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Resumo

O presente relatério surge no ambito do estdgio curricular do Mestrado em Gestao
da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, este estdgio constituiu uma das
vias para conclusdo deste segundo ciclo de estudos.

O estdgio curricular foi realizado na Stratbond Consulting, em Coimbra, de 1 de
fevereiro a 6 de junho de 2016. O contato direto com todas as problematicas no que toca
a eficiéncia operacional dos clientes desta consultora, levaram-me a estudar e aplicar - a
um caso concreto - metodologias e ferramentas baseadas na filosofia Lean, com o objetivo
de encontrar solugGes para os desperdicios identificados nas areas operacionais e logistica
de uma empresa especifica do setor da transformacdo do papel.

Depois de explicados os pilares da filosofia Lean, foram analisadas as ferramentas
e metodologias mais importantes. No caso concreto da empresa em causa (empresa XYZ),
foram enumerados os problemas e desperdicios mais criticos, podendo assim estudar-se
as solu¢des mais adequadas para os reduzir ou eliminar. Os problemas identificados estdo
relacionados com o desperdicio de papel nas diversas operacdes, elevado tempo de setup
das maquinas, graves ineficiéncias no processo de armazenagem, falta de adaptacado do
layout a producdo e falta de organizacdo e limpeza de todos os espacos da empresa.

As solucbes aplicadas aos problemas especificos da XYZ tém como objetivo
mostrar o impacto na estrutura operacional e logistica da aplicacdo de algumas
ferramentas Lean, desde os 5’S a metodologia SMED. O objetivo ultimo passa por mostrar
gue é possivel ter uma fabrica mais eficiente e com maior valor acrescentado para o
produto e processo operacionais, o que conduz a uma cultura de melhoria continua que

permite produzir cada vez melhor, mais rapido e mais barato.

Palavra-Chave: Lean Thinking, Lean Manufacturing, Redugao de Desperdicios, Ferramentas

Lean, Eficiéncia operacional, Melhoria Continua.






Abstract

The present report was based on an internship from the Master’s Degree in
Management of the Faculty of Economics of University of Coimbra, which will allow the
conclusion the second cycle of studies of the Master.

The internship was conducted in Stratbond Consulting in Coimbra, from February
1st to June 6 of 2016. The direct interaction with problems regarding the operational
efficiency of the clients of this consulting, led to the study and application of
methodologies and tools based on the Lean philosophy, aiming the discovery of solutions
to decrease waste in operational and logistic areas of a specific company in the
transformation of paper industry.

After going through the pillars of the Lean philosophy, the tools and most
important methods of the theory were analyzed and applied to the company studied (XYZ).
The most critical problems and waste were listed, allowing a proper study of solutions to
decrease them. The identified problems are related to the paper waste in various
operations, like a high setup time of the machines, serious inefficiencies in the storage
process, a lack of adaptation of the layout to production or lack of organization and cleaning
of all areas of the company.

The solutions applied to specific problems of XYZ intent to show the impact that
the operational and logistic structure can suffer from the application of some Lean tools,
from 5’S to SMED methodology. The ultimate goal of this report is to show that the
application of the Lean philosophy can cause an added value to the product and operating
process plant of a company, which leads to a culture of continuous improvement that

allows a better, faster and cheaper production.

Keywords: Lean thinking, Lean manufacturing, Waste reduction, Lean tools,

Operational efficiency, Continuous improving.
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Filosofia Lean na Redugao de Desperdicios: O caso de uma PME

1. Introducgao

O presente trabalho foi realizado como componente integrante do estagio
curricular, uma das vias para obter o grau de Mestre em Gestdo pela Faculdade de
Economia da Universidade de Coimbra, e consequente obtencdo do grau de Mestre em
Gestao.

O estdgio curricular realizou-se na Stratbond Consulting, de 1 de fevereiro a 6 de
junho de 2016, sendo uma oportunidade Unica para colocar em pratica conhecimentos e
ter um primeiro contato real com o mundo empresarial. Esta empresa de acolhimento
trabalha na drea da consultoria estratégica e esta sediada em Coimbra.

Durante o periodo de estdgio desempenhei todas as funcdes relacionadas com a
consultoria estratégica, desde a criacdo de solucdes estratégicas especificas e pensadas a
medida de cada cliente até a aplicacdo de ferramentas e principios de melhoria continua
formatados para a eficiéncia operacional.

E neste ambito que o presente trabalho identifica os principios da filosofia Lean e
aponta ferramentas especificas que permitem a qualquer empresa reduzir desperdicios,
aumentado a eficiéncia operacional e consequentemente os seus lucros.

Nesta dindmica o relatério estd dividido em 6 capitulos. O primeiro trata-se de um
capitulo introdutdrio onde é explicada a pertinéncia deste trabalho e a sua respetiva
configuracdo em capitulos.

No capitulo 2 é explicada a origem do pensamento Lean, sendo esta a base do
trabalho desenvolvido; sdo também abordadas e explicadas as metodologias e ferramentas
de melhoria, relacionadas com o trabalho desenvolvido, sendo para isso feitos diversas
referéncias bibliograficas ao longo do capitulo. Este capitulo encontra-se dividido em
secgOes e subsecgdes, a sec¢ao 2.1 serve para explicar a origem do pensamento Lean e os
seus principios base. Por sua vez, a seccdo 2.2 descreve as ferramentas Lean mais
importantes, estando por isso dividida em subseccGes. Cada subseccdo explica a
importancia e o funcionamento de uma ferramenta em especifico. Na sec¢do 2.3, é feita a
distincdo entre os varios modos de producado possiveis de uma empresa. A sec¢ao 2.4, serve
para explicar em que consiste a operacdo de picking e a sua importancia num sistema

produtivo eficiente. Na ultima sec¢do deste primeiro capitulo, seccao 2.5, sdo retiradas
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algumas conclusdes importantes, relacionadas com a pertinéncia desta filosofia e das suas
ferramentas na redugao de desperdicios.

No capitulo 3 é feita uma descrigdao da entidade de acolhimento, a Stratbond
Consulting. Neste capitulo é feita uma exposi¢ao geral da empresa e sdo descritos todos os
seus servicos e recursos. Neste capitulo sdo também enunciados os objetivos especificos
do estagio realizado e é feita uma descri¢cdo das tarefas e responsabilidades assumidas
durante o mesmo.

O capitulo 4 esta diretamente relacionado com o segundo e com o terceiro. Neste
capitulo pretende-se fazer uma aplicacdo pratica das teorias e ferramentas abordadas no
primeiro capitulo ao caso especifico de uma PME, cliente da Stratbond, com a qual tive
contacto durante o estdgio curricular. Neste capitulo sera feita uma analise completa a
realidade da empresa, da performance de vendas a situacdo financeira atual, cada um
destes pontos subdividido em sec¢Bes e subsecgdes. A partir desta andlise serdo
identificados problemas e desperdicios caracteristicos de todo o seu processo produtivo e
para eliminacdo destes desperdicios serdo propostas contramedidas Lean adequadas a
cada um deles.

No capitulo 5 é feita uma andlise critica de todo o estdgio, assim como é explicada
a pertinéncia do tema deste relatério, inserido no contexto das tarefas e responsabilidades
assumidas durante o contacto com os problemas especificos das empresas clientes da
Stratbond Consulting. Fica esclarecida a relagao entre todos os capitulos anteriores.

Para terminar este relatério serdo apresentadas as conclusdes e o balango final,
quer do estagio curricular, quer de todos os temas e metodologias abordadas durante todo

este trabalho.
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2. Revisao bibliografica

Neste capitulo é explicada a origem do pensamento Lean, este que sera a base de
todo o trabalho desenvolvido; sdo também abordadas e explicadas as metodologias e
ferramentas de melhoria relacionadas com o mesmo, sendo para isso feitas diversas

referéncias bibliograficas ao longo do capitulo.

2.1. Lean Thinking e os seus principios

Segundo Suzaki (2010), o conjunto de conceitos e metodologias que mais tarde
foram classificadas por Lean Manufacturing, surgiram nos anos 50, na fabrica da Toyota,
num periodo de reconstrucdo do Japao apds a 22 Guerra Mundial. Houve, nos anos 50, uma
mudanga do paradigma a nivel do método de produgdo. Nos Estados Unidos da América
este era baseado na produgdao em massa, onde estava envolvido muito capital e muita mao-
de-obra. O Japdo encontrava-se, entdo, numa situacdo muito oposta a dos EUA: o pais
encontrava-se completamente destruido pela guerra, principalmente pelo langamento das
bombas atdmicas em Hiroshima e Nagasaki. Perante esta realidade, havia falta de
investidores e, consequentemente, fluxos de capital para investir e dinamizar de novo a
industria.

Curiosamente, foram dois consultores Norte-Americanos, Dr. Joseph Juran e Dr.
W. Edwards Deming, que foram para o Japdo ajudar na reconstrucdao do pais, que se
tornaram os principais impulsionadores da nova cultura industrial no Japao (Juran, 2004).
A filosofia de Juran (2004) tinha mais por base a produc¢do com qualidade, abrangendo
todas as dreas de uma empresa.

Por sua vez, Deming (1982), que estava a trabalhar de forma independente,
defendia que uma organizacdo com bons principios de gestdo teria que ter menos custos e
mais qualidade, como se pode perceber na seguinte frase: “No one knows the cost of a
defective product — don’t tell me you do. You know the cost of replacing it, but not the cost
of a dissatisfied customer.” — (Deming, 1982:20). Esta frase ilustra a dificuldade que existe
em perceber-se o custo de um produto fabricado com defeito, devido a impossibilidade de

medir o custo da insatisfacdo de um cliente. Eiji Toyoda e Taichii Ohno (1998), da Toyota,
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depois de constatarem que o tipo de producdo usado pelo mundo ndo servia para o Japao,
criaram entdo o TPS — Toyota Production System.

Assim sendo, os responsdveis deste sistema comecaram a implementar nas
fabricas da Toyota técnicas e pensamentos revoluciondrios ao nivel da produg¢do, dando
principal atencdo a capacidade do sistema de producdo em conseguir responder
rapidamente as variagdes do mercado através da flexibilidade operacional, da m3o-de-obra
motivada e qualificada e da reducdo de todos os desperdicios. Além disso, passou a haver
um envolvimento muito diferente dos operadores, estes passaram a saber a carga de
trabalhos que tinham pendente, fator fundamental para que sintam pressao,
responsabilidade e motivacdo. Tendo em conta que um dos objetivos desta filosofia é evitar
o retrabalho e retificagdo dos produtos no final da produgdo (custo muito elevado para
qualquer empresa), foi transmitida responsabilidade para os operadores, através de uma
confianca total nas suas capacidades — empowerment dos trabalhadores.

As décadas seguintes foram fundamentais para o surgimento e melhoria das
ferramentas e metodologias do Lean Manufacturing, uma vez que os resultados iam sendo
cada vez mais animadores, de tal maneira que na década de 90 o termo Lean ficou
conhecido no livro The Machine that Changed the World (Womack et al., 1990). Este livro,
juntamente com outros anteriores, fez com o que o Lean ganhasse dimensao global. Em
Lean Thinking (Womack et al., 1996), os autores apresentam 5 principios fundamentais que
qualquer organizacao que pretenda implementar esta filosofia tem de seguir de forma a
alcancar o mesmo sucesso que a industria Japonesa alcancou.

Sendo assim, os 5 principios chave da filosofia Lean s3o:

e Valor: consiste em especificar e identificar o que cria valor para o cliente, na
perspetiva deste, em cada produto ou servigo, pois sao estas caracteristicas que
fazem a diferengca no momento da decisdo por parte do cliente;

e (Cadeia de valor: identifica e define todas as etapas do processo pelas quais o
produto ou o servico tem de passar para serem concluidos de forma a satisfazer
o cliente consoante a sua encomenda;

e Fluxo: eliminar acGes/etapas que ndo acrescentem valor para o cliente de

maneira a tornar o processo o mais fluido possivel entre si;
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e Puxar (Sistema Pull): produzir apenas aquilo que é necessario, isto é, o que é
pedido pelo cliente (just-in-time), evitando-se assim a acumulagdo de stocks;

e Perfeicdo: este principio tem como objetivo a qualidade e a eliminacdo de
todos os desperdicios, sendo por isso necessario uma auténtica jornada de
melhoria continua, que tem de ser realizada em conjunto com todos os

envolvidos nas etapas da cadeia de valor.

Estes cinco principios chave estdo diretamente ligados a reducdo ou
eliminagao dos desperdicios.

Desperdicio foi definido por Alarcon (1994) como qualquer quantidade gasta
acima da minima necessaria para adicionar valor ao produto final, tanto de matérias-
primas, como de equipamentos e mao-de-obra.

Em 1988, Ohno, antigo engenheiro da Toyota, listou os conhecidos “7
desperdicios” TPS. Estes 7 desperdicios sdo considerados os maiores tipos de perdas na
industria, sendo divididos da seguinte maneira (Ohno, 1988):

i.Transporte: Este desperdicio inclui todo o tipo de transportes

desnecessarios de matéria-prima e produtos que ndo adicionam valor ao
produto e aumentam o lead time (Karlsson & Ahlstrom, 1996). Para Shingo
(1981), num sistema bem pensado, as areas destinadas a realizagao de
trabalho e correspondente armazenamento sdo posicionadas de forma a
minimizar o trabalho de transporte (quantidade*distancia).

A existéncia de transporte desnecessarios €, normalmente, consequéncia de
um layout mal pensado. O layout da maioria das fabricas é escolhido
segundo a filosofia de producdo em massa. As maquinas e equipamentos
sdo agrupados consoante a sua funcao. Este tipo de layout, layout funcional,
causa excesso de transportes entre as areas funcionais. Na producdo Lean,
o layout é concebido de forma a criar um fluxo harmonioso dos produtos
pela fabrica com menor necessidade de transporte entre as diferentes areas

de trabalho. E assim necessdrio agrupar os produtos em familias e dedicar
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equipamentos a cada familia de forma a obter um fluxo com o menor
numero de transportes possivel;

Inventario: manter componentes e produtos em inventdrio nao lhes
adiciona qualquer valor. No que respeita a produgao, o inventdrio na forma
de work in progress (WIP) é inutil e deve, por isso, ser reduzido. Para além
disso, um elevado nivel de inventdrio esconde um grande numero de
problemas, impedindo a sua resolucdo. Assim, os efeitos da reducdo de
inventdrio vao para além da reducdo de custos a ele associados. As
vantagens sdao muito variadas: menor capital investido em inventdrio, mais
rdpida detecdo de defeitos de qualidade, mais espaco e maior visibilidade,
menor manuseamento de materiais, menor risco de o material se tornar
obsoleto e melhor fluxo de producdo (Karlsson & Ahlstrom, 1996);
Movimentagdo: este desperdicio define-se como o conjunto de deslocag¢des
dos operadores que ndo acrescentam valor nem ao produto, nem ao
processo. Este desperdicio é normalmente imputado aos operadores e
especialmente visivel em situacdes de alcance de ferramentas,
movimentacdo de materiais no interior do posto de trabalho, etc. (Ohno,
1988);

Espera: os desperdicios de tempo ocorrem das mais variadas formas. Como
exemplos temos: tempo de espera por informacao, material em espera para
ser processado, maquinas em espera por um operador e espera pela
chegada de material. Uma das formas mais comuns de desperdicio de tempo
é a situagdo em que o material se encontra em espera no inventdrio.

Uma analise do fluxo de um determinado produto revela, normalmente, que
o tempo em que é processado é muito inferior ao tempo total que demora
a percorrer a cadeia de producdo, ou seja, o resto do tempo é perdido em
espera no inventdrio (Rother & Shook, 1999);

Sobreproducao: significa produzir maiores quantidades, mais cedo ou mais
rapido do que é solicitado pelo processo seguinte. A cadéncia de producao

deve ser definida pela procura do cliente, tanto a nivel externo como
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interno, ou seja, os produtos ndao devem ser forgados a fluir para o mercado
nem ao longo do processo produtivo. O objetivo serd produzir de acordo
com as encomendas dos clientes (Shingo, 1981);

vi. Sobreprocessamento: muitas vezes s3ao realizadas operagdes extra para
produzir aquilo que é pretendido, quer sejam por erro do operador ou da
maquina, estas fazem com que os custos sejam maiores (Ohno, 1988);

vii. Defeitos ou Retrabalho: sdo todos os defeitos nos produtos, que acontecem
durante a producgdo, e que obrigam os operadores e maquinas a refazerem
o mesmo trabalho. Estes erros tém que ser reduzidos, uma vez que
representam custos muito elevados (Ohno, 1988).

Atualmente, diz-se haver mais um desperdicio, passando a ser entdo os “7
desperdicios mais 1”: o desperdicio do ndo aproveitamento do potencial humano. Este
advém de situacdes em que se possuem trabalhadores com grande conhecimento e
grandes capacidades, mas sdo desaproveitados por estarem ocupados com trabalhos
bastante simples (Woinowski, 2013).

Toda a filosofia Lean, constituida pelos elementos vistos acima, é implementada
através de uma cultura de: eliminagdo de desperdicios; analise das suas causas principais;
procura pelos erros principais; observacdao in loco; respeito pelos funcionarios;
simplificagdo dos processos; foco ao nivel operacional da fabrica; e através do trabalho
estandardizado/padronizado.

Os resultados que podem ser obtidos com estas implementacdes sdo varios:
menor tempo de ciclo de producdo; menos trabalho em processos; menos retrabalho e
defeitos; maior tempo para responder as mudancas do mercado; aumento da moral dos

funcionarios; e melhoria dos racios financeiros a longo prazo (Ohno, 1988).
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2.2. As técnicas e ferramentas Lean
As ferramentas Lean foram sendo criadas ao longo dos anos, a partir da experiéncia das
aplicacdes praticas desta filosofia. Estas técnicas e ferramentas sdo essenciais para as
melhorias a nivel da eficiéncia e eficacia nas empresas, sendo essencialmente ferramentas

gue visam boas praticas de organizacdo e gestao.

2.2.1. Ciclo PDCA
Este ciclo foi criado por William Deming, nos anos 50, na TPS, no Jap3o. E um dos
conceitos Kaizen, que defende que a vida da empresa é uma alternancia entre inovacao e
melhoria continua. O ciclo PDCA (figura 1), é caraterizado por 4 fases e, segundo o Lean
Enterprise Institute, sdo as seguintes (Shook e Marchwinski, 2006):

e Plan: planear todas as a¢des de melhoria que se pretendem implementar de
forma a alcancar as metas delineadas;

e Do: implementar e executar as acdes de acordo com o planeado, mas em
pequenas partes da empresa ou da fabrica;

e Check: verificar e avaliar os efeitos que as implementacdes provocaram. Caso
os resultados tenham sido positivos, pode-se comecar a implementar de forma
gradual em toda a empresa/fabrica;

e Act: normalizar e estabilizar todas as mudancas implementadas que obtiveram
sucesso. Ndo sendo os resultados positivos, deve-se corrigir e voltar a planear

todo o ciclo novamente.
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Figura 1 — Ciclo PDCA

Fonte: Inteliagro (2016)

2.2.2.0s 5S

Na Toyota, a metodologia 5S foi o primeiro passo para a resolucdo de problemas
e foi uma das bases para um bom ambiente de trabalho para todos os colaboradores (Rosas
etal., 2010).

Esta é uma ferramenta de grande utilidade no que toca a organizagdo e limpeza
do espaco de trabalho. Basicamente, o que se faz é retirar todo o tipo de ferramentas nao
utilizadas frequentemente e organizar o espaco de forma a que cada trabalhador ou
operario saiba onde estd cada peca/ferramenta que precisa, algo que melhora todo o
processo produtivo. Os 5S foram implementados pela primeira vez em 1980, no Japao, e é
uma ferramenta composta pelos seguintes 5 passos, segundo Hirano (1995):

i. Seiri/Sort — comecar por separar todo o material existente no espaco de
trabalho, para se proceder a uma triagem, onde se vai retirar todas as ferramentas que o
operador ndo precisa para realizar a sua tarefa;

ii. Seiton/Simplify — trata-se de toda a arrumacdo e organizacdo do espaco, em
gue para isso se definem lugares para cada coisa e se marcam esses lugares, de maneira a
gue os trabalhadores saibam onde esta cada ferramenta, e saibam também onde a colocar
depois de a usarem;

ili. Seiso/Shine — limpar todo o posto de trabalho, ja que depois de este estar

arrumado tem que se garantir que permanece sempre limpo. Para isso, sdo criados
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métodos de limpeza que garantem um ambiente de trabalho limpo e sem material
desnecessario, de forma a evitar a confusdao que muitas vezes origina erros de produgao;

iv. Seiketsu/Standardise — aqui é realizada a normalizacdo e uniformizacdo de
todas as medidas tomadas nos 3 primeiros ‘S’, ou seja, garante-se que toda a gente percebe
e segue as regras compreendendo que é a melhor maneira de garantir o sucesso;

V. Shitsuke/Sustain — disciplinar todos os colaboradores e operarios a manter os
procedimentos criados anteriormente. S6 com a unido e motivacdo de todos é possivel
cumprir constantemente com estas regras e, assim, conseguir que toda a gente se adapte
as novas medidas, e que mesmo com todas estas mudangas se consiga manter um

desempenho elevado.

2.2.3. Layout celular

Grande parte dos desperdicios identificados pela TPS, sobretudo o desperdicio de
transporte, de inventario e de movimentacgao, sdo minimizados com a otimizac¢do do /layout
produtivo (Shingo, 1981). Para Black (1998), é critica a implementacdo de uma producdo
em células.

O layout industrial tem um papel fundamental dentro do Lean Manufacturing.
Sem um layout adequado, é impossivel estabelecer o fluxo continuo e unitario que viabiliza
o JIT, pilar da filosofia Lean. Desta necessidade nasceu o /ayout com producdao em células.

A producdo em células é um layout moderno (figura 2), que vem de encontro as
exigéncias do mercado. Normalmente em formato de U, projetados para atender as
necessidades dos clientes, capazes de produzir rapidamente e a tempo. Tém 1/3 do
tamanho dos layouts tradicionais, sendo compactos e flexiveis.

Nestes, os trabalhadores sdo treinados para desenvolverem mais de uma
atividade, havendo melhor comunicacdo entre eles e maior motivagdo. Os materiais
percorrem distancias mais curtas, os custos sdo reduzidos e os clientes sdo servidos com
mais eficiéncia. A producdo em células possibilita a produgdo de artigo com maior

gualidade e a precos competitivos.
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A otimizacdo do layout, a partir da adocdo de células de producdo, possibilita a
eliminacdo ou a redugdo de todos os desperdicios Lean. Isto faz com o lead time seja

reduzido e a producdo pull seja vidvel (Gabelha et al., 2015).

Figura 2 — Exemplo de um layout celular
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Fonte: Gabelha et al. (2015)

2.2.4. Gestao visual

A gestdo visual é mais uma das ferramentas que é aplicada em Lean Thinking
(Womack e Jones, 1996) e que surge quase que, invariavelmente, apds aplicar a regra dos
5S. Através de uma boa gestao visual, qualquer pessoa, seja o diretor ou um funcionario,
consegue facilmente enquadrar-se no contexto da empresa, passando a saber o objetivo e
o caminho a seguir. No entanto, é possivel também, através da gestao visual, rapidamente
perceber se alguma falha estd a acontecer e em que local acontece.

Varios estudos apontam que a visdo seja a principal responsavel pela informacao
captada pelos humanos.

Como tal, no contexto Lean, a visao foi aproveitada da seguinte forma:

e Indicadores visuais, de leitura rapida e acessivel em que apenas é mostrada

uma informagdo que sugere um comportamento;

e Dispositivos de garantia visual, que garantem que as coisas sejam feitas apenas

da maneira correta. Como exemplo de poka-yoke, na figura 3;
e Sinais visuais do tipo Andon, como apresentado na figura 4. S3o bastante

utilizados na Shop Floor (Chdo de Fabrica) e servem para sinalizar falhas das

11
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maquinas, ou até mesmo falhas dos trabalhadores e, para além disso,
apresentam também os resultados obtidos. Esta ferramenta é bastante util
para a filosofia de melhoria continua dentro da fabrica, uma vez que permite
percec¢Oes bastante Uteis e rapidas, podendo-se agir quase de imediato aquilo
gue se observa;

e Controles visuais, como as linhas limitadoras que restringem op¢des, obrigando
a que ndo se escolham aleatoriamente os locais — exemplo: linhas limitadoras

de um parque de estacionamento.

Figura 3 — Exemplo de um Poka-Yoke
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Fonte: 4lean (2011)

Figura 4 — Exemplo de Andon
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2.2.5. Kanban

Kanban, em japonés, significa “cartdo” e é uma ferramenta do JIT desenvolvida no
ambito do TPS. Esta ferramenta consegue agilizar a entrega e producdo de qualquer
matéria-prima e ajuda-nos a decidir o que produzir, quando produzir e em que
quantidades. No contexto do chdo de fabrica, como diz Kyoshi Suzaki (2010), o kanban é
um cartdo que identifica a referéncia da peca, quantidade, origem e destino.

Criados nos anos 50, nas linhas de producdo da Toyota, os kanbans surgiram como
solucdo para a tendéncia que as empresas tinham para produzir mais que o necessario.
Ohno (1988) procurou, entdo, uma forma de reduzir ou eliminar desperdicio, tentando
produzir apenas o que o cliente queria, quando queria e nas quantidades pretendidas,
numa légica de JIT (Pillet et al., 2007)

Segundo Srinivasan (2004), um sistema de kanbans promove um fluxo ordenado
de todos os processos da cadeia de abastecimento, produgdo e distribuicdo. A ideia do uso
de kanbans é o de reabastecer o stock automaticamente sem recorrer a planeamento de
previsoes ao pedir a montante material apenas quando este é necessario (figura 5).

Para Ling (2007), um sistema kanban verifica-se entre dois pontos da cadeia
logistica, onde a matéria-prima é transportada em caixas, acompanhadas do respetivo
kanban e, sempre que o material é consumido a jusante, o kanban da origem a uma ordem

de reaprovisionamento que é enviada a montante.

Figura 5 — Exemplo de diagrama de funcionamento do Kanban

Fonte: Azevedo (2015)
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Nas figuras 6 e 7 podemos verificar que os Kanbans sao colocados dentro dos
espacos com as cores (verde, amarelo e vermelho). Quando s3do colocados nos espagos
verdes significa que esta tudo em ordem, quando sdo colocados no amarelo significa que
se deve comegar a produzir e, caso chegue ao vermelho, a produgao deve entao ser iniciada

de imediato.

Figura 6 — Exemplo de quadro Kanban de cores

Fonte: Azevedo (2015)

Normalmente existem dois tipos de Kanbans fisicos: os de movimentacdo, que
indicam o transporte de pecas e os de producdo, que por sua vez indicam o que se deve
comecar a produzir. Sendo assim, com esta sinalizacao, todos os colaboradores passarao a
visualizar os stocks de outra forma, ajudando-os a tomar decisGes corretas no que toca a
producdo e transporte, pois passam a fazé-lo apenas quando necessario, reduzindo assim

inumeros desperdicios (Ling, 2007).

Figura 7 — Exemplo de quadro de planeamento Kanban por cores
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2.2.5. Heijunka (Produgao Nivelada)

A Heijunka, que também nasceu da TPS, é uma ferramenta de agendamento de
tarefas, que normalmente sdo organizadas em varias caixas, em linhas e colunas, como
ilustra a figura 8. Facilita a visualizacdo da cronologia das tarefas, para que ndo existam
duvidas. O objetivo maximo, como o préprio nome indica, é obter uma producdo nivelada,
ou seja, uma taxa de producao sem alteragdes independentemente da variagao da procura
de modo a que a capacidade de utilizacdo da fabrica seja maximizada.

A producdo nivelada é conseguida através do sequenciamento de pedidos que
seguem um padrdo repetitivo, onde cada linha representa o que se vai produzir, cada
coluna representa o periodo de tempo com que se altera a producdo. Este nivelamento,
permite a producdo em pequenos lotes e a minimiza¢do dos inventdrios, que logicamente
provocam:

e Uma maior rapidez na satisfacdo da procura dos clientes;

e Diminuigdo de stocks;

e Menor ocupagdo dos armazéns;

Para o correto funcionamento desta ferramenta, tem que haver uma simbiose
perfeita entre a flexibilidade, a previsibilidade e a estabilidade. Isso quer dizer que, com
este método, sempre que existir uma grande procura do produto, a previsibilidade vai
nivelar esta procura, a flexibilidade vai fazer com que o tempo de troca de producdo de um
artigo diferente seja menor e, por fim, a estabilidade vai assegurar que o volume de

producdo ao longo do tempo seja continuo (Friddle, 2007).

Figura 8 — Exemplo de Caixa Heijunka
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Fonte: Projectsone (2016)
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2.2.6. SMED - Single Minute Exchage of Die

SMED ¢é uma técnica utilizada para reduzir o tempo de setup das maquinas e,
segundo Shingo (1985), é possivel ter um setup com a duragao de um digito, isto €, menos
de 10 minutos (situacdo ideal). O tempo gasto em setups é considerado desperdicio, por se
considerar uma operagao que nao acrescenta valor para o cliente e aumenta os custos de
producdo (Tanco et al., 2013).

Os objetivos desta ferramenta, depois de reconhecer todas as fases do processo
de changeover, sao os de identificar quais sdo as que se podem executar antes do
equipamento ou maquina terminar o que estd a fazer, e o de diminuir o tempo das
restantes fases que ndao se podem executar antes da mdquina parar. Assim, essa
preparacao adiantada, vai fazer com que o tempo de paragem seja diminuido. Marchwinski
(2004) menciona que o changeover é o processo de mudancga da producdo de um tipo de
produto ou peca para outro, alterando partes, moldes, acessoérios, etc. O changeover time
é medido como o tempo decorrido entre a Ultima peca completa e a primeira peca boa em
regime de cruzeiro. Os termos de changeover e setup sdao muitas vezes usados como
sinébnimos, mas normalmente refere-se como setup a parte do changeover que se foca na
configuracdo da mdaquina para alterar o tipo de producao.

Segundo Rubrich e Watson (2004):
e Designam-se por operacdes externas, trabalhos que podem ser feitos enquanto
a maquina esta a trabalhar. Exemplo: transportar os recursos para perto do
equipamento, preparar as ferramentas, etc.;

e Operagdes internas sao operagdes em que a maquina tem de estar parada, para

desmontar ou substituir/acrescentar alguma pega;

Os quatro passos basicos para se implementar a ferramenta SMED, sao:

1. Confirmar que operagdes externas estao a ser realmente executadas durante
o tempo em que o equipamento esta a trabalhar;

2. Separar operacoes internas e externas;

3. Converter operagdes internas em externas;

4. Reduzir todos os tempos de setup — melhoria continua.
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Para concluir, além dos 4 passos acima descritos, a padronizacdo dos
procedimentos é também uma ferramenta poderosa para redugdo do tempo de setup

(Musa et al., 2013).

2.2.7. Golden zone
Para reduzir o desperdicio e aumentar a produtividade, é necessario que o operador

trabalhe nas condicdes mais favoraveis e sem executar muitas movimentacdes durante a
realizagdo das suas tarefas. Como tal, é necessario definir a area ideal para os materiais e
ferramentas necessdrios para a execugao das mesmas.

Assim, para reduzir o desperdicio e melhorar a ergonomia do posto de trabalho,
deve-se privilegiar a zona de trabalho marcada a verde, como é possivel visualizar na figura
9 (4Lean, 2011).

Figura 9 - Golden Zone

Fonte: 4lean (2011)

2.3. Tipos de sistemas produtivos

Make-to-Stock (MTS) e Make-to-Order (MTO) sdo duas metodologias possiveis
para caraterizar como a empresa produz. Ou produz para ter stock disponivel (MTS) ou
produz para dar resposta a um pedido do cliente (MTQ). Caso a empresa adote um
processo MTO, esta devera ndo s6 manter os inventdrios no minimo, como ser capaz de
responder de um modo eficaz aos diferentes pedidos dos clientes. Os tempos de entrega
com este tipo de processo serdao de médio a longo prazo. Se a empresa optar por um
processo MTS, terd um inventario elevado, respondendo aos pedidos dos clientes
rapidamente e com produtos padronizados. Alternativamente, uma empresa pode adotar

um sistema misto, onde se produz um stock intermédio, ou seja, produz-se para stock
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subcomponentes que podem ser utilizados em varios produtos standard, ou mesmo ter em
stock componentes que depois sdo usados ou montados em varias estruturas
padronizadas. Estes subcomponentes ou componentes mantém-se em stock até chegada
de uma encomenda, momento em que serdao utilizados para produzir ou montar os

componentes ou estruturas necessarias para o pedido do cliente (Jacobs et al., 2009).

2.4. Picking de materiais

O picking é o processo que consiste na recolha de material do armazém com o
intuito de satisfazer a procura, quer da produgdo quer dos clientes. E um dos processos
com maior relevancia para a produtividade de um armazém e consequentemente onde as
melhorias sdo mais significativas.

A definicdo do processo e da zona de picking é uma etapa fundamental, sendo
necessaria uma andlise bastante cuidada dos mesmos, de forma a suportar
adequadamente o processo logistico. Geralmente, o picking é efetuado através de uma
picking list, uma lista que contém todos os materiais a serem recolhidos do armazém para
satisfazerem uma ordem especifica de expedicdo ou producao (De Koster et al., 2007).

Para Rodrigues (2007), a deslocacdo durante a recolha de pedidos é o fator que
mais contribui para o tempo gasto pelos operadores em armazém. Posto isto, e visando a
reducdo de tempo de deslocacdo, é necessdrio tentar diminuir essas movimentacdes
aumentando assim os niveis de produtividade. Independentemente do tipo de armazém
ou do material a armazenar, os principais fatores a atender com o objetivo de melhorar a
atividade de picking é o posicionamento dos produtos e a melhoraria do fluxo de
informacao.

Assim, no que diz respeito ao posicionamento dos produtos, deve-se:

e Dar prioridade aos produtos com valores de consumo/rotacdo mais elevados.

Esses devem ficar alocados nos pontos de mais facil acesso dos colaboradores;

e Organizar os pedidos segundo a sua localizacdo. Organizar tendo em conta a

proximidade entre os produtos requisitados, minimizando deslocacdes.
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2.5. Conclusao do capitulo

Hoje em dia, as empresas estdo a enfrentar um enorme nimero de desafios, desde
a crise econédmica mundial a concorréncia internacional. Este ambiente adverso obriga as
empresas a explorar oportunidades nos atuais processos de desenvolvimento dos
produtos.

A filosofia Lean, sendo uma abordagem que maximiza valor, enquanto minimiza o
desperdicio, é vista como o caminho correto para ultrapassar estas dificuldades. (Al-Ashaab
et al., 2015).

Todas as areas de negécio, desde a da indUstria a dos servigos, podem beneficiar
com a abordagem Lean. Se as dindmicas Lean forem bem planeadas e aplicadas, terdo os
seguintes beneficios: reducdo do Lead Time; reducdao do WIP; reducao de inventarios;
reducdo de defeitos; aumento da qualidade; maior flexibilidade; reducdo de custos; melhor
comunicacdo entre departamentos; melhorias no tempo de entrega das encomendas;
aumento das vendas; e aumento do espaco utilizavel (CGMA, 2016).

Em suma, as metodologias apresentadas neste capitulo tiveram como objetivo
estudar os principios da filosofia Lean, e especialmente os seus beneficios, e analisar

algumas abordagens que irdo ser Uteis para a aplicacdo pratica presente neste trabalho.
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3. Estagio

3.1. Entidade de acolhimento

O meu estagio curricular realizou-se na Stratbond Consulting, entre 1 de fevereiro
de 2016 e 6 de junho de 2016.

A Stratbond Consulting foi criada em Coimbra, no ano de 2011, por dois
experientes empresarios, com o objetivo de prestar servicos no ambito da consultadoria
de Gestdo, mais especificamente em estratégia empresarial. Para esta empresa, as pessoas
sdo o elo principal, tendo como base valores como a Confianga, Exceléncia e Trabalho em
Equipa, tendo assim sempre presente a Visdao da organizagao: “Ambicionamos, através da
estratégia, contribuir para transformar a gestdo organizacional em algo sublime,
gratificante e eticamente responsével.” (Stratbond Consulting, 2016)*

Junto dos seus clientes, os servigos sdo prestados intimamente ligados a missao:
“Prestamos servicos de elevada qualidade no ambito da estratégia empresarial. Propde-se
analisar, desenhar e implementar, em conjunto com os nossos clientes, as melhores e mais
inovadoras solucgdes estratégicas para os seus negdcios ou empresas, pondo ao seu dispor
profissionais de qualificagdo superior, orientados para a obtencdo de resultados de
exceléncia.” (Stratbond Consulting, 2016)?*

Tendo em conta esta visdo e missdo, podemos afirmar que o modelo de negdcio
da Stratbond é inovador e praticamente Unico no nosso pais, sendo as solugdes estratégicas
criadas sempre em conjunto com o cliente, a Stratbond faz o acompanhamento constante
da atividade da empresa cliente, de forma a diagnosticar todos os seus problemas e, assim,
poder criar as melhores e mais adequadas solugdes a realidade de cada um. Esta forma de
trabalhar com o cliente, torna a Stratbond diferente das consultoras “tradicionais”, onde
as solugdes sdo construidas “para o cliente” e ndo “com o cliente”.

O nome da empresa estd diretamente ligado a esta vantagem competitiva e
resulta da aglutinacdo dos vocabulos Strat e Bond. Strat vem do inglés Strategy e simboliza
o foco prioritario na Estratégia. Bond, também de origem inglesa, significa elo ou ligacdo e

corresponde a uma identidade muito prdpria da organizacdao, uma vez que esta pretende

1 Website Stratbond Consulting
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manter uma relagao de muita proximidade com os seus clientes. O cliente é tratado como
se de um parceiro de negdcios se tratasse, partilhando as suas ambigdes. Esta relagdo de
proximidade com o cliente é vital para alcancar solu¢des de exceléncia adequadas para

cada desafio particular.

3.2. Instalagoes e recursos humanos

A Stratbond Consulting é uma microempresa e conta com dois escritérios
alugados, estes com finalidades distintas, sendo um situado em Coimbra e o outro em
Agueda. O escritério localizado em Coimbra, onde decorreu o estagio, é o local onde se
desenvolvem as principais atividades da empresa, podendo ser considerada como a sede
principal da mesma, enquanto que o de Agueda estd destinado ao Departamento
Comercial.

Esta empresa, como ja foi referido, pretende prestar servigcos de exceléncia, pelo
que o seu capital humano é composto por profissionais de qualificacdo superior. Durante
o periodo de estdgio, este capital era formado por nove colaboradores. Um dos sécios
fundadores, Mestre em Economia e com uma longa carreira na area empresarial,
inclusivamente a nivel internacional, tendo sido fundador de uma outra empresa em
Angola que, a data da sua venda, contava com a colabora¢ao de mil trabalhadores.
Responsavel pelas Relagdes Publicas e trabalho administrativo, encontra-se uma
colaboradora licenciada em Relagdes Internacionais. O Departamento Comercial estava a
cargo de um licenciado em Psicologia. O outro colaborador, com contrato profissional,
responsavel por todos os servigos e projetos na qual a entidade estava envolvida, é
licenciado em Gestdao e com MBA para executivos. A coordenar o servigo de arquitetura
oferecido pela empresa, estava uma mestre em Arquitetura.

A mais recente adicdo aos recursos humanos da empresa foi um experiente
Mestre em Economia, especialista na aplicacdo de metodologias de melhoria continua e
reducdo de desperdicios. Tem uma enorme experiéncia na multinacional Sonae e entrou
para a Stratbond para coordenar o mais recente servico da empresa, relacionado com a
aplicacdo das metodologias Lean (servigco de “Improving Our Efficiency”). Os restantes trés

postos eram ocupados por trés estagiarios, por mim e um colega na mesma situacdo de
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estdgio curricular para obtencdo do nivel de Mestre em Gestdo, e um outro estagidrio, a
realizar estagio profissional, prestes a concluir o seu Mestrado em Gestao.

Por motivos de confidencialidade nao irei detalhar os dados contabilisticos da
Stratbond Consulting, apenas posso referir que o volume de negdcios em 2015 foi de
112.646,00€ e de 44.111,80 nos primeiros quatro meses de 2016, sendo a maioria

provenientes da prestacgdo do servigo “Stratprocess”.

3.3. Servigos prestados

A Stratbond Consulting propde-se a “Analisar, desenhar e implementar, em
conjunto com os seus clientes, as melhores e mais inovadoras solucdes estratégias para os
seus negdcios ou empresas para a obtencdo de resultados de exceléncia”, que corresponde
a sua Missdo (Stratbond, 2016).1

Desta forma, conta com um portfdlio bastante alargado e diversificado de servicos
prestados de acordo com a realidade e objetivos do solicitador de servigos.

Segundo o portfélio de servigos da Stratbond (2016), os servicos prestados sdo os
seguintes:

e “Stratprocess” (Anexo 1): este servico é o core business da empresa, é um
processo de auditoria, realizado de forma continua e resultado de varias
sessOes de trabalho entre os técnicos da Stratbond, empresarios e diferentes
colaboradores, com o objetivo de delinear estratégias que facam face aos
problemas atuais do cliente. Desta forma, este servico estd dividido em trés
fases: “Stratcheck”, “Stratcreation” e “Strat-on-field” .

A primeira corresponde a fase de diagndstico, serve para analisar a empresa
cliente tanto a nivel interno como externo, com o objetivo de realizar um
diagndstico da posicdo estratégica da empresa. Na andlise interna sdo
estudados os recursos, capacidades e sinergias organizacionais e vantagens e
desvantagens competitivas e, caso se considere necessario, a redefinicdo da
visdo, missao, valores e objetivos estratégicos da empresa. A nivel externo,
procura-se conhecer o meio envolvente, a inddstria, os concorrentes e qual é a

posicdo em que o cliente se encontra.
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A segunda fase consiste, como o préprio nome indica, na criacdo de solucdes
estratégicas, com vista a resolucdo dos problemas identificados na primeira
fase, que criem valor para o cliente.

Na ultima etapa deste projeto é feito o apoio a implementagdo das estratégias
mais adequadas, selecionadas pelo cliente em conjunto com os técnicos da
Stratbond. Todo este processo, desde o diagndstico até a implementacgao das
acOes estratégicas mais adequadas, dura oito a nove meses;

o “Stratfamily”: este servico tem como finalidade apoiar as empresas familiares
na transicdo as geracdes futuras e que corresponderd a uma das maiores
apostas futuras da Stratbond, dado que é um servico bastante pertinente no
contexto atual e que poderd ser potenciado com a recente parceria da
Stratbond com a Associacao Nacional de Empresas Familiares;

e “StratArch”: Servico de arquitetura, serve como complemento aos servigos
oferecidos, podendo colmatar determinadas fragilidades identificadas durante
o “StratProcess” ou servir de base a projetos no ambito do programa Portugal
2020. Este servico torna-se numa mais-valia, uma vez que é utilizada uma
metodologia inovadora em Portugal, denominada Building Information
Modeling (BIM). Através do software Auto Desk Revit Architecture, conseguem-
se fazer diferentes calculos, desde o orcamento total de uma obra a quantidade
exata de matéria-prima e mao de obra necessaria, o que contribui para a
reducdo de custos e tempo de trabalho;

e “Improving Our Efficiency” (Anexo 2): produto focado na melhoria continua,
tem como objetivo principal implementar nas empresas clientes uma filosofia
de melhoria operacional de modo a produzir mais, com menos recursos e
menos desperdicios, guiando deste modo as empresas para um caminho de
sucesso;

e “StratHub”: Neste servico procura-se encontrar o parceiro ideal para a
formacao de parcerias adequadas a cada cliente;

e “Stratinternational”: serve como base de apoio para a projecao de empresas

em mercados internacionais;
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Os restantes servigos sao compostos pelo “StratAcademy”, para a formagao de

executivos, e pela elaboracdo de planos de Negdcios e de Marketing.

3.4. Objetivos do estagio

A concretizagdo deste estdgio curricular na Stratbond Consulting, para além de

constituir uma das vias para a conclusdo do mestrado em gestdo, foi uma fantastica

experiéncia que contribui para o meu desenvolvimento profissional e pessoal.

Os objetivos do estagio passaram pela integracdo nas atividades gerais e

especificas da Stratbond Consulting, no ambito do apoio a consultadoria e planeamento

estratégico, de forma a tornar o estagio benéfico para a minha experiéncia profissional e

pessoal e, de igual modo, benéfica para a empresa como entidade acolhedora e recetiva

de novas dinamicas de trabalho. Como tal, os objetivos do estdgio passaram

especificamente por:

Familiarizar o estagiario com as atividades quotidianas da organizacao,
principalmente com as ferramentas essenciais a realizacdo do “Stratprocess”
(Anexo 1);

Fazé-lo alcangar novos conhecimentos e novas competéncias na darea da
estratégia empresarial;

Integra-lo numa equipa de consultoria e planeamento estratégico;

Envolvé-lo num processo de consultoria dindmica de apoio a resolucao de
problemas especificos de cada cliente;

Colocd-lo em contato com empreendedores para a criacdo de solucbes

inovadoras e criativas, tendo sempre por base um ideal de melhoria continua.

Em suma, os objetivos passaram por integrar o estagidrio no quotidiano da

empresa, a fim de criar valor tanto para a sua vida profissional e pessoal como para o

beneficio da entidade acolhedora.
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3.5. Tarefas e responsabilidades assumidas

O estdgio curricular foi programado em quatro fases: a primeira assinalou o inicio
do estdgio e a adaptacdo a metodologia de trabalho da empresa; a segunda fase foi de
integracdo nas atividades gerais da empresa; a terceira fase passou pela participacdo em
atividades especificas da empresa, mais concretamente na realizagdao de relatérios de
gestdo estratégica, no ambito de criacdo de solugdes especificas com cada cliente,
realidade inserida no core business da Stratbond, o “Stratprocess” (Anexo 1); e a ultima
fase foi a de conclusdo do estagio em questao.

Ao longo da primeira fase, fase inicial de adaptacdo, que durou cerca de uma
semana, foi me apresentado o funcionamento geral da empresa, o seu portfélio de servicos
e as ferramentas essenciais utilizadas no ambito do “Stratprocess”.

Apds este primeiro momento, fui integrado numa equipa de trabalho, constituida
por trés pessoas, com o objetivo de desenvolver os diversos projetos a decorrer no campo
de acdo do Stratprocess (Anexo 1), sendo que foram estes projetos a base do meu trabalho
durante todo o periodo de estdgio. Pela importancia que esta tarefa teve nesse mesmo
periodo, de seguida identificarei as diferentes fases em que participei, de uma forma geral,
e o tipo de cliente com que trabalhei, mais especificamente.

O core business da Stratbond é apelidado de “tratprocess (Anexo 1) e, como ja
referi, todo o meu trabalho durante o estagio se centrou no ambito deste servigo e na
construcdo das suas 3 fases, “Stratcheck”, “Stratcreation” e “Strat-on-field” ou Plano de
desenvolvimento estratégico: primeira, segunda e terceira fase, respetivamente.

A data de inicio do meu estagio, apenas um dos clientes ainda se encontrava na
primeira fase, a de diagndstico. Este cliente tratava-se de uma empresa de serralharia e
quinagem (empresa J), localizada na zona de Serpins, que faz todo o tipo de trabalhos em
metal, no entanto ndo possui marca prépria.

Nesta fase, juntamente com outro colego de trabalho, fiquei encarregue de
redigir o relatério de diagndstico e posicao estratégica da empresa J. Este teve como
objetivos, designadamente: conhecer a realidade da empresa; conhecer o seu meio

envolvente; e diagnosticar a situacdo da mesma do ponto de vista da sua estratégia
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corporativa. Para alcancar estes objetivos, o relatdrio incluiu os seguintes pontos: analise
de stakeholders; analise da industria; e analise dos recursos da empresa.

Com a elaboracdo deste relatério, foram sendo detetados diversos problemas
latentes a esta empresa, desde da desorganizacao em termos operacionais e logisticos;
conflitos entre trabalhadores; o excesso de centralizacdo de fungdes no sdcio gerente; e
falta de controlo das encomendas. Tao ou mais importante que identificar os problemas, é
identificar as potencialidades e aqui foram identificadas as seguintes: capacidade para
fazer produtos a medida das necessidades do cliente; manuteng¢do de boas relagdes com
os fornecedores; e a relagdao qualidade-preco.

Na aplicagdo da segunda fase do “Stratprocess”: o “Stratcreation”, tive
oportunidade de trabalhar com quatro empresas muito heterogéneas.

Estas quatro empresas caraterizavam-se por possuir dreas de negdcio muito
distintas, como ja referi acima. A primeira dedica-se a fabricacdo e comercializagdo de
roupa feminina de praia (empresa L), localizada na zona da Figueira da Foz; a segunda
empresa a fabricacdo e comercializacdo de caixilharias e serralharias (S), esta sediada na
zona de Coimbra; a terceira a fabricacdo de fornos anelares para exportacdo (empresa U),
sediada na zona de Aveiro; e a quarta e ultima dedicada a produgado e comercializagdo de
vinhos e espumantes (empresa C), sediada na zona da Bairrada.

Os relatdrios da segunda fase incluiram a identificagdo das vantagens
competitivas, a criacdo e avaliagdo de modelos de negdcio, a estratégia de produtos-
mercados (Matriz Ansoff), a avaliacdo de opc¢Oes estratégicas e o planeamento estratégico,
sendo que, depois de analisados estes pontos, eram criadas solugdes estratégicas
perspetivadas a realidade de cada um destes clientes.

Na elaboracao dos respetivos quatro relatérios, foi verificado que todas empresas
clientes, exceto a empresa L, possuiam graves problemas de ineficiéncia operacional. Por
seu lado, a empresa L possuia um grave problema a nivel do modelo comercial, associado
a um modelo de venda a consignacao, tendo sido, nesta fase, pensado um novo modelo
comercial.

Na elaboracdo da terceira fase do “Stratprocess”, nesta que é a fase de apoio a

implementacdo das estratégias definidas anteriormente, foi-me delegada a tarefa da
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realizacdo de trés relatdrios finais para trés empresas distintas, para a empresa XYZ
(descrita no estudo de caso), a empresa L e a empresa C, que estavam na fase de conclusao
do projeto.

Os relatérios da terceira fase serviram como documento final de todo o projeto
pensado e realizado para estes clientes. Nestes relatérios tive a responsabilidade de criar
uma estrutura de suporte e avaliagao a implementacao das opgdes estratégicas delineadas,
usando a ferramenta Balanced-Scorecard. Nesta fase, foi também muito importante
analisar e aplicar ferramentas que tinham como objetivo fomentar uma cultura de melhoria
continua e eficiéncia organizacional, com a finalidade das empresas clientes produzirem
mais com menos recursos. Daqui ter surgido a pertinéncia de envolver as ferramentas Lean,

tanto durante o estagio, como durante a redagao de todo este relatdrio.

3.6 Conclusao do capitulo

Findo este capitulo, posso afirmar que o periodo de estdgio na Stratbond
Consulting foi, sem qualquer dudvida, um momento de grande aprendizagem e
conhecimento na area de consultoria estratégica e da experiéncia profissional.

Acredito que as fun¢bes que desempenhei contribuiram para um acréscimo de
valor nos projetos, nas pessoas e na organizagdo. Integrei-me vivamente na cultura da
empresa. A motivacdo e empenho, que coloquei durante o estagio, foram retribuidos com
a confianca de toda a equipa que integrei e com as oportunidades que me ofereceram.

Toda esta vivéncia foi um momento de aprendizagem enorme, pelo contacto nas
mais diversas atividades da empresa, pelos diferentes desafios que me foram colocados e
pelo contacto com uma enorme diversidade de empresas e empreendedores.

No final, o saldo é extremamente positivo, e as expetativas muito animadoras

depois de toda esta experiéncia.
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4. Estudo de caso

A pertinéncia da aplicagdo das ferramentas e metodologias Lean a um caso
concreto, surgiu no ambito do estdgio curricular, quando constatei que a falta de
ineficiéncia organizacional e a inexisténcia de uma cultura de melhoria continua eram
problemas transversais a maioria dos clientes da Stratbond Consulting.

Tendo em conta esta realidade, neste capitulo irei aplicar as ferramentas
estudadas na revisdo de bibliografia a uma empresa concreta, cliente da Stratbond, com o
objetivo de mostrar aimportancia destas ferramentas na criacdo de uma verdadeira cultura
de melhoria continua e do seu peso para a revitalizacdo econdmica e financeira desta
organizacao, sendo os objetivos especificos os seguintes:

e Descricdo geral da empresa;

e Analise da sua performance financeira e de vendas;

¢ |dentificacdo dos principais tipos de Mudas (desperdicios);

e Implementacdo das ferramentas Lean adequadas que reduzam os desperdicios

identificados.

4.1. Apresentacao da empresa em estudo

Esta sec¢do tem como objetivo apresentar a empresa em estudo para a
elaboracdo deste relatdrio e com esse intuito sera feita uma breve descricdo da empresa a
nivel interno.

A empresa alvo deste estudo é a empresa XYZ (nome ficticio) e a sua atividade
reside na drea da transformacao de papel (CAE — 17220, Industria da transformacao do
papel para uso doméstico e sanitario), atua no mercado Business to Business (B2B), tanto
em Portugal como no mercado externo (Espanha e Marrocos). Os principais produtos
oferecidos pela XYZ sdo toalhas de mesa, toalhas de mao, papel para pintura, guardanapos,
produtos de higiene e limpeza, toalheiros e suportes para instalagGes sanitarias.

A empresa situa-se na zona de Aveiro, localizacdo privilegiada a alguns dos
principais acessos do pais. Conta atualmente com vinte funciondrios, distribuidos por dois

turnos produtivos de oito horas.
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A empresa tem como missdao: “Promover continuamente a exceléncia dos
produtos transformados de papel, incorporando melhores praticas tecnolégicas, humanas
e ambientais. Potenciar a criacdo de valor para os clientes procurando superar as suas
expectativas, promovendo relagdes de confianca e longevidade”, tendo como
inspiragdo/farol a seguinte visdo: “Ambicionamos crescer e conquistar em cada vez mais
paises o reconhecimento como parceiros de confianga no setor da transformacgdo de

papel”. (Stratbond, 2016).?

4.2. Problemas na gestao dos recursos humanos

No ambito da filosofia Lean, torna-se muito importante fazer uma pequena analise
aos problemas na gestao dos recursos humanos das empresas. No caso da XYZ, essa gestado
é caracterizada pelas seguintes debilidades:

e Inexisténcia de um departamento de recursos humanos;

e Reduzida aposta na formacao;

e Inexisténcia de autoavaliacdbes e heteroavaliacbes entre todos os

colaboradores;

e Falta de planos de carreira;

e Inexisténcia de prémios de produtividade;

e Alguns conflitos entre trabalhadores.

Para o sucesso da implementacdo das ferramentas Lean, estes problemas terdo

de ser resolvidos, a valorizagcao do capital humano é fulcral na sua implementacao.

4.3. Analise as vendas da gama de produtos da XYZ

A analise a performance de vendas da gama de produtos da XYZ é muito
importante, pois permite identificar quais os produtos que ndo estardo a ter um volume de
vendas rentavel e que poderdo ser descontinuados, de forma a flexibilizar a producao e

libertar espaco, tanto no armazém como na linha de producdo.

2 Documentos internos da Stratbond Consulting
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Tabela 1 - Vendas dos produtos comercializados pela XYZ

2012 2013 2014 2015
Bobines - Kraft Natural 65.678,12€ 84.165,88€ 94.919,62€| 106.215,71€

R 7.039,05€ 5.372,62€ 3.212,60€ 5.459,00€
Formatos

Papel Embalagem Bobine 4.234,77€ 2.908,51€ 3.812,35€ 1.992,93€

Rebobinados 525.123,98€| 497.502,96€ 484.220,09€| 460.650,13€

Saquetas 15.645,65€ 3.086,43€ 5.464,09€ 5.011,61€

Toalha de Mao 1.907.116,13€] 1.869.415,90€| 1.859.976,80 €] 1.876.154,09€

Toalha de Mesa 645.725,00€| 572.486,73€ 548.038,78€| 565.804,31€

Produtos revendidos 73.335,52€ 55.390,69€ 64.322,96€ 57.145,08€

Total 3.243.898,22€| 3.090.329,72€| 3.063.967,29€]3.078.432,86€

Fonte: Stratbond Consulting (2016)

Na tabela 1 encontram-se os valores das vendas dos produtos comercializados
pela XYZ, nos ultimos 4 anos, que apresentam nimeros estaveis nos ultimos trés, depois
de terem sofrido uma diminui¢do de cento e cinquenta mil euros de 2012 para 2013.

Destacam-se, na analise a gama de produtos, trés categorias que representam
mais de 90% das vendas da empresa (cor verde) e que merecem um olhar detalhado.

Os produtos revendidos ndo apresentam um volume de vendas significativo. No
entanto, devem ser analisados ao pormenor, para se verificar qual a pertinéncia de manter
o retalho destes produtos, e se efetivamente eles ajudam ao desenvolvimento do negdcio
da XYZ.

Os produtos com volume de vendas reduzido devem ter a sua fabricacdo
repensada (a vermelho na tabela 1), pois ndo se esta a tornar rentavel a sua producdo,
devido as horas necessarias para preparacdao dos equipamentos para os fabricar e as
proprias horas de producdo gastas. A venda destes produtos ndo serd imediata, ndo
existindo retorno do investimento realizado rapidamente. Considerar a reducao da oferta
de produtos a disponibilizar aos clientes, prende-se também com o facto das instala¢ées
atuais da XYZ serem limitadas. Uma vasta gama de produtos implica uma maior capacidade

de armazenamento que, de momento, ndo existe nas instalacGes da XYZ.
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4.4. Analise financeira

Neste ponto importa olhar a estrutura financeira da XYZ e analisar a sua
capacidade para concretizar os investimentos que se consideram necessarios para a
manutencdo da competitividade da empresa, fornecendo novas ferramentas para
competir no seu mercado.

Nos ultimos 5 anos, as vendas da XYZ ultrapassaram a barreira dos 3.000.000€
(Gréfico 1), sendo que em 2012 foi atingido o seu valor maximo, de 3.269.915€. Nos anos
subsequentes houve uma reducdo ligeira, estando em 2015 um pouco acima dos
3.100.000€. Segundo os dados da empresa, o custo das mercadorias vendidas e matérias
consumidas (CMVMC), representou no ultimo ano mais de 75% dos custos operacionais,
sendo que os gastos com pessoal e o fornecimento de servicos externos (FSE)

representaram o restante.

Grafico 1 — Estrutura de custos da XYZ

Estrutura de Custos XYZ

OVendas ECMVMC Custos Operacionais
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Fonte: Stratbond Consulting (2016)

Nos anos de 2011 e 2012, os custos operacionais acompanharam
proporcionalmente o crescimento das vendas, mantendo-se o resultado operacional quase
inalterado, mas nos anos de 2013 e 2014 este duplicou de valor, voltando a reduzir em
2015 (Grafico 2), fixando-se em 130.846,46 €. Todavia, é importante realcar que o

resultado liquido é bastante reduzido em todo o periodo, situacdo agravada desde 2012,
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coincidindo com os anos em que a XYZ atingiu os seus valores maximos de venda. Para além
do reduzido resultado operacional, os gastos com juros de financiamentos obtidos mais
que triplicaram entre 2010 e 2014, o que tem contribuido para que o resultado liquido da

empresa seja bastante reduzido.

Grafico 2 — Evolugao Resultados XYZ
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Fonte: Stratbond Consulting (2016)

Desta andlise, resulta que a atividade da XYZ n3o gera atualmente recursos
financeiros significativos que permitam o desenvolvimento da empresa sem recorrer a
fontes de financiamento externas. Torna-se, por isto, urgente que se tomem agdes que
conduzam a uma reducdo da estrutura de custos, aumentando a margem de contribuicao,
e se diligencie com o objetivo de fazer crescer o volume de vendas da empresa.

Tal como nos mostra o Grafico 3, o capital préprio da XYZ tem-se mantido estavel
nos ultimos anos, mas os valores do ativo e do passivo tém sofrido altera¢des. O acréscimo
dos stocks de matérias-primas (quase duplicou entre 2011 e 2015) e o aumento do ativo
nao corrente, tém colocado pressao extra na tesouraria da empresa, pois este incremento
foi principalmente suportado por divida de curto prazo (passou de 1.902.063€ em 2011
para 2.470.155€ em 2015) a entidades bancdrias e fornecedores, havendo, inclusive, entre

2011 e 2015, uma redugdo das dividas de longo prazo (reduziu-se em cerca de 40%).
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Grafico 3 — Balango XYZ
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Fonte: Stratbond Consulting (2016)

O Racio de Liquidez Imediata é em 2015 de 0,239. Este valor é preocupante pois
mostra-nos que a XYZ ndo tem capacidade para solver os seus compromissos de curto-
prazo através da transformacdo dos ativos correntes em meios monetarios.

Face a realidade financeira da empresa, os processos internos terdao de ser
revistos, de forma a encontrar um equilibrio entre os custos e receitas, de maneira a levar
a empresa para o caminho do crescimento e sustentabilidade. Um dos caminhos sera a
implementacdo de uma cultura de eficiéncia operacional, que passara por fazer diminuir
os desperdicios inerentes a producdo. Para isto, serda necessario fazer uma correta

aplicagdo das ferramentas Lean adequadas.

4.5. Processos no desenvolvimento do produto

O desenvolvimento do produto esta divido em varios passos. Na XYZ existem 3
passos no desenvolvimento do produto até a sua producdo, que serdao descritos em
seguida:

i. Selecdo das matérias-primas — A qualidade é o fator mais importante na

escolha das matérias primas. A empresa procura trabalhar com os mesmos
fornecedores, de modo a garantir a qualidade uniforme dos produtos. Devido

a variedade de produtos da XYZ, ndo é possivel encomendar, no mesmo
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periodo, todas as matérias primas necessarias a producdo. Diferentes produtos
necessitam de diferentes tipos de matérias primas, com tempos de entrega
distintos. Os custos das matérias primas podem representar até 70% do preco
do produto. Num numero considerdvel de ocasiGes, as matérias-primas sao
danificadas pela movimentacdo das empilhadoras que operam na area
produtiva, por falta de espaco. A coordenacao desta fase estda a cargo do

Departamento de Compras e do Departamento de Operacgdes.

Armazenamento das matérias-primas — E efetuado o controlo das matérias-

primas aquando da sua entrada nas instalacdoes da empresa. Aempresa tem um
stock de matérias-primas correspondente a dez/quinze toneladas de papel, que
duram para cinco meses. O armazém destinado a receber as matérias-primas
ndo tem a dimensdo necessaria para armazenar todos os tipos de matérias
primas e falta-lhe espaco devido a desarrumacdo (material desnecessério a
ocupar prateleiras). Esta fase esta a cargo do Departamento de Operagdes, na

subdivisdo da Logistica.

Processo Produtivo - Esta terceira fase da cadeia produtiva diz respeito a

producdo. E neste processo que os produtos adquirem as caracteristicas que
devem ir de acordo as expectativas dos clientes do segmento de mercado alvo.
Ao longo deste encadeamento de atividades, é essencial que os responsaveis
de cada posto estejam definidos, de modo a que seja mais facil apurar
responsabilidades, no caso de haver falhas, para se encontrarem solugdes o
mais rapidamente possivel. O controlo sobre esta fase esta a cargo do
Departamento de Operagdes e das suas subdivisGes de Logistica, Qualidade, e
Producdo e Manutencao.

Nesta fase foram identificados os seguintes problemas:

e Um dos turnos produtivos é mais eficiente que o outro;

e A manutencdo das maquinas é insuficiente;
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e O processo produtivo e as maquinas apenas estdo formatadas para o
mercado industrial;

e A desarrumacao e falta de limpeza é transversal a todas as areas produtivas.

4.6. Desperdicios (Mudas) identificados

E hoje maioritariamente aceite que uma gestdo de operac¢des de exceléncia deve
ser estruturada e conduzida numa légica de maximizacdo de valor e de alinhamento com a
estratégia organizacional. Neste contexto, torna-se necessario adotar ferramentas e
abordagens que permitam dar respostas aos problemas de modo eficiente, assegurando a
competitividade da empresa sem perder de vista a importancia de um adequado controlo
de custos como fator-chave para essa competitividade.

E neste mote que irei fazer uma analise aos desperdicios (sec¢do 2.1) mais latentes

nos processos da XYZ, para mais a frente indicar as ferramentas especificas a aplicar.

» Transporte: na XYZ, devido a falta de adaptacdo do /ayout a producdo, ha
bastantes transportes de matérias-primas e produtos acabados entre
operagdes de producdo que sdao desnecessarias. Os armazéns de matérias-
primas encontram-se bastante desorganizados, o que dificulta a passagem dos
empilhadores para a operagao picking. Por ultimo, ainda ha matérias-primas
gue estdo misturadas com produtos acabados, o que obriga a movimentos
desnecessarios que ndo acrescentam valor ao produto final. As figuras 10 e 11

demonstram bem essa realidade.
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Figura 10 — Matéria—prima misturada Figura 11 — Residuos a impedir a

com produtos acabados correta movimentagao de materiais

= |nventario: devido a instabilidade do mercado (tanto a montante como a
jusante) e ao fraco planeamento da producdo, a XYZ tem acumulado um grande
stock de matéria-prima sem utilizacao, que se encontra mal-acondicionado e
danificado. Este desperdicio, para tornar a producao eficiente, é o primeiro que
se deve atacar, devido aos problemas que esconde no processo produtivo. As

figuras 12 e 13 ilustram essa realidade.

Figura 12 — Matéria-prima azul e sem utilizagdo Figura 13 — Matéria-prima danificada
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= Movimentagdo: a desorganizacdo dos materiais necessdrios, a falta de
limpeza na produg¢do e a caréncia de ergonomia nos postos de trabalho
motivam a realizacdo de bastantes desloca¢des desnecessdrias dos operadores,
que ndo acrescentam valor ao produto. As imagens 14 e 15 sdo bem

ilustradoras desta realidade.

Figura 14 - Falta de limpeza e arrumagao Figura 15 — Desarrumagao e falta de

na drea produtiva limpeza na sala de reunides

= Espera: os tempos de espera na XYZ estao diretamente relacionados com o
tempo de Setup das maquinas, principalmente da bobinadora, quando é
necessario mudar para um diferente tipo de produto. Qualquer tipo de espera
numa empresa é desperdicio, por isso é muito importante que sejam
implementadas ferramentas para diminuir estes tempos de espera.

= Sobreprodugao: é um caso recorrente na XYZ. Devido a instabilidade das
encomendas, esta a ser produzida uma quantidade muito superior a necessaria,
0 que esta a criar stocks de produtos acabados que estdo a ocupar espaco
precioso nos armazéns da empresa. O sistema de produgdo esta a ser push e
ndo pull, como seria ideal. Na imagem seguinte é perfeitamente visivel a
sobrelotagdao do armazém, para além da evidente desorganizagao (ha produtos

a impedir a saida de outros e alguns ultrapassam as linhas limitadoras
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amarelas), o que complica as operacdes logisticas necessarias. A simples

operacgao de picking torna-se muito complicada e demorada.

Figura 16 — Armazém de produtos acabados desorganizado

e sobrelotado

= Defeitos ou retrabalho: as falhas de planeamento na producdo e a falta de
mecanismos de detecdo de erros no processo produtivo, leva a producdo de
artigos nao conformes que se traduzem em reclamacdes dos clientes. Mais
precisamente, foram cem as ndo conformidades em 2015. Esta situacdo tem
custos associados para a empresa, no que toca aos retrabalhos, e é ainda mais
alarmante no que toca a ndo satisfacdo do cliente. Tendo em conta esta
realidade, deverdo ser utilizados mecanismos na producdo de forma a reduzir

ao maximo estas situacoes.

®" Nao aproveitamento do potencial humano: este é um dos desperdicios
mais dificeis de eliminar. Os colaboradores sdo imprescindiveis para o
desenvolvimento da atividade. A compreensdo dos objetivos da empresa e a
forma como cada um pode ajudar a atingi-los é essencial. Na XYZ isto ndo
acontece, ha falta de um plano que reforce o sentimento de pertenca a
organizacao. Existem diversos problemas, ja identificados: desde a nao

existéncia de departamento de recursos humanos; a falta de um plano de
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carreira; e a existéncia de alguns conflitos entre funcionarios. Tudo isto leva a

desmotivagdo dos colaboradores.

4.7. Solugdes de melhoria

Tendo sido analisados todos os desperdicios nas operacdes da XYZ, irei descrever
como estes desperdicios poderao ser reduzidos ou até eliminados através da aplicacao das

ferramentas Lean descritas/estudadas.

4.7.1. Reduzir o excesso de transporte

O primeiro desperdicio identificado na XYZ prende-se com o excesso de
transporte. Para reduzir este desperdicio, a ferramenta ideal para esta empresa sera a
implementacdo de um sistema kanban de transporte (subseccdo 2.2.4). A implementacdo
de cartdes de requisicao ird servir para flexibilizar a transferéncia de material do armazém
de matérias-primas para a estacdo que solicitou o pedido. Neste kanban, ira estar
detalhado a quantidade que o processo subsequente deve retirar dos setores de
abastecimento, sendo assim reduzidas viagens desnecessarias para repor stock na linha de
producdo.

O processo subsequente deve retirar no processo precedente as matérias
necessarias, nas quantidades necessdrias e no tempo necessario. Sendo assim, deverdo
existir regras para o sucesso desta ferramenta como: proibicdo de retirar qualquer material
sem um kanban; ndo sera possivel retirar maior nimero de materiais do que o numero
expresso nos cartdes; e todos os kanbans devem ser sempre afixados ao produto fisico.

A implementacdo deste sistema requer um conjunto de alteracdes estratégicas e
organizacionais na XYZ, desde: boa implantacdo dos postos de trabalho (Layout);
necessidade de diminuir o tempo de preparacdo das maquinas (setup); desenvolvimento e
extensdo das relagdes entre clientes e fornecedores a todo o processo; e necessidade de
polivaléncia do pessoal através de formacao.

A implementacdo desta ferramenta terd como vantagens: a identificacdo visual
das necessidades de reposicao; a burocracia é virtualmente eliminada porque deixam de
existir documentos de transferéncia e emissdo de ordens de producdo; a programacao da

producado torna-se bastante mais facil; e minimiza-se o risco de criar stock obsoleto.
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Figura 17 — Exemplo possivel de um Kanban de transporte para a XYZ

P/N: XXXXX-XX

(T T TR

Desc: Lock Washer
From Location: AAAX 5
U/M: Pcs Card Qty:100

m= 0=

Cont: Bin Type 1
To Location: ABD X 1
Card1of 3

O > >N

Fonte: SlideShare (2016)

Outra ferramenta muito importante para a redugdo do excesso de transporte, e
gue completa as potencialidades de um sistema Kanban, é a producdo em células.

O layout atual da XYZ estd pouco adaptado a producdo, é um layout funcional que
cria excesso de transporte durante o processo produtivo. Tendo em conta esta realidade,
recomenda-se que a XYZ passe para um layout celular (subseccdo 2.2.3). A producdo em
células diminui em muito o transporte, aumentado a flexibilidade, o fluxo produtivo torna-
se mais rapido e eficiente. A otimizacao do /ayout é fulcral para tornar a XYZ uma fabrica

eficiente.

4.7.2. Redugdo da criagdo de inventario e sobreproducao

A ferramenta a aplicar para reducdo de todo o tipo de stocks da XYZ, sera a de
nivelamento da producdo (Heijunka). Esta ferramenta serve para programar a producdo e,
assim, nivelar o volume produzido de itens ao longo de um periodo de tempo, dando
estabilidade a producdo (subseccdo 2.2.5). Este sistema ird prevenir o excesso de lotes,
tipos de produtos e flutuagdes no volume dos produtos. Assim, a producdo da XYZ ficara
muito mais fluida, criando menos inventario e, consequentemente, todos os custos

associados serdo reduzidos.
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Esta ferramenta de Just-in-Time obrigara a XYZ a produzir em pequenos lotes e a
estandardizar operagdes, de forma a reduzir os stocks e a produgao em excesso.
Na reducdo deste desperdicio também serd muito importante a passagem para

um layout celular como ja referido na subsecgao anterior.

4.7.3. Redug¢do do excesso de movimentos

Como ja vimos, o excesso de movimentagao dos operdrios a procura dos materiais
necessarios a producdo, é um grave desperdicio que ndo acrescenta valor ao cliente e que
aumenta os custos da empresa (sec¢do 2.1). As instalagdes da XYZ caracterizam-se pela
falta de organizacdo e limpeza, o que provoca essas movimentacdes desnecessarias. Sendo
a ferramenta 5’S (subsecgdo 2.2.2) uma poderosa ferramenta de organizagdo e limpeza do
espaco de trabalho, serd de extrema importancia a sua aplicacdo nesta empresa.

A primeira fase passa por separar todo o material existente, tanto na linha
produtiva como nos escritérios, e fazer uma triagem. Todos os materiais ndo necessarios
devem ser retirados; a segunda fase, passa por definir lugares especificos para cada
ferramenta, sendo que esses lugares devem ser marcados de forma a que cada trabalhador
saiba onde esta cada ferramenta e onde a deve colocar depois de usar; A terceira fase
consiste em limpar todo o posto de trabalho e criar um plano de limpeza que garanta que
o ambiente de trabalho se encontrard sempre limpo e apenas com o material necessario,
de forma a evitar erros de producdo; a quarta fase consiste em uniformizar e
consciencializar todos os trabalhadores da importancia das regras definidas anteriormente;
Por ultimo, sera fulcral disciplinar todos os colaboradores e operarios para manter todos
os procedimentos criados anteriormente.

Com a correta aplicagdao da ferramenta 5’S, as movimentagdes desnecessarias
serdo reduzidas, sendo maximizado o tempo util de producdo e o bem-estar de todos os
colaboradores dentro da empresa.

De forma a complementar a ferramenta 5’S, propde-se também a aplicacdo da
ferramenta Golden Zone (subseccdo 2.2.7). A definicdo da area ideal para os materiais e as
ferramentas necessarias fara com que as movimentacdes dos operarios sejam reduzidas e

gue o seu trabalho seja feito da forma mais ergonémica possivel.
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4.7.4. Redugdo dos tempos de espera

Sendo o tempo de espera na XYZ diretamente relacionado com o tempo de setup
das maquinas, propde-se que seja aplicada a metodologia SMED as maquinas com maior
requisicao na fabrica: a bobinadora e a maquina de tolhas.

Para a aplicacdo desta ferramenta ser bem-sucedida terd que passar pelas quatro
fases descritas na subsecgdo 2.2.6.

Tendo em conta estas fases, na XYZ, o primeiro passo passa por distinguir entre
operagdes internas e externas e garantir que estas se realizam com a mdaquina a funcionar.
Esta alteragdo permitira poupar cerca de 30% no tempo de mudanga de formato;
seguidamente, o objetivo passa por converter as operacdes internas em operagoes
externas. Sendo fulcral, para isto, ter ja todas as ferramentas necessarias junto da maquina
e pré aquecidas, enquanto ela ainda estd a trabalhar. Desta forma, consegue-se diminuir o
tempo de aquecimento durante a paragem da maquinaria; na Ultima fase é necessario
diminuir o tempo das operacdes externas, desenvolvendo solucdes para realizar as
diferentes tarefas de um modo mais fécil, rapido e seguro. O objetivo Ultimo é diminuir o
tempo de setup das mdaquinas da XYZ para menos de 10 minutos, situacdo ideal depois da
aplicacdo desta metodologia (Shingo, 1981).

Para a obtencdao de bons resultados com este método, é necessario estar
continuamente a analisar o processo. Esta andlise constante permitird encontrar novas

solugdes e consequentemente novos ganhos produtivos.

4.7.5. Reduc¢do da produgao com defeitos

Depois da aplicagdo das ferramentas 5’S, é fulcral implementar na XYZ
ferramentas de gestdo visual, neste caso os dispositivos Poka-Yoke (subseccdo 2.2.3). A
aplicacdo dos poka-yoke irdo garantir que as coisas sdo feitas da maneira certa, o que
reduzird as falhas dos operadores e o tempo que estes demoram a realizar cada acdo.
Sendo um dos turnos da XYZ mais produtivo que o outro, serd muito importante a aplicacdo
destes dispositivos que obrigam todos os operarios a realizar determinada acdo da melhor
maneira possivel, conseguindo-se assim otimizar as tarefas de cada um, o que ird aproximar

assim a produtividade dos dois turnos.
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4.7.6. Valorizagao do capital humano

Como ja foi falado anteriormente, a fraca valorizagao do capital humano é um dos
desperdicios mais dificeis de eliminar em qualquer empresa.

De forma a manter os funcionarios motivados e a reduzir o nimero de conflitos
entre os mesmos, a XYZ deverd implementar as seguintes medidas: estruturar os métodos
de trabalho; estandardizar os métodos de trabalho; fomentar o trabalho em equipa; e criar

metodologias de resolucdo de problemas.

Tabela 2 - Quadro sintese das ferramentas Lean a aplicar

Desperdicios Ferramentas a aplicar
Transoorte Produc¢ao em células;
P Kanban.
Inventario Heijunka Box
Produgao em excesso Heijunka Box
5S;
Movimento ~ L.
Implantac¢ado ergondémica.
Tempo de espera SMED
Defeitos Poka-Yoke
~ . . Estrutura métodos de trabalho; fomentar
N3o aproveitamento do potencial . .
trabalho em equipa; metodologias de
humano t
resolucao de problemas.

4.8. Conclusoes do capitulo

Depois de descrita toda a situagdao desta pequena empresa da industria
transformadora de papel, foram identificados os seus principais desperdicios e as suas
origens, com o objetivo de aplicar as ferramentas Lean ideais para reduzir ou eliminar cada
um deles. A aplicacdo das solucbes descritas permitird a reducdo de desperdicios e custos
na XYZ. A criacdo de uma cultura de eficiéncia organizacional, baseada na reducao dos
desperdicios e na valorizacdo do capital humano, permitird a empresa vencer na sua
inddstria, produzindo cada vez mais e melhor, com menos recursos, ao menor tempo,

atenuando as dificuldades financeiras vividas.
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Este ideal de melhoria continua estad muito pouco enraizado nas pequenas e
médias empresas portuguesas, o que pode ser uma mais valia para a XYZ, sendo uma das
poucas a procurar este caminho.

Durante o estagio na Stratbond, todos estes desperdicios descritos foram
identificados, sendo recomendado a XYZ a aplicacdo destas ferramentas Lean como forma
de resolver os diversos problemas presentes na sua fabrica. Este trabalho culminou com a
contratacdo do servico “Improving our Efficiency” (Anexo 2) da Stratbond, que estd agora
em fase de implementagdo, sendo impossivel, por agora, apontar resultados concretos

neste relatério.
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5. Analise critica

A fim de fazer uma andlise critica de todo o estagio, importa fazer um balango de
toda a minha vivéncia na Stratbond e também relacionar o tema escolhido para o
desenvolvimento deste relatério com as rotinas de trabalho tidas no ambito das atividades
em que estive inserido.

A minha integracdo neste estagio foi feita de forma bastante rapida, sendo a
inclusao no grupo de trabalho quase imediata e com impacto muito positivo no trabalho
que estava a ser desenvolvimento na altura pela empresa.

Para além de sentir que acrescentei bastante valor em termos do processo de
melhoria continua que se tem vivido na Stratbond, também posso afirmar com toda a
certeza que esta consultora me ofereceu momentos Unicos de aprendizagem e aplicacao
pratica que qualquer outra unidade curricular ndo me poderia oferecer. Esta experiéncia
de trabalho na d4rea da consultoria de gestdo estratégica foi uma oportunidade
enriquecedora tanto a nivel pessoal como profissional.

O ambiente da consultoria estratégica proporciona também a formacdo de
conhecimento para a resolugdao de problemas, quando falamos em criacao de modelos,
métodos ou processos para determinada tarefa, ou através do contacto com as
dificuldades dos clientes aquando da necessidade de apresentar opcdes e dar respostas a
mudanca do mercado.

Na conjuntura atual, em que as condi¢des de mercado rapidamente se alteram, as
capacidades flexiveis e criativas dos profissionais da Stratbond sdo uma mais-valia para
desenvolver rapidas alternativas e criar novos conhecimentos. Este desenvolvimento de
alternativas enquadra-se na esséncia da aplicacdo do “Stratprocess” (Anexo 1) nos projetos
em que participei, descritos no capitulo anterior.

Deste modo, a aprendizagem é constante e a construcdo das solugdes finais sdo
com base nas necessidades especificas de cada cliente, dadas as suas condi¢des internas e
externas. No ambito do processo de desenvolvimento do meu trabalho com as empresas
clientes da Stratbond Consulting, verifiquei que existia uma enorme caréncia nessas
empresas, de rotinas de eficiéncia operacional e melhoria continua. Os desperdicios

latentes nestas empresas eram evidentes e preocupantes. Neste contexto, surgiu a ideia
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de estudar e aplicar no meu relatério de estagio o pensamento e ferramentas Lean. Para
além desta realidade, no momento da minha entrada na Stratbond, estava na fase final de
desenvolvimento um produto especifico muito focado neste contexto, com objetivo de
ajudar estas pequenas empresas com os seus problemas de ineficiéncia, o que encaixava
perfeitamente em toda esta conjuntura. Este produto foi apelidado de “Improving Our
Efficiency” (Anexo 2) e comegou a ser desde logo uma mais valia, tanto para a Stratbond
como para as suas empresas clientes.

Resumindo, a criagdo de solugbes estratégicas e a aplicacao de todo o conjunto de
ferramentas Lean, com os objetivos de eliminar desperdicios e criar uma cultura de
melhoria continua, de modo a ser produzido mais, melhor e com menor dispéndio de
recursos, deu-me a convicgao de que serd um ramo muito interessante a explorar durante
a minha futura carreira profissional. Findo este estagio, sinto que foi muito prestigiante

trabalhar na drea da consultadoria estratégica e toda a sua envolvente.
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6. Conclusao

Hoje em dia, as empresas enfrentam enormes desafios, desde a crise econdmica
mundial a concorréncia internacional. Quando se trata de pequenas e médias empresas, 0s
problemas agravam-se com esta conjuntura e tornam-se muito mais dificeis de resolver,
devido sobretudo a sua fraca capacidade financeira, o que as obriga a explorar novas
oportunidades de melhoria nos seus atuais processos internos e a na sua inser¢cao no meio
envolvente.

Analisando a atividade da Stratbond Consulting, é impossivel ndo a associar a
anadlise de novas oportunidades de melhoria para as PME’s. Durante todo o meu estagio, o
objetivo passou por trabalhar nas melhores solugdes e ferramentas que permitam as
empresas clientes (todas elas PME’s) vencer os seus problemas especificos.

Dada a descricdo do que se faz na Stratbond Consulting, este relatério vem dar
uma visdo estratégica, articulada com conceitos e ferramentas Lean, estudadas na pesquisa
bibliografica. A pertinéncia deste estudo sobre a filosofia Lean, nasce das lacunas em
termos de eficiéncia operacional, transversais a quase todos os clientes da Stratbond,
sendo que muitas delas apresentaram desperdicios enormes nos seus processos
produtivos que sé uma boa aplicacdo das ferramentas Lean podera resolver.

Quanto a esta filosofia, depois de um estudo mais aprofundado neste trabalho,
posso afirmar que esta abordagem é muito rica e complexa, possuindo principios e
ferramentas capazes de serem adaptados a qualquer area de negécio, desde a da indUstria
a dos servicos. Havendo uma boa aplicacdo das dindmicas estudadas na revisdo
bibliografica, havera beneficios enormes para as empresas, principalmente para as PME’s,
onde estas dinamicas sdo muito pouco conhecidas. Os beneficios para estas empresas sdo
diversos, tais como: reducdo do Lead Time; reducdo do WIP; reducdo de inventdrios;
reducdo de defeitos; aumento da qualidade; maior flexibilidade; redugdo de custos; melhor
comunicacdao entre departamentos; melhorias no tempo de entrega das encomendas;
aumento das vendas; e aumento do espaco utilizavel (CGMA, 2016).

Neste contexto, a Stratbond, no seu processo de melhoria continua, também
percebeu a inexisténcia de um produto especifico no seu portfélio de produtos que fosse

focada nestes problemas. Desta realidade, nasce um servico direcionado diretamente para
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a eficiéncia operacional e melhoria de processos auxiliadas pela aplicacdo das ferramentas
Lean descritas durante este trabalho. O servigo “Improving our Effiency” (I10E) (Anexo 2),
tem como lema “ter mais com menos” e este pensamento torna-se absolutamente decisivo
para a sobrevivéncia de muitas empresas no contexto atual.

Assim, fazendo uma ligacdo da revisdao bibliografica presente neste trabalho a
todas as atividades realizadas durante o estagio e a este servi¢o de IOE, foi da maxima
importancia utilizar o caso de uma empresa cliente da Stratbond. Neste caso de estudo,
foram identificados todos os seus desperdicios e problemas associados e, continuando a
dindmica da revisao bibliografica, foram apresentadas ferramentas especificas para reduzir
ou eliminar esses desperdicios.

Consigo, assim, concluir que a atividade da Stratbond tem um forte poder de apoio
junto das empresas, sendo, na minha opinido, muito importante manter a divulgacdo da
importancia da estratégia e da filosofia Lean na eliminacdo de ineficiéncias que,
infelizmente, sdo conceitos ainda muito distantes dos empreendedores do nosso pais.

Do ponto de vista interno, vi com um enorme orgulho a Stratbond Consulting
crescer e foi com um enorme gosto que desempenhei as minhas funcdes ao longo deste
estdgio, pelo contacto com as pessoas e empresas, pela aprendizagem, pela experiéncia e
pelo meu desenvolvimento, tanto a nivel profissional como pessoal.

Concluo, assim, este relatdrio, com a plena certeza que este estagio curricular foi,
sem duvida, um momento de crescimento e aprendizagem, com experiéncias Unicas que

irdo influenciar positivamente a minha vida.
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Anexos

Anexo 1: Stratprocess
O Stratprocess encontra-se dividido nas seguintes trés fases:
Fase I: Diagnostico Estratégico (StratCheck)
Trabalho presencial a desenvolver com a administracdo da empresa, ou quem esta
nomear.
Analise do meio envolvente:
e Meio envolvente contextual
v' O Método PEST
v’ Anélise de cendrios

v" Andlise de Stakeholders

e Meio envolvente transacional
v" Analise dos clientes
v" Andlise dos concorrentes

v' Outros Agentes

e Andlise da Industria
v’ Utilizacdo do modelo das cinco forcas
v Andlise de grupos estratégicos

v" Andlise dos ciclos de vida

e Analise da Empresa
v Recursos da Empresa
v" RBV e RBV dindmica
v" Analise dos Recursos Humanos, Financeiros e Organizacionais
v

Andlise da Cadeia de Valor
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v" Andlise Funcional e das Competéncias Centrais

v" Andlise SWOT e Nova SWOT

Fase Il: Formulagao de Estratégias (StratCreation)
Tendo em conta o conhecimento da realidade das empresas, propomos uma pesquisa
detalhada de todos os programas, incentivos e apoios locais e/ou comunitdrios que
melhor se enquadrem na estratégia de desenvolvimento das mesmas.
e Vantagem Competitiva

v Identificacdo das bases das vantagens competitivas

v Vantagem Competitiva e Cadeia de Valor

v Sustentabilidade da Vantagem Competitiva

e Modelo de Negdcio

v Identificacdo e avaliagdo/criacdo de Modelo de Negdcio

e Diregdo Estratégica
v’ Estratégias de Produtos-Mercados
v" Avaliacdo das opcdes estratégicas

v' Gest3o da carteira de negdcios

e Planeamento Estratégico
v Processo de Planeamento Estratégico
v’ Plano Estratégico a Médio e Longo Prazo

v" Monitorizacdo e Controle

Fase Ill: Implementacgdo de Estratégias (Strat-on-Field)

Avaliacdo e implementacdo das estratégias mais adequadas as empresas, utilizando
modelos adequados, nomeadamente:

e Balanced-Scorecard;
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e Mapas estratégicos;

e Ferramentas Lean e de melhoria continua.

Cronograma:
STRATPROCESS
Fase | Fasell Fase Il
Diagnostico Formulacdo de Implementacdo
Estratégico Estratégias de Estratégias
6 Semanas & Semanas I 6 Semanas

Requisitos operacionais:

1. Identificacdo do administrador da empresa responsavel pelo acolhimento a equipa de
consultores da Stratbond;

2. Disponibilizagao em tempo util por parte das empresas de documentacao solicitada pela
Stratbond Consulting no ambito deste trabalho;

3. Local para trabalho da equipa de consultores da Stratbond nas instalagdes do cliente,
com as condi¢Oes adequadas;

4. Disponibilidade da Administracdo e corpo de diretores para reunides de trabalho.

Anexo 2: Servigo Improving our Effiency (10E)

O contexto organizacional é caracterizado por uma crescente intensidade concorrencial,
disputando consumidores cada vez mais sofisticados.

Fazer mais com menos serd uma via para o sucesso. Por isso é absolutamente decisivo criar

nas empresas uma verdadeira cultura de melhoria continua.
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Objetivos
Objetivo Geral:

Criar uma verdadeira cultura de melhoria continua em toda a organizagao.

Objetivos especificos:

Partilhar os principios da melhoria continua;

Identificar os principais tipos de desperdicios;

Implementar as ferramentas de estabilidade basica: Gestao visual, Normas e 5’S.
Implementar as ferramentas de suporte a melhoria continua: 3C’s, Kaizen, SMED e PDCA

Criar e implementar check list de follow-up.
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