficientes, auto-reguladores e geridos
aos diferentes niveis de responsabilidade.
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A gestdo visual fornece informagéao para
ajudar a saber como executar as activida-
des, com que meios (ferramentas, equi-
pamentos, etc.), quais sdo os standards,
analise de indicadores e de parametros,
como identificar e controlar os proces-
sos, sinalizar necessidade de ajuda e de
intervencgao e partilha de conhecimentos
e boas préticas.

Um local de trabalho visual € um ambien-
te de trabalho que é auto-organizado,
auto-explicativo, se regula sozinho e que
melhora constantemente, onde o que é
suposto acontecer acontece, na altura
certa, devido as ajudas e solugdes visuais.

© carlosseller - Fotolia

c. SMED - mudanca rapida de fabrico

Num mundo cada vez mais competitivo e
gue muda a cada segundo, as empresas
necessitam cada vez mais de estar pre-
paradas para responder rapidamente as
mudancas do mercado e as (naturais) al-
teracgdes efectuadas e exigidas pelos seus
clientes. Longe vao os tempos em que na
industria encontravamos grandes e lon-
gos lotes de produgdo. Por um lado os
clientes procuravam encomendar gran-
des quantidades, nao havia muita varieda-
de de produtos e opg¢des, e o planeamento
das fabricas procurava o tradicional agru-
par de ordens para “rentabilizar” e reduzir
o impacto da perda do tempo dos setups.

Este era (ou ainda ¢ em muitos casos)
0 pensamento tradicional: esconder o
problema (tempo que o setup demora) e
ndo eliminar ou reduzir esse problema.
Mas com o desenvolvimento, a competi-
tividade entre empresas, uma oferta de
produtos e de opgdes com crescimento
exponencial, o reconhecer que os custos
de produzir grandes lotes sdo superiores
aos “custos” de produzir lotes pequenos,
e finalmente, ao facto de nenhum dos in-
tervenientes na cadeia de valor querer ter
elevados stocks, ha cada vez menos con-
digbes para produzir em grandes lotes e
a solugdo passa pelos lotes pequenos de
producio e na capacidade de resposta ra-
pida aos clientes. O setup tinha mesmo de
ser reduzido e preferencialmente elimina-
do. Aqui entra a ferramenta de melhoria a
que no Lean se da o nome de SMED - Sin-
gle Minute Exchange of Die — traduzido,
mudanca de ferramenta em menos de dez
minutos, ou entdo, mudanga de produto
(ou de fabrico) em menos de dez minutos).

Esta metodologia tem mais de 50 anos,
tendo sido desenvolvida por Shigeo Shin-
go (engenheiro da Toyota) na década de
1960, apds terem melhorado o setup
numa prensa de 800 toneladas, passan-
do de um setup com duracéo de 24 horas
para apenas 3 minutos. Se o setup demo-
ra muito tempo, a solugdo mais facil seria
comprar outra maquina, mas a Toyota néo
tinha recursos e conseguiu ver que era
possivel reduzir o tempo de setup para
um valor tdo pequeno, que deixasse de ser
um problema, para que ndo fosse preciso
adquirir mais equipamentos ou que fosse
necessario fazer elevados stocks para
compensar a paragem para setup.

Shigeo Shingo confrontado com este
desafio, passou muito tempo a efectuar
observagdes das mudangas da prensa e
verificou entdo que muitas actividades
gue eram efectuadas durante o setup, po-
deriam ser feitas antes ou depois da ma-
quina parar. Encontrou assim o aspecto
fundamental do SMED, a definigdo de ac-
tividade interna e externa. Actividades in-
ternas sdo aquelas que tém de ser realiza-
das com a maquina/equipamento parado,
como por exemplo trocar a ferramenta de
uma prensa ou um molde de uma maquina
de injecgdo. As actividades externas sao
aquelas que podem ser realizadas antes
de a maquina parar e depois do setup ter-
minar, como por exemplo ir buscar as fer-
ramentas ou arrumar os documentos da
producao anterior. De seguida resumem-
-se as etapas do SMED:

12 etapa: Estudo do trabalho — antes de
aplicar o SMED, o método operatério ndo
existe ou ndo estd melhorado, as tarefas
externas e internas estdo misturadas.
Efectuam-se videos e observagoes e clas-
sificam-se as actividades.
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22 etapa: Separar actividades externas
das internas — colocar as actividades ex-
ternas antes e depois do setup, reduzindo
assim o tempo de paragem.

32 etapa: Transformar actividades inter-
nas em externas — como por exemplo pré-
-aquecer o molde antes da mudancga, para
quando entrar na maquina estar a tempe-
ratura de funcionamento e o0 aquecimento
do molde passou de tarefa interna para
externa.

42 etapa: Reduzir e eliminar as activida-
des internas — reduzir o tempo das acti-
vidades que tém de ser mesmo internas,
ou se possivel elimina-las. Nesta etapa
procura-se eliminar e reduzir apertos, eli-
minar e reduzir os ajustes.

52 etapa: Reduzir as actividades externas
—mesmo nao prejudicando o tempo de se-
tup, estas actividades consomem tempo e
recursos. Devemos melhorar toda a logis-
tica de suporte de preparagao e pds setup.

Podemos acrescentar uma 62 etapa, em
que se constréi um método operatdrio
gue resume o resultado final da melhoria
obtida com o SMED, promove o trabalho
standard e serve de base de treino e de
melhoria para as equipas. Finalmente re-
ferir que devemos continuar a melhorar e
persistir na procura incessante de redu-
¢ao dos tempos de setup.

A figura seguinte procura ilustrar as 5
etapas do método SMED.

52 Etapa

4 Etap _
3 Etepe _
# Etapa _

19 Etapa
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As etapas do SMED

Para além de conseguirmos reduzir em
mais de 50% o tempo do setup, muitos
outros ganhos sdo obtidos: redugdo de
stocks, redugdo de defeitos, redugdo dos
prazos de entrega, ganhos de produtivi-
dade, ganhos de rentabilidade e aumen-
to da satisfagdo dos clientes. O SMED
é normalmente muito bem aceite pelos
colaboradores e implementado com en-
tusiasmo, pois é uma ferramenta pratica,
gue promove o trabalho em equipa, que se
apoia nas ideias e experiéncia daqueles
que estdo no terreno e sentem o problema
diariamente.

Os setups rapidos sdo criticos para as em-
presas que pretendem trabalhar em just-
-in-time e com 0 minimo de stocks, porque
eles tornam facil e rapida a mudanga de
modelo/fabrico e evitam a necessidade de
criar stocks desnecessarios. O SMED ira
reduzir actividades que sao dificeis, que
sdo perdas de tempo e que sdo desperdi-
cio, fazendo aumentar a competitividade
das empresas.

d. TPM - Manutencdo Produtiva Total

TPM, ou Manutencdo Produtiva Total, foi
no passado um sistema de gestdo do pro-
cesso produtivo, hoje é mais visto como
uma das mais importantes ferramentas
do Lean, que tem como principal objecti-
vo a optimizacgdo dos activos das empre-
sas — equipamentos, processos e pessoas
— eliminando as perdas e desperdicios na
empresa, com o envolvimento e participa-
¢ao de todos os colaboradores. Para o con-
seguir, o TPM recorre em primeiro lugar a
um indicador que mede a eficiéncia opera-
cional dos equipamentos (conhecido por

O.E.E. — Overall Equipment Efectiveness),
que para além de indicar o valor de eficién-
cia em percentagem, é composto por trés
factores que detalham as principais perdas
de um equipamento e que sdo suporte a
identificagao das causas das perdas de efi-
ciéncia. Esses 3 factores sao a Disponibili-
dade dos equipamentos, a Performance e a
Qualidade. Tendo o indicador e sabendo as
principais perdas de eficiéncia dos equipa-
mentos, o TPM dispde de diversos pilares
de actuagao que auxiliam as empresas na
implementacdo correcta da metodologia.
Apresentam-se a seguir os pilares do TPM:

> Manutencao Auténoma: desenvolver
capacidades nos operadores para a exe-
cugdo de pequenas tarefas e inspecgoes,
mantendo o processo de acordo com pa-
droes estabelecidos, antecipando-se aos
problemas potenciais.

> Manutenc¢ao Planeada: ou manuten-
¢ao preventiva, todas as tarefas de ma-
nutencdo que estdo planeadas executar
periodicamente nos equipamentos, com
o objectivo de prevenir futuras avarias e
perdas de eficiéncia.

> Melhorias Especificas: engloba as ac-
¢oes de melhoria e ferramentas de resolu-
¢ao de problemas, que visam eliminar as
principais perdas de eficiéncia dos equipa-
mentos e melhorar a sua manutengao.

> Formacgao e Treino: pilar dedicado a
formagdo que é necessario fornecer as
equipas de operadores e técnicos, para
um bom desempenho, um maior conheci-
mento dos equipamentos e na partilha do
saber operacional e técnico.
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> Manutencao da Qualidade: activida-
des que visam definir condi¢des do equipa-
mento que excluam defeitos de qualidade,
com base no conceito de manutengao do
equipamento em perfeitas condigdes para
gue possa ser mantida a perfeita qualida-
de dos produtos processados.

> Controlo Inicial: estruturacdo do con-
trolo na fase inicial de operagao dos equi-
pamentos, que engloba ainda o projecto
de Prevengao da Manutengéo e o controlo
da variabilidade na fase inicial do arran-
que dos equipamentos. Consolidagdo do
sistema para levantamento das perdas,
imperfeicdes e incorporagao de melhorias

> Seguranca e Higiene: as acgoes rela-
cionadas com a melhoria das condicdes de
Higiene e Segurancga dos colaboradores e

equipamentos, e que garanta que as ac-
¢oes dos outros pilares nunca cologuem
em causa a higiene e seguranca.

0 TPM estd muito focado na eliminagao
continua das perdas de eficiéncia dos
equipamentos e processos. Encontramos
relagdes muito préximas a ferramenta 5S
na parte da manutengdo auténoma, com
a limpeza e inspecgdo dos equipamentos
e na organizagao dos postos de trabalho
para os tornar mais eficientes e livres de
perdas.

Como beneficios da implementagdo do
TPM, de referir o aumento da produtivida-
de, qualidade, seguranga, e a redugdo dos
custos e dos stocks. O esquema seguinte
resume uma das formas possiveis de im-
plementagao do TPM.
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e. Logistica Lean

Um dos principais objectivos das opera-
gOes é permitir que no posto de trabalho
se acrescente a maior quantidade de valor
possivel e o minimo de desperdicio. Nes-
se sentido a logistica interna, segundo
os principios lean, pode permitir eliminar
uma grande quantidade de perdas nos
locais de trabalho, como por exemplo:
operadores a terem de fazer desloca-
¢bes para irem buscar materiais, linhas
paradas porque os operadores estdo a
abastecer com materiais e componentes,
operadores a espera que os materiais
cheguem a linha de produgdo. Podemos
evitar todos estes desperdicios tendo uma
logistica que abastece os postos de traba-
Lho regularmente, sem que os operadores
e as linhas tenham perdas causadas pe-
los materiais. Basicamente podemos ter
um abastecedor logistico que entrega os
materiais nas linhas, recolhe produto das
linhas e efectua todas as movimentagdes
de materiais necessarias, permitindo que
os operadores se dediquem a acrescentar
valor ao produto.

O abastecedor (no lean tem o nome de
mizusumashi) recolhe os materiais na
célula logistica e entrega nas linhas de
produgdo, material suficiente até o abas-
tecedor tornar a efectuar o seu percurso.
Normalmente definem-se percursos que
correspondem a 20 minutos de produgao.
Utilizam-se caixas pequenas para coloca-
¢ao dos materiais e as linhas estao prepa-
radas para receber os materiais e envia-
rem as pegas produzidas.

A logistica permite-nos retirar os desper-
dicios dos locais onde se acrescenta valor
(postos de trabalho, linhas de produgéo).
Ao criarmos pequenas estantes nas linhas
para os materiais, eliminamos a perda do
operador parar para ir buscar materiais,
ao introduzirmos o mizusumashi elimi-
namos muitas deslocagdes e transportes
para abastecer as linhas; depois criamos
uma célula logistica para que os mizusu-
machis (abastecedores) sejam eficientes,
e finalmente temos que trabalhar com os
nossos fornecedores e parceiros logis-
ticos, para simplificar e melhorar todo o
processo de preparagdo do trabalho dos
abastecedores. O objectivo é ir retirando
o desperdicio da fabrica, desde o posto de
trabalho até ao portao da fabrica.

Vv
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f. Eventos de melhoria rapida

Os eventos de melhoria rapida (também
denominados eventos kaizen ou kaikako)
tém como principal objectivo a obtengdo
de resultados em periodos de tempo redu-
zidos, normalmente inferiores a 1 ou 2 se-
manas. Baseiam-se em equipas de melho-
ria dedicadas a implementar rapidamente
Lean, numa area especifica e num curto
espaco de tempo, onde o objectivo pode
ser algo tdo simples como criar contro-
los visuais para uma area de trabalho ou
tao dificil como reorganizar uma grande e
complexa cadeia de valor, num processo
em fluxo e organizado em pequenas areas
com diversos trabalhadores.

Os eventos de melhoria rapida sao uteis
pois podem ajudar a eliminar resisténcias
a mudanca, a mostrar resultados rapida-
mente aos mais cépticos e € o ideal para
empresas onde ha muita inércia natural a
estes tipos de abordagens e mudangas. E
reconhecido que estes eventos kaizen sao
uteis para alcangar alguns dos ganhos
mais simples e evidentes, mas podem
ser realizados de acordo com um plano
de médio e longo prazo de implemen-
tacdo do lean e de obtengdo de ganhos
realmente significativos. Podemos ter
eventos de melhoria rapida para eliminar
desperdicios, aumentar a eficiéncia de um
equipamento, aumentar em 15% a pro-
dutividade de uma célula de produg3o ou
entdo a redugdo do tempo de setup de 90
para 10 minutos. Normalmente um evento
de melhoria répida demora 1 semana e é
preparado com 2 a 3 semanas de antece-
déncia. Apds a semana intensiva de traba-
Lho é necessario acompanhamento para
garantir que as acgdes sao correctamente
implementadas e os ganhos sustentaveis.
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Apresenta-se um método de 12 etapas
simples como exemplo:

Planeamento do Workshop;
Preparacao do RIE;

Introducao do RIE;

Compreensao do processo;
Analise da situagao actual;
Identificacao de desperdicios;
Geracao de ideias de melhoria;
Seleccao de Propostas de Melhoria;
. Elaboracao de um plano de accgdes;
10. Implementacao das acgoes;

11. Apresentacao de resultados;

12. Acompanhamento das accgoes.
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Podemos entdo dizer que os eventos de
melhoria répida identificam as causas raiz
dos problemas, sdo orientados para a ac-
¢ao, sdo movidos pelos dados e factos, e
desafiam os colaboradores a pensar fora
da sua zona de conforto, num ambiente
seguro e propicio a criatividade e produ-
tividade.

g. Resolugao de problemas (5Why, ma-
triz A3, PDCA)

Entre as diversas ferramentas de reso-
lucdo de problemas serdo destacadas
aquelas que mais poderdo ser aplicadas
facilmente nas empresas, que auxiliam na
maioria dos problemas com que os cola-
boradores das empresas se deparam no
seu dia-a-dia.

As ferramentas de resolugdo de proble-
mas sdo técnicas estruturadas que aju-
dam as equipas a:

> Identificar as causas raiz dos problemas;
> Encontrar acgdes para evitar que os pro-
blemas tornem a ocorrer;

> Apoiar as equipas na implementagao das
melhorias e no acompanhamento dos re-
sultados.

Para niveis crescentes de complexidade
dos problemas, podemos utilizar diferen-
tes ferramentas de resolugdo de proble-
mas, conforme se ilustra na tabela se-
guinte:

Simples

Médios Avancados

5 Porqués

Modelo 7 etapas DMAIC

Cerca de 80% casos

Cerca de 20% casos Menos del% casos

Todos

Supervisores, Técnicos Engenharia

A ferramenta de resolugao de problemas
mais utilizada na filosofia Lean, é sem du-
vida os 5 Porqués, pela sua simplicidade e
por ser aplicavel a maioria dos problemas
operacionais. Nesta técnica, apds termos
bem definido o problema em andlise, de-
vemos perguntar porqué até encontrar-
mos a causa raiz do problema. A seguinte
tabela ilustra um exemplo de aplicag3o:

A méaquina parou porqué?

Porque o fusivel de sobrecarga rebentou.

O fusivel de sobrecarga rebentou porqué?

Porque a lubrificagdo do rolamento é inadequada.

A lubrificagao é inadequada porqué?

A bomba de dleo n&o esta a funcionar bem.

A bomba de 6leo nio funciona bem porqué?

Porque o veio da bomba estava gasto.

0 veio da bomba estava gasto porqué?

O filtro do 6leo esta entupido com sujidade.

Este método simples baseia-se em per-
guntar continuamente porqué até encon-
trarmos a causa raiz do problema e assim
podermos erradica-la e evitar a sua recor-
réncia. Primeiro temos de definir o proble-
ma, depois perguntar “porqué?”, avaliar
a resposta e ver se encontramos a causa
raiz. Se sim, temos de encontrar forma de a
eliminar (pelo menos reduzir o seu efeito),

se nao, continuamos a perguntar porqué
até encontrarmos a(s) causa(s) raiz. Cha-
ma-se 5 porqués porque a maioria dos pro-
blemas se resolvem antes de chegar ao 5°
porqué. Os 5 Porqués podem ser utilizados
também como suporte a ferramentas mais
complexas e podemos dizer que o seu uso
é transversal na organizacio e a sua sim-
plicidade é uma das razdes do seu sucesso.
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0O modelo das 7 etapas destina-se a
problemas mais complexos e possui uma
estrutura que proporciona, por um lado a
analise e resolug3o e por outro o acompa-
nhamento e garantia de implementagao
das acgoes. O método inicia com a iden-
tificagdo da equipa que ira analisar e re-
solver o problema, segue com a definigao
correcta do problema, define também os
indicadores que a equipa medira para ve-
rificar a correcta correcgao do problema.
Numa 42 etapa a equipa deve identificar
medidas correctivas que permitam que
o problema fique contido, na 52 etapa te-
mos a utilizagdo do diagrama de Ishikawa
complementado com os 5 porqués, depois
temos a criagdo do plano para as acgdes
de melhoria identificadas pela equipa para
a resolucao do problema, e na ultima eta-
pa de fecho, a criagdo de normas, regras
ou as ligdes aprendidas, que resumem as
causas identificadas e as solugdes imple-
mentadas, para que sirva de ligdo apren-
dida para outras equipas e uma forma de
garantir a manutengao das melhorias.

Em termos praticos, as equipas de pro-
dugdo ou manutengdo poderdo utilizar
ferramentas simples como os 5Porqués
e o diagrama de Ishikawa, onde durante
o turno de trabalho retinam rapidamente
para analise e resolugdo de um problema,
aplicando as referidas técnicas. As solu-
¢bes encontradas poderdo ser implemen-
tadas de imediato ou comunicadas a um
responsavel, para uma posterior imple-
mentacao se ndo for possivel aimplemen-
tagdo imediata. Todos os exercicios de 5
porqués e todas as acgdes desenvolvidas,
devem constar de um plano de acgdes e
servirdo de base de dados para futuros
problemas (ligbes aprendidas).
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Trabalho
equipa

Ferramentas
Resolugdo
Problemas

h. Qualidade Lean

A qualidade segundo o lean procura co-
locar a responsabilidade de alcangar as
especificagdes dos clientes em cada pos-
to de trabalho, nos locais onde se acres-
centa valor. O objectivo é corrigir os erros
0 mais cedo possivel, nas etapas iniciais,
idealmente nas fases de concepgao e pro-
jecto. Os defeitos sdo um desperdicio que
aumenta de impacto a medida que os pro-
dutos se movem ao longo da cadeia de va-
lor. Assim a inspecgao na fonte de mate-
riais e componentes e o auto-controlo em
todos os postos de trabalho, em conjunto
com o trabalho standard e os sistemas a
prova de erro, sdo formas de garantirmos
a qualidade nos processos de fabrico.

Auto-controlo

Autocontrolo, do ponto de vista de quem
executa uma determinada tarefa que faz
parte de um processo, é:

> Ter conhecimento do que é suposto es-
tar a executar.

> Ter conhecimento daquilo que, de facto,
esta a executar.

> Ter a sua disposigdo os meios de regular
e ajustar o processo, quanto constata que
0 22 ponto né&o coincide com o 12 ponto.

O autocontrolo permite ao operador ter
a capacidade, a autonomia e os conheci-
mentos técnicos para alcancar as metas
propostas pelo processo. Também pode-
mos dizer que autocontrolo é ndo permitir
receber pegas com defeito, durante a exe-
cucao da actividade, ndo processar pegas
com defeito, e finalmente nao passar, para
o processo/actividade seguinte, pegas com
defeito.

Standard-work

A uniformizacdo dos processos e activi-
dades, € um dos pilares da filosofia lean.
Uniformizar a forma de trabalhar dos ope-
radores, que todos cumpram as mesmas
operagdes, com as mesmas ferramentas
e segundo o mesmo modo operatdrio. Uma
das maiores vantagens é a empresa poder
ter processos mais previsiveis, reducdo
de desvios e com consequentes menores
custos.

Os standards sao entdo a base para a qua-
lidade e para a melhoria continua, tornan-
do possivel a producéo lean. A normaliza-
¢ao permite manter os ganhos alcangados
e sobretudo nao permitir que os processos
retornem ao estado anterior. Os standards
de trabalho nos processos devem abran-
ger 3 aspectos: tempo de ciclo, sequéncia
de trabalho e niveis de stocks intermédios.

Para terminar, estes standards n3o signifi-
cam formas rigidas de trabalhar, mas sima
melhor forma, a mais facil, a mais segura e
eficiente, conhecida até a altura, que mui-
tas vezes é um conjunto das boas praticas
existentes na empresa. Sempre que houver
melhorias, estas devem ser introduzidas e
teremos um standard melhor e alterado.

Sistemas a prova de erro — Poka Yoke

Podemos dizer que os defeitos sado causa-
dos por: falta de standards ou maus pro-
cedimentos, maquinas e equipamentos,
material ndo conforme, ferramentas ina-
dequadas e finalmente pelo erro humano.
Alguns desses erros humanos sao por
exemplo o esquecimento, a ma comunica-
¢ao, a identificagao errada, a falta de expe-
riéncia ou de rigor, a distracg3o e a falta da
normalizagdo. Exceptuando o erro humano
involuntario, as restantes condicdes po-
dem ser prevenidas e a partir dai serem
corrigidas de modo a eliminar a causa.

Sistemas Poka Yoke s3o sistemas que per-
mitem reduzir ou eliminar a possibilidade
de ocorréncia de erro, tendo sido criado na
década de 1960's, na procura dos ZERO
DEFEITOS pela Qualidade Total. Um sis-
tema a prova de erro é um dispositivo
simples, normalmente de baixo custo que
previne que os defeitos ocorram. Sao dis-
positivos que detectam algo fora do normal
e tomam acgdes apenas quando algo fora
do normal acontece ou é identificado. O ob-
jectivo dos Poka-yoke é desenhar mecanis-
mos que previnam que erros e enganos se
transformem em defeitos.

Um defeito existe em um de dois es-
tados: esta na iminéncia de ocorrer ou ja
ocorreu. Reconhecer que o defeito esta
para acontecer chama-se “prever” e re-
conhecer que o defeito ja aconteceu cha-
ma-se “deteccdo”. Poka-yoke tem 3 fun-
¢Oes basicas contra os defeitos: desligar,
controlar e avisar. Eis alguns exemplos:
controlo automatico da espessura de
uma pega, identificar pecas em posigao
errada numa linha de produgao, detectar
se num blister falta algum comprimido,
detectar se uma garrafa tem liquido a
mais ou menos.
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Efeitos do comportamento sdo fundamen-
tais para o bom desempenho, e embora
seja dificil actuar na area das mentali-
dades e dos comportamentos, estes fac-
tores sdo essenciais para conseguir um
impacto duradouro numa transformacao
lean. Se esquecermos os recursos huma-
nos, iremos falhar na implementagao e
execucgao do lean.

\

Performance

MELHORIA =~ -
EFEITO
COMPORTAMENTO
ESTABILIDADE
Tempo

A figura representa o que acontece em
algumas organizagdes onde apds a me-
Llhoria da performance, devido ao factor
comportamental ter sido descurado, se
verifica um retrocesso a medida que o
tempo avanga. Claro que devemos im-
plementar o trabalho standard para sus-
tentar e normalizar as alteragdes imple-
mentadas, efectuar a correcta aplicagao
do ciclo de melhoria para garantir que os
ganhos de performance se mantém no fu-
turo, mas mesmo com estes elementos a
performance tende a diminuir. Muitas das
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transformacgdes lean fracassam devido a
resisténcia dos colaboradores, a gestao
de topo ndo apoiar a mudanga ou devido a
recursos insuficientes.

a. Pontos fundamentais das equipas
Lean

N&o existem pessoas lean, mas um con-
junto de requisitos e formas de abordar o
trabalho, que podemos considerar como
importantes para uma empresa que pre-
tende uma implementagdo lean com
resultados: Lideranga, Foco, Execugao,
Competéncias e Melhoria.

Lideranca no sentido de a organizagao
ter lideres comprometidos que trabalham
em equipa e actuam como exemplo posi-
tivo. Foco quando todos compreendem e
estdo alinhados com a estratégia da em-
presa e como isso se traduz no seu papel
e actividades. Execugao das equipas de
trabalho eficazes no seu dia-a-dia, que
tomam decisdes e implementam acgdes
de forma a obter os resultados esperados.
As Competéncias interpessoais, de reso-
lugdo de problemas e as capacidades téc-
nicas, para tornar os colaboradores aptos
e capazes de terem iniciativa e desenvol-
vimento. E a Melhoria no sentido de ter
espirito aberto, saber ouvir os outros,
adaptando e melhorando continuamen-
te a forma de trabalhar, e sabendo que a
melhoria é tarefa e responsabilidade de
todos.

b. As equipas Lean

Em termos de formacao, os agentes da
mudanca lean devem ter conhecimentos
(ou ser fornecida formagéo) nas seguin-
tes areas: o papel do lider da equipa, ins-
trugdes de trabalho, trabalho standard,
principios do sistema pull, resolugdo de
problemas e eventos kaizen. Todos os
colaboradores devem conhecer os prin-
cipios basicos do lean, nomeadamente o
conceito de valor, os tipos de desperdicio
e técnicas basicas de resolucao de proble-
mas. Embora alguma formacgao tenha de
ser ministrada em sala, o objectivo é que a
formacéao seja pratica e dada no posto de
trabalho, para que haja uma rapida e facil
compreensdo dos principios lean.

Na actualidade, ter pessoas a trabalhar
em equipa para a melhoria dos processos,
na eliminagdo do desperdicio e na criagéo
de valor, e a resolver problemas, é uma
necessidade. E por outro lado conseguir
ter um ambiente de trabalho em que to-
dos sdo encorajados a trabalhar em equi-
pa, discutindo e resolvendo problemas
abertamente. Onde todos se sentem com-
prometidos em melhorar e a obter ganhos
de performance. Onde as reunides sdo
curtas e produtivas, onde a informacéao é
partilhada e a comunicagao abrange toda
a empresa.

Torna-se crucial para a transformacgao
lean que os colaboradores trabalhem em
equipa e tenham as capacidades para se-
rem eficazes na implementagao do lean. E
cada vez mais importante dotar os cola-
boradores de competéncias de lideranga
para que eles sejam o motor da mudanga
nas organizagoes.
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Implementacao do Lean nas empresas
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Nos capitulos anteriores foi apresentada a
filosofia lean, os seus principios, as ferra-
mentas e as vantagens da sua implemen-
tagdo nas empresas. Agora é o momento
de apresentar como poderemos imple-
mentar o lean: Diagnosticar, Planear, Im-
plementar e Sustentar.

Temos de iniciar esta jornada pelo diag-
nostico da situagdo actual da empresa,
ou seja, analisar e medir o nivel da empre-
sa em termos de eficiéncia, principais per-
das e oportunidades de melhoria. Para tal
o lean utiliza um conjunto de ferramentas
de diagndstico que irdo aferir o estado
lean de trés areas de uma empresa: as
operagdes, as pessoas e infra-estrutura
de gest3o. No final da fase de diagnéstico
teremos uma visdo abrangente do estado
actual da empresa, onde estdo as princi-
pais perdas ou problemas, onde estao as
oportunidades, onde estarado os principais
custos e os principais desperdicios. Com
o diagndstico teremos também uma base
de partida em termos de indicadores, que
nos traduzem o estado actual em indica-
dores mensuraveis. Nesta fase de diag-
nostico utilizam-se diversas ferramen-
tas de diagndstico, como os diagramas
de spaghetti, o VSM, a andlise de valor e
desperdicio, entrevistas, inquéritos aos
colaboradores, levantamento do estado
actual lean da empresa, entre muitas ou-
tras ferramentas de diagnéstico e sempre
adequadas a empresa e ao sector de ac-
tividade.
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Estando na posse de toda a informagao
relevante sobre o estado actual é neces-
sario definir qual o estado futuro que a
empresa pretende alcancar, quais sdo os
seus objectivos com a implementagéao do
lean, para assim definir uma visdo e se
poder efectuar um planeamento detalha-
do de toda a implementagao lean. Neste
planeamento detalhado devemos ter em
consideragdo: 0s recursos necessarios, o
tempo necessario para a implementacao,
os indicadores a usar para medir a evo-
lugdo e a eficacia da implementagéo do
lean, um plano de comunicagao, a equipa
que ird liderar e a equipa que ird acompa-
nhar, que ferramentas lean utilizar para
alcancgar os objectivos e como a empresa
irad conseguir envolver todos os seus cola-
boradores no espirito lean.

Depois de dedicarmos tempo significativo
ao planeamento, prevenindo tudo aquilo
gue possa ocorrer durante a implementa-
¢ao, chega a altura de arrancar com a fase
que ird proporcionar a empresa obter os
resultados que o lean pode proporcionar.
Nesta fase a empresa ird implementar as
ferramentas lean que decidiu implemen-
tar de forma a alcancar o estado futuro e
que melhor se adequam a eliminacao das
perdas e desperdicios identificados. Numa
primeira fase procura-se estabilizar os
processos para depois alcangar as me-
Lhorias, medindo sempre os progressos
e o impacto das medidas implementadas.
Um acompanhamento semanal de indica-
dores e reunides de acompanhamento dos

progressos sao fundamentais. Finalmente
criar mecanismos para melhorar continu-
amente — acompanhar a performance dos
processos, identificar desvios, identificar
perdas e desperdicios. Recolher os pro-
blemas no terreno, nas operagdes, para
que as equipas apliquem a resolugdo de
problemas e vao encontrando solugdes e
implementando acg6es de melhoria. Apds
a implementacgéo das ferramentas é ne-
cessario implementar a pratica diaria do
Lean.

Podemos considerar a ultima fase da
transformacéo lean, quando os responsa-
veis dos processos ou sectores da empre-
sa assumem a responsabilidade do lean e
da sua préatica didria (sustentar). Quando
o lean deixa de ser um projecto e passa
a fazer parte do dia-a-dia e esta correc-
tamente implementado nos processos da
empresa. Com os processos optimizados
e o lean a funcionar, o esforgo agora é di-
reccionado a continuidade, as melhorias e
acgodes, prolongando no tempo os ganhos
alcancados. Nesta fase temos um refinar
das operagdes lean e uma preocupacao
crescente na standardizagdo dos novos
processos. Finalmente devem ser cria-
dos objectivos anuais para a melhoria. A
gestdo de topo deve criar os mecanismos
para que o lean fique realmente incluido
nos processos da empresa e faga parte da
rotina diaria dos colaboradores, pois so6
assim se consegue alcangar a sustentabi-
lidade — ganhos de performance seguidos
de uma pratica diaria dos principios lean e
suas ferramentas.
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Lean e sua aplicacao ao sector do
calcado

Ao longo deste manual procuramos trans-
mitir os principios e beneficios da imple-
mentacdo do lean, e também que esta
metodologia se pode aplicar em qualquer
sector da actividade. E sem duvida que se
aplica muito bem no sector do calgado.
Um sector com uma cadeia de valor muito
competitiva, com inumeras oportunidades
de melhoria e crescimento na area dos
fornecedores, com inimeros subcontra-
tados para gerir e clientes cada vez mais
exigentes em termos de nivel de servigo.

Um sector de calgado nacional, tradicio-
nalmente composto por empresas de pe-
quena e média dimensao, com fabricas de
pequena dimensao, onde é fundamental a
aplicacao de ferramentas como os 5S's e
a Gestdo Visual, para permitir ganhos de
espaco, haver mais espaco para o fluxo
e células de fabrico mais eficientes, para
permitir a redugdo/eliminagdo de inime-
ros desperdicios como as deslocagdes de
pessoas ou operadores a procura de ma-
teriais e ferramentas. Um sector que tem
empresas fabricantes de solas e outros
componentes para calgado, para quem os
mudancas rapidas e o TPM sdo fundamen-
tais, empresas de produgao de componen-
tes onde para além do setup rapido, as
células flexiveis de produgao sdo cruciais.

Um sector do calgado que tem empresas
que se posicionam nas areas de maior
valor acrescentado, como a concepgéo e

design, outras que se focam na producao
e qualidade, e outras ainda que tentam
posicionar a empresa desde a concepgao,
passando pelo fabrico e culminando num
servico de entrega ao cliente final. Para
tal as empresas precisam de saber o que
é valor para os seus clientes, conseguin-
do assim ver o desperdicio nas suas em-
presas e determinar quais as areas onde
irdo criar mais valor e assim ter maior
rentabilidade. Um sector onde os traba-
lhadores precisam de ter cada vez mais
conhecimentos e capacidades, onde ha a
necessidade grande de saber identificar
os desperdicios e capacidade de resolver
problemas.

Sobretudo um sector que procura actuar
de acordo com os trés objectivos do lean:
custo, qualidade e servigo.

> Conseguir ser eficiente para apresentar
um custo justo aos clientes e ser compe-
titivo face a alguns concorrentes que ape-
nas “jogam” com o factor preco;

> Conseguir ter uma qualidade irrepreen-
sivel, que os processos das empresas des-
de a concepcao, fabrico e entrega, sejam
reconhecidos pelos clientes;

> Conseguir niveis de servigos adequados
as necessidades dos clientes, com uma
logistica cada vez mais personalizada e
com prazos de entrega exigentes.
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