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O PROJETO - PME2WORLD

A AIDA CCI — Camara de Comércio e IndUstria do Distrito de Aveiro, encontra-se a
dinamizar o projecto conjunto PME2WORLD - Programa de Qualificagdo e Capaci-
tagdo das PME (projecto n°® 026478) apresentado ao Programa Operacional Com-
petitividade e Internacionalizagdo, apoiada pelo FEDER, cujo periodo de execugao
decorre entre Agosto de 2017 e Outubro de 2019.

OBJETIVOS

* Aumentar a competitividade, flexibilidade e capacidade de resposta das PMEs ao
mercado global, através de um crescimento sustentavel, assente no reforco das
capacidades de inovagao na area industrial;

* Reforgo das capacidades estratégicas das PMEs industriais, da sua competitivida-
de e produtividade, dando-lhes condi¢des de contexto de gestdo industrial para
que estas possam criar uma cultura de inovagao.

MAIS-VALIAS

Possibilita beneficiar de consultoria especializada no processo de qualificagao, por
intermédio de um conjunto de acgdes nas tipologias:

Inovagao organizacional e gestéo;

Economia digital e tecnologias de informacédo e comunicacéo (TIC);
Desenvolvimento e engenharia de produtos, servigos e processos;
Eco-inovacao;

Qualidade.

o s W =

REGIAO DE INTERVENCAO:

Norte e Centro

ENTIDADE BENEFICIARIA:
AIDA CCI| — Camara de Comércio e Industria do Distrito de Aveiro

WEBSITE:
http://aida.pt/projectos/PME2WORLD.htm|
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AIDA CCl estd a desenvolver o

projecto “PME2WORLD"” que visa

reforcar as capacidades estratégi-
cas e aumentar a competitividade e capa-
cidade de resposta das PME ao mercado
global.

Num mercado cada vez mais aberto torna-se
importante para a sustentabilidade das em-
presas o desenvolvimento estruturado e con-
tinuo da inovagao de forma garantir a compe-
titividade.

O presente documento visa abordar elemen-
tos da inovacdo organizacional e de gestdo,
explorando praticas, técnicas e ferramentas
existentes dentro da filosofia lean, e em espe-
cial, da manufactura lean.

De forma a tirar beneficios do trabalho de in-
vestigagdo realizado e publicado nesta area, o
presente documento recorreu a um conjunto
de artigos publicados em jornais cientificos de
destaque de forma a proceder a identificagéo

das melhores praticas. Assim sendo, pretende-
-se com este guia:

e Abordar o conceito de manufactura lean,
a sua importancia e os beneficios da sua
implementacao;

* Apresentar as diversas praticas, ferramen-
tas e técnicas existentes para uma imple-
mentacdo da abordagem lean com suces-
so;

* Apresentar os beneficios especificos e are-
as de actuagao da implementacao de cada
elemento apresentado;

* Recomendar as praticas mais indicadas
para iniciar aimplementagao de um proces-
so lean em empresas de dimensdo PME;

* Realizar o contraste entre as boas préticas
revistas ao longo do guia e das actividades

desenvolvidas pelas empresas no &mbito
do programa PME2WORLD.

No éambito do projecto PME2WORLD,
seis empresas apresentaram como area



de intervengcdo a
nal e Gestdo (A.M.S - Antero Martins dos

Inovagdo Organizacio-

Santos, Lda., Astrolabio, S.A., Motrinde,
S.A., Pronto a Imprimir, Lda., Solutions 4
Growth, Lda. e Urbiplantec, Lda.), destacando-
-se entre estes a implementagdo de processos
de gestao lean.

TABELA 01

PME2WORLD- EMPRESAS COM PROCESSOS NO AMBITO
DA INOVAGAO ORGANIZACIONAL E GESTAO

PME2WORLD
- Inovacdo Organizacional e Gestao

A.M.S. — Antero Martins dos Santos, Lda.

Astroldbio, S.A.

Montride, S.A.

Pronto a Imprimir, Lda.

Solutions 4 Growth, Lda.

Urbiplantec, Lda.

Assim sendo, neste guia é introduzido o concei-
to de manufactura lean, sendo apresentados
os beneficios gerais da sua implementagdo em
empresas, e em particular, em empresas de di-
mensdo PME. De seguida, é apresentado um
conjunto de 65 préticas, ferramentas e técnicas
ideais para a implementagdo da manufactura
lean nas empresas, identificando as priorida-
des competitivas obtidas em cada caso, bem
como os stakeholders necessarios para a sua
implementacao correcta. No final, é abordado
de forma simples e breve o alinhamento das
actividades e acgdes realizadas pelas empre-
sas no programa PME2WORLD com o concei-
to e boas préticas da inovacao organizacional
e gestdo abordadas ao longo deste guia.

E ainda apresentado em anexo, como informacg&o
complementar, um conjunto de tabelas e um glos-
sario das 65 préticas, ferramentas e técnicas. Esta
informagdo adicional permite a compreensao de
cada um dos 65 elementos e facilitar a identifica-
¢éo do elemento mais indicado para implementa-
¢ao por principio ou prioridade competitiva.
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um mercado global cada vez mais ri-
goroso e exigente, a inovacao conti-
nua e estruturada é a Unica forma para
as empresas conseguirem manter a competiti-
vidade e de garantirem a sua sustentabilidade.
Por esse motivo, justifica-se assumir que a ino-
vagdo é um factor chave da competitividade
que possibilita:
* aumentar o valor dos produtos junto de
clientes, respondendo da melhor forma as
suas necessidades e expectativas;

® adquirir novos negdcios e condi¢es van-
tajosas;

* abrir novos mercados por intermédio da
criagdo de novos produtos;

e aumentar o valor e imagem da marca, valo-
rizando os produtos;

* valorizar os produtos que comercializa;
* reforgar a relagdo e manter o compromisso
de clientes;

e diferenciar da concorréncia nos principais
factores de competitividade;

e melhorar as ligagdes com parceiros e for-
necedores, criando melhores condicdes
para o desenvolvimento da empresa;

* melhorar os processos de trabalho, redu-
zindo os problemas e os conflitos organiza-
cionais e aumentando a motivacao e parti-
cipagao dos colaboradores;

e reduzir custos em dreas de negdcio, como
na gestdo, produgdo, logistica ou vendas.

O conceito de inovagdo pode ser definido
como o processo de traduzir uma ideia ou
invencao num produto, processo ou servico,
o qual origina valor ou pelo qual os clientes
estdo dispostos a pagar. A inovagdo pode
dividir-se em quatro tipos diferentes de ino-
vacgao:
¢ Inovacao em produtos (bens ou servicos):
assenta na introducdo de um bem ou servi-
¢o novo, ou significativamente melhorado
relativamente as suas caracteristicas ou uso
pretendido, atendendo melhor as necessi-
dades de mercado;



Inovacdo em processos: consiste na im-
plementacao de um método de produgéao
ou distribuicdo novo ou significativamente
melhorado, o que inclui mudancas signifi-
cativas ao nivel das técnicas, equipamen-
tos, software, sistemas produtivos e pro-
cessos;

Inovacdo em marketing ou gestdo: con-
siste na implementagdo de novos proces-
sos de dinamizagdo e/ou de gestdo ou
novos métodos de marketing e comercia-
lizagdo, com mudangas significativas ao ni-
vel do design, concepgdo de embalagens,
posicionamento, promogao ou prego do
produto;

Inovagdo organizacional: assenta na im-
plementagdo de novos métodos de orga-
nizagdo e gestdo, incluindo mudancas ao
nivel interno, como novos métodos e técni-
cas de organizagdo do ambiente de traba-
lho e de gestdo da produgéo, ou externos,
como a realizagao de parcerias e de acgbes
de cooperagdo com fornecedores.

A gestdo Lean consiste numa filosofia que tem
por objectivo a criagdo de valor para as empre-
sas por intermédio da redugdo de desperdicio.
Como tal, encontra-se centrada na melhoria
da produtividade e eficiéncia, reduzindo ou
eliminando custos e tempos desnecessarios,
promovendo as actividades que realmente
acrescentam valor para o cliente. A sua aplica-
gao passa num primeiro passo pelo reconhe-
cimento que apenas uma pequena fracgdo do
tempo e esforco de uma organizagdo é con-
vertida em valor, sendo que, apds a definigao
do valor de um produto ou servigo na perspec-
tiva do cliente, todas as actividades que néao
acrescentem valor devem ser eliminadas.

Desta forma, de acordo com (Womack &
Jones, 1996) a implementagao de uma abor-
dagem Lean permite as empresas obterem
um conjunto de beneficios que lhes permite
reforgar as suas capacidades produtivas e au-
mentar a sua competitividade e capacidade de
resposta aos mercados, como por exemplo,
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FIGURA 01

4 TIPOS DE INOVAGAO

INOVACAD

INOVACAD
DE PRODUTO

reducdo de desperdicios, reducdo de inven-
tarios, reducdo de custos, aumentos da qua-
lidade, possibilidade de melhoria continua,
reducdo de defeituosos e ndo conformidades,
melhoria de layouts produtivos, aumento da
flexibilidade produtiva, melhoria da cadeia de
fornecimento e do relacionamento com os for-
necedores, melhoria da motivagédo e participa-
cdo dos trabalhadores, reducédo de conflitos e
absentismo, entre outros.

A existéncia de casos de sucesso continuado
por todo o mundo, sendo o maior modelo
exemplar a Toyota, suscitou a procura por um
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INOVAGAD

DE PROCESSO

\3) o

maior conhecimento do pensamento lean, sur-
gindo inimeros livros, publicagdes cientificas,
artigos jornalisticos e outras publicagdes para
uma audiéncia cada vez maior.

Actualmente, a implementagdo de uma gestéo
baseada no pensamento lean com a adapta-
cao das suas ferramentas e principios é con-
siderada uma pratica importante para o bom
funcionamento das empresas, espalhando-se
por vérios sectores e indlstrias como na ma-
nufactura, na logistica e distribuicdo, nos servi-
cos, no retalho, na saude, na construgdo, ma-
nutengdo ou até no governo e fungdo publica.
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BOAS PRATICAS NO AMBITO DA
INOVACAO ORGANIZACIONAL E

GESTAO

A existéncia de casos de sucesso continuado em conjunto com uma audiéncia cada vez maior
resultou num aumento de investigagdo e abordagem a filosofia Lean, surgindo literatura da sua
implementacao em varios sectores e areas. Enquadrado com a industria de manufactura, a adap-
tagdo do Lean suscitou o aparecimento do conceito de Manufactura Lean.

0 PROCESSO DE
MANUFACTURA LEAN

Manufactura Lean (LM- Lean Manufacturing)
representa a aplicacdo de esforgos continu-
os para a eliminagdo de desperdicios nos
processos de design, manufactura, distribui-
cao e servico ao cliente, sendo os seus be-
neficios evidentes em empresas espalhadas
por todo mundo (Pavnaskar, Gershenson, &
Jambekar, 2003). Empresas tém reportado
melhoria da qualidade dos produtos, redu-
cao do cycle time, reducao do trabalho em
progresso (work in progress - WIP), melho-
ria das entregas em tempo, melhoria do
resultado liquido, diminuicdo de custos,
utilizacdo melhorada da forca de trabalho,
reducdao de inventarios, retorno sobre o
investimento em inventarios mais rapido,
niveis de producao mais elevados, aumen-
to da flexibilidade, melhoria da utilizagcao
do espago, redugdo do investimento em
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ferramentas, melhor utilizacdo da maqui-
naria, foco no trabalho mais fortalecido e
melhoria de capacidades. De acordo com
(CITEC, 2001) (Zimmer, 2000), os seguintes
ganhos foram atribuidos ao conceito e as
ferramentas da manufactura lean:

* aumento da qualidade em 50%;

reducdo de defeituosos em 20% por
ano, com desempenho de zero defeitos
possivel;

reducdo de lead times de entrega em
mais de 75%;

melhoria da entrega dentro do tempo para
mais de 99%;

aumentos de produtividade (vendas por
trabalhador) de 15-35% ao ano;

reducdo de inventarios em mais de 75%;
melhoria do retorno de activos em mais de
100%;

melhoria de 10% ou mais na utilizagdo di-
recta de trabalho;

melhoria de até 50% na utilizacdo indirecta
de trabalho;



* aumentos de 50% ou mais da capacidade
das instalagbes actuais;

* redugao de 80% de “floor space”;

* disponibilidade de maquinaria de 95%;

* reducdo de “changeovers” de 80-90%;

e reducdo do “cycle times” em 60%.

Como tal, a implementacgéo de processos Lean
tem sido considerada uma prética para aplica-
cao de forma recorrente nas empresas. Apesar
do surgimento de algumas duvidas sobre a apli-
cabilidade destes principios em empresas de
dimensdo PME, devido a sua pequena dimen-
sdo e capacidade, a implementacdo da manu-
factura lean neste tipo de empresa também
é possivel, permitindo a obtengdo dos mesmos
beneficios (como a melhoria da qualidade, re-
dugdo do “cycle time” ou melhoria da capa-
cidade de resposta a clientes (Spann, Adams,
Rahman, Czarnecki, & Schroer, 1999)).

Contudo, (Lee, 2004) insiste que as PMEs de-
vem focar os seus esforcos em elementos
de implementacdo lean que necessitem
de investimentos de menor dimensao,
como 5S, circulos de qualidade, manutengao
preventiva e envolvimento de trabalhadores. A
explicagdo demonstra que este tipo de prati-
cas sdo as mais indicadas para a implementa-
¢do com sucesso do processo lean em empre-
sas de menor dimenséo e capacidade.

Investigadores (Lee, 1997) (Gunasekaran, Forker,
& Kobu, 2000) (Rothenberg & Cost, 2004) sa-
lientam que empresas de dimensao PME de-
vem comecar com um investimento financeiro
minimo em préticas lean, como Kanban, 5S
ou Honshin, enquanto que (Herron & Braiden,
2007) aponta 5 praticas basicas (envolvimento
de trabalhadores, circulos de qualidade, es-
tandardizacdo, 5S e reducdo de montagem)
como ponto de partida para projectar o desen-
volvimento da manufactura lean.

Anand insiste para que as organizagdes im-
plementem um conjunto de 65 elementos,
compostos por praticas, ferramentas e téc-
nicas. Estes assentam em 8 principios e de-
vem ser implementados ao longo da estru-
tura organizacional, envolvendo diversos
stakeholders(Anand & Kodali, 2009).

A implementagdo destes elementos permite
as empresas trabalharem e melhorarem o seu
funcionamento e eficiéncia ao longo de 8 prio-
ridades competitivas:

e Produtividade;

e Qualidade;

e Custo;

e Entrega;

e Moral;

¢ Flexibilidade;

* |novagao
* Vantagem Competitiva.

A tabela 2 apresenta esses elementos permi-

tindo por intermédio de uma leitura horizontal

do seu conteudo, a identificacdo de:

* Em primeiro lugar o principio sob o qual se
incide, como a eliminagdo de desperdicios
ou zero defeitos;

* De seguida, o nome do elemento em ques-
tdo e a respectiva sigla correspondente;

* A identificagdo da sua tipologia (pratica,
ferramenta ou técnica);

* A Prioridade competitiva sob qual incide,
como por exemplo, custo ou flexibilidade;

e (s stakeholders internos necesséarios en-
volver para uma implementagdo com su-
cesso;

e E for fim, as funcdes ou actividades de
operagdes sob o qual incide, como o de-
partamento de recursos humanos ou pla-
neamento e controlo de produgéo.
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TABELA 02

65 PRATICAS, FERRAMENTAS E TECNICAS DE

MANUFACTURA LEAN

GUIA DE BOAS PRATICAS
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e gestdo na industria transformadora

Principios

Eliminacao de
desperdicios

Zero defeitos

Producéo
por ordem

Enfoque
no cliente

Parceria com
fornecedores

Sistemas de
gestdo visual

Melhoria
continua

Respeito
pelas pessoas

NVoONOUTE WN =

Elementos

Reducao WIP

Reducgdo de “cycle time” e “lead time”

Alteracao de "layout” ou célula em forma de U
Equilibrio de linha ou carga de trabalho

Producao “focused factory”

“One-piece flow"”

Design para manufactura

“Single minute Exchange die” (troca rapida de ferramentas)
Partilha de processos

Estrutura organizacional achatada

Defeitos na fonte (inspecgdo interna)

Verificacdo sucessiva

Controlo estatistico de processos

"Pokayoke"” ou impermeabilizacdo de erros ou prevencao de defeitos
Circulos de qualidade

Manufactura computacional integrada (CAD/CAM/CAE)
Gestdo de qualidade total (“Total quality management”)
Certificagdo de qualidade (fornecedores e fabricantes)
"Just-in-Time"

Sincronizagao

Produgdo de pequenos lotes

Sistema “kanban”

Planeamento de producéo “Rolling”

Nivelamento ou suavizagdo da carga

Uso de “EDI” com fornecedores

Producdo “Pull”

Manutencdo de capacidade suplente

Uso de multiplas maquinas pequenas

Manufactura em célula

Tecnologia de grupo

Tempo “takt” ou célculos “takt”

Mapeamento do fluxo de valor

Modelo misto de manufactura

“Commonisation” e estandardizacdo de pecas
Engenharia concorrente

Proximidade com fornecedores

Envolvimento dos fornecedores no design
Estandardizacdo de recipientes

Formacao e desenvolvimento de fornecedores
Relacionamento de longa duragdo com fornecedores
Partilha de informagdes com fornecedores

Fonte Unica ou redugéo de fornecedores
Housekeeping (55)

“Andon” (luzes de aviso)

"Jidoka” (automag&o)

"Work standardisation”

Uso de ferramentas de resolucdo de problemas
Programas de melhoria de seguranca

Simplificacdo de processos e produtos

Eliminagado de “buffers”

Redugdo de espaco de armazenamento
Automatizacao

Manutenc3o total produtiva

Formagdo multifuncional

Novos processos ou equipamentos tecnolégicos
Emprego a longo prazo

Forca de trabalho “multiskilled”

"Empowerment” de trabalhadores

Participacdo de trabalhadores

Recompensas e reconhecimentos

Trabalho de equipa multifuncional

Esquema de sugestdes

Aumento de trabalho ou sistema “Nagara”
Comunicag¢do com/entre trabalhadores

Rotacao de trabalho ou responsabilidades de trabalho flexiveis

WIP

LAY
WLB

OPF
DFM
SMD
PRS
FOS
DAS
SuC
SPC
POK
Qcc
CIM
TQm
Quc

SYN
SLP

RPP
PSM
EDI
PUL
MSC
UMS

GRT
TAK
VSM
MMM
CSP
CEG
SPR
SID
STC
STD
LTR
ISS
SSO
HOK
AND
JID
WST
PST
SIP
PPS
ELB
SSP
AUT

MFT
NPE

MSW
EEM
EPA
RRE
CFT
SuUs

CBE
JOR



Praticas, - Funcoes ou
Ferr'am.entas, C':)rr':::lt?g\?ass Stakeholders actividadgs de

Tecnlcas operagoes
P C En PPC
P Pr En MA
P Pr En PP
Te Pr En PP
P Pr GT MA
P Pr G PP
P C G PD
Te F En MA LEGENDA
Te Pr Sh MA , .
P M GT HR PRATICAS, FERRAMENTAS, TECNICAS:
P Q Sh MA ”
= a oh MA P Praticas
Fe Q En ca Fe Ferramentas
Te Q En cQ S
T | Sh/En co Te Técnicas
Te Q GT PD/PP/MA
P VC GT ca PRIORIDADE COMPETITIVAS
E (E) Eg ,C,S Pr Produtividade
P Pr En PPC Q Qualidade
P F G PPC
P E G PPC C Custo
Te F G PPC E Entrega
Te E G PPC M Moral
Fe E G/Fo PPC
E E GGT T\;’AC F Flexibilidade
Te E G PP I Inovagao
P F GT PP VC Vantagem Competitiva
Te F En PP
P E Sh MA
Fe Ve GT PP STAKEHOLDERS
$e (F: g F’PF{E)/'A Sh Shop floor associates
= .
P VC GT PD En Engenheiros
E '|5 EO EB G Gestores

(o] ~

Te E Fo/En PU/MA GT Gestao de Topo
P Q G ca
— - — o Fo Fornecedores
Te E GT/Fo PU ~
P Q GT PU FUNCOES OU ACT. DE OP.
FPe PQr 22 MQ PD Product design
P Q Sh MA PP Process planning
FPe 8 EE gg PU Purchasing
P M En MN PPC Production planning and control
Ts’ g EC? PPP% MA Manufactura
P C En MA MN Manutencao
T: \% GGT l\'\jllﬁ CQ Controlo de Qualidade
Te F En HR HR Human resources department
Te C GT PP
P M GT HR
P F Sh HR
Te M Sh HR
P M Sh HR
Te M GT HR
P M Sh HR
Te | Sh CQ
Te Pr Sh HR
P M GT HR
Te F Sh HR/MA Fonte: Adaptado de (Anand & Kodali, 2009)
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De forma a facilitar a leitura, no final do do-
cumento é apresentado dois anexos (anexo |
e anexo ll) e um glossario adicional com uma
breve descricdo das 65 praticas, ferramentas
e técnicas, permitindo a identificacdo das
praticas mais indicadas a implementacao por
principio ou por prioridade competitiva.

Resumindo, de forma a implementar estas pra-
ticas, ferramentas e técnicas torna-se necessa-
rio considerar quatro critérios distintos:

¢ Nivel de decisao — o nivel de decisdo divi-

de-se verticalmente em trés niveis:

Planeamento Estratégico - No planeamento es-
tratégico, as ac¢des sdo criadas com o objectivo de
longo prazo. Normalmente realizadas para o perio-
do de 5 a 10 anos, procurando uma visdo ampla da
organizacdo, definem os valores, visdes e missdo da
organizagao. Para a implementagdo dos elementos a
este nivel é necessario um grande compromisso dos
elementos de gestao de topo;

Planeamento Tactico - Enquanto que o planeamen-
to estratégico se desdobra para toda a organizagéo,
o planeamento tactico tem um envolvimento mais
limitado, a nivel departamental. E responséavel pela
criagdo de metas e condigdes para que as acgdes
estabelecidas no planeamento estratégico sejam
alcangadas. Outra caracteristica que o diferencia é
o tempo que as acgdes sdo aplicadas, geralmente
num perfiodo entre 1 e 3 anos, medindo acgdes a
médio prazo. A implementagdo dos elementos a
este nivel, como a automatizagdo (AUT) ou a tecno-
logia de grupo (GRT) requerem o apoio da gestdo
intermédia para uma implementagdo com sucesso.
Se as iniciativas para os elementos a este nivel nao
contarem com o apoio de membros da gestdo du-
rante a sua realizagdo, entdo ndo serdo realizadas de

forma apropriada na organizag&o;

Planeamento Operacional - O planeamento opera-
cional é constituido por acgdes e metas tragadas pelo
nivel tactico para atingir os objectivos das decisdes
estratégicas. Neste planeamento as acgdes sdo apli-
cadas a curto prazo, geralmente durante um periodo
de 3 a 6 meses, sendo envolvidos todo os niveis da or-
ganizagdo para garantir o acompanhamento da rotina
e garantir que todas as tarefas e operagdes séo exe-
cutadas de acordo com os procedimentos estabele-
cidos. Entre os elementos lean identificados, aqueles
elementos que s&o predominantemente implementa-
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dos ao nivel “shop floor” enquadram-se no nivel de
decisbes operacionais. Por exemplo, elementos como
verificacdo sucessiva (SUC) e alteracdo de layout (LAY)
sdo realizados no “shop floor” e requerem o apoio
extensivo dos trabalhadores desse nivel;
Stakeholders internos - o envolvimento
dos vérios stakeholders internos da orga-
nizagao necessarios para a implementagdo
com sucesso dos elementos nos diversos
niveis de decisao;

Prioridades Competitivas — as prioridades
competitivas sobre as quais a organizagdo
pretende incidir (Produtividade, Qualida-
de, Custo, Entrega, Moral, Flexibilidade,
Inovagdo, Vantagem Competitiva);

Funcées ou Actividades de operacdes
— as fungdes ou actividades de operagdes
sobre os quais a organizagao pretende to-
mar medidas ou alterar funcionamentos.

A organizagdo destes critérios pode ser visuali-
zada sobe a forma de uma piramide, conforme
apresentado na Figura 2, permitindo uma visu-
alizagdo mais simplificada do modelo.

No entanto, conforme anteriormente abor-
dado, por motivos de dimensédo e disponibi-
lidade de recursos, as empresas de dimen-
sdo PME sdo incapazes de implementar um
conjunto alargado de préticas de uma sé vez
(Lee, 2004) (Lee, 1997) (Gunasekaran, Forker,
& Kobu, 2000). A alternativa consiste na exe-
cugdo sequencialmente das préaticas de possi-
vel implementagdo, comegando pelas praticas
lean mais faceis de realizar ou menos dispen-
diosas (Lee, 2004). Esta abordagem permite
minimizar o financiamento e compromisso dos
trabalhadores necessérios para a execugdo das
praticas lean desejadas.

Por causa destas razbes, as 16 préticas reco-
mendadas (Rose, Deros, Rahman, & Nordin,
2011) para implementagdo em PMEs s3o:



* redugdo do tempo de montagem (“set up
time");

e “Kanban”;

* produgdo de pequenos lotes;

* gestdo de fornecedores;

e “focused factory”;

* manutengdo preventiva;

e trabalhadores multifuncionais;

® carga de trabalho uniforme;

e controlo visual;

FIGURA 02

ORGANIZAGAO E ESTRUTURA DOS CRITERIOS
DA MANUFACTURA LEAN

STAKEHOLDERS INTERNOS

P}
TaM COE

envolver trabalhadores (circulos de quali-
dade);

total gestdo da qualidade;

formacéo;

trabalho de equipa;

melhoria continua e nivelamento de produ-
cao;

5S;

estandardizac3o.
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PME2WORLD
A INOVAGAO ORGANIZACIONAL
E GESTAO

No ambito do projecto PME2WORLD, seis
empresas (A.M.S - Antero Martins dos Santos,
Lda., Astroldbio, S.A., Motrinde, S.A., Pronto
a Imprimir, Lda., Solutions 4 Growth, Lda. e
Urbiplantec, Lda.) procederam a implementa-
¢do de medidas no ambito da inovacao or-
ganizacional e gestdo, com a implementa-
cao de processos lean e novos processos de
gestao.

A A.M.S, - Antero Martins dos Santos,
Lda. implementou processos lean na organi-
zagdo tendo por intuito organizar e conscien-
cializar todos os colaboradores para a limpeza
e organizacdo do local de trabalho de forma
l6gica e eficaz. Para tal procedeu a implemen-
tagdo da pratica 5S que permite a definicdo
de regras internas, ajudando na eliminacdo de
desperdicios, mantendo o ambiente de traba-
lho seguro, eficiente e produtivo.

A Astrolabio, S.A. desenvolveu e implementou
um novo layout produtivo de forma a optimizar
o espaco da organizagdo, envolvendo varios
elementos, como a arquitectura, decoragéo ou
a organizagao do espago e ambiente.

A Motrinde, S.A. implementou a prética dos
5S na sua secgdo de armazém de matérias pri-
mas e consumiveis com o intuito de aumentar
a consciencializagdo dos trabalhadores para
uma organizagao do local de trabalho mais efi-
caz e seguro.

A Pronto a Imprimir, Lda. procedeu a utili-
zacdo de servicos de consultadoria em méto-
dos organizacionais para a realizagdo e imple-
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mentacdo de varios elementos, incluindo um
plano de marketing e comercial, estudos de
mercado, andlise de concorréncia, caracteriza-
¢ao macro e micro-econdémica, plano de activi-
dades e de controlo de gest&o.

A Solutions 4 Growth, Lda. procedeu aiden-
tificacdo de trés novas unidades estratégicas
de negdcio (SBU). De forma a consolidar uma
das SBU adquiriu instrumentos de compliance
no ambito do Regulamento Geral de Protec-
cao de Dados, permitindo que a empresa rea-
lize no futuro preste servigos de compliance e
accontability a outras empresas.

A Urbiplantec, Lda. procedeu a implementa-
¢do de ferramentas da metodologia lean com
vista a garantir que os processos estabelecidos
sao conexos com as intengdes estratégicas e
com o contexto da organizagdo. Desta forma a
empresa desenvolveu uma maior capacidade
para responder ao requisitos e melhorias inter-
nas, passando desde uma melhor organizagéo
do trabalho, até a reducdo de custos e aumen-
to da produtividade.

Em suma, as seis empresas procederam a im-
plementacgdo de processos em duas vertentes
diferentes. Por um lado, algumas empresas
procederam a implementacdo de processos
lean no a&mbito da inovacdo organizacional,
permitindo a obtencdo de varios beneficios,
como uma melhor organizagao do espaco de
trabalho, aumento da produtividade ou redu-
¢do de custos. Por outro lado, as restantes em-
presas procederam a implementagdo de novos
processos no ambito da gestdo, permitindo o
desenvolvimento de novas unidades estraté-
gicas ou melhorias do sistema de gestao por
intermédio de novos processos, como a utili-
zagdo de planos de actividades ou controlo de
gestao.
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CONCLUSAO

implementacao de um sistema de ges-

tdo de manufactura lean, recorrendo a

praticas, técnicas e ferramentas, permi-
te as empresas enveredarem por um caminho
de procura pela melhoria continua. Como tal,
através da eliminagdo de desperdicios, a pro-
cura por zero defeitos, um planeamento de
produgdo por ordem, um maior enfoque no
cliente, a criagcdo de parcerias com fornecedo-
res, a utilizagdo de sistemas visuais de apoio
a gestao, da melhoria continua e do aumento
do respeito pelos trabalhadores, permite as
empresas a obtengdo de beneficios sobre a
forma de:

* aumentos da produtividade;

aumentos da qualidade;

reducdo de custos;

melhoria da cadeia de logistica;

melhoria da motivagdo, empenho e partici-
pacdo dos trabalhadores;

melhoria da flexibilidade do processo pro-
dutivo;

aumento da inovacéao;

aumento e melhoria de vantagens compe-
titivas.

A adopgao destes principios e préticas é possi-
vel em empresas de qualquer dimenséo, inclu-
sivamente PMEs. Como tal, é sugerido a apli-
cacdo de um conjunto de 65 praticas, técnicas
e ferramentas para a implementagao correcta
de uma abordagem lean em empresas de ma-
nufactura.
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No entanto, esta implementagdo ndo neces-
sita de ser realizada de uma sé vez, podendo
as empresas, e em especial as PMEs, realizar
a implementacdo de forma gradual, comecan-
do pelas praticas que consomem uma menor
quantidade de recursos. Isto possibilita que a
implementacao destas ndo ponha em causa o
funcionamento normal da empresa nem que o
funcionamento normal da empresa ponha em
causa o sucesso da sua implementagdo. Como
tal, sdo aconselhadas como ponto de partida
0s seguintes elementos:

* redugdo do tempo de montagem (“set up

time");

"Kanban";

producdo de pequenos lotes;

gestao de fornecedores;

“focused factory”;

manutencao preventiva;

trabalhadores multifuncionais;

carga de trabalho uniforme;

controlo visual (“andon”);

envolver trabalhadores (circulos de quali-
dade);

total gestao da qualidade;

formacao;

trabalho de equipa;

melhoria continua e nivelamento de produ-
gao;

“housekeeping” (5S);

estandardizacdo.

De forma a facilitar e ajudar na deliberacédo
sobre que praticas, ferramenta ou técnica im-



plementar para dar continuidade ao processo
de gestdo lean, deve alinhar a finalidade da
pratica com o objectivo procurado pela em-
presa, seja ele o principio que deseja repro-
duzir (como eliminagdo de desperdicios ou
a procura por zero defeitos) ou a prioridade
competitiva sob o qual incide (como o custo,

flexibilidade ou a produtividade).

Em suma, para permitir uma transformagao
lean dentro da empresa, é recomendado que:

* Promova as iniciativas lean: os esforcos

para tornar as empresas lean comegam ini-
cialmente com projectos de pequena di-
mensdo, progredindo para uma implemen-
tacdo a escala da empresa a medida que
os beneficios se tornam aparente;

Identifique correctamente o Valor: o
factor chave estad assente na identificacdo
correcta do que é valorizado pelo cliente,
eliminando de seguida os vérios tipos de
desperdicios existentes. Para tal, a imple-
mentagdo das 16 praticas recomendadas
representa um possivel ponto de partida;

Realize a estandardizagdo de proces-
SOS e promova uma maior comunica-
¢ao multifuncional: quanto maior o nivel
de integragdo entre funcdes e processos,
maior a redugdo de desperdicios em pro-
cessamento excessivo, espera, transporte,
processamento e custos de transporte de
inventarios, em adigdo a defeitos e desper-
dicios;
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¢ Inclua o cliente e fornecedores no

desenvolvimento dos processos: as
empresas com melhor desempenho lean
redefinem os seus processos de desenvol-
vimento de produtos para permitir a intro-
dugédo de inputs de clientes ou os proces-
sos de logistica e produgdo para permitir a
introdugdo de inputs dos fornecedores;

No émbito da inovacdo organizacional e ges-
tdo do programa PME2WORLD, as seis em-
presas procederam a alteragdo e implementa-
cao de processos com vista a melhorar a sua
capacidade de inovagao organizacional e de
gestdo. Como consequéncia da implemen-
tagdo destes processos, tornou-se possivel a
obtencdo de vérios beneficios, como uma me-
lhoria na organizagdo do espaco de trabalho,
o aumento da produtividade e a redugdo de
custos, permitindo aumentar a sustentabilida-
de destas empresas. A sua aplicagdo ndo sé se
encontra alinhada com as boas praticas apre-
sentadas ao longo deste guia, como seguem
as recomendagdes apresentadas pelos varios
autores ao nivel da aplicagdo de processos
lean em PMEs (Lee, 2004) (Herron & Braiden,
2007) (Rose, Deros, Rahman, & Nordin, 2011).
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ANEXO | PRATICAS, FERRAMENTAS E TECNICAS POR PRINCIPIO

De forma a simplificar a identificagdo dos possiveis elementos a implementar, a tabela seguinte
apresenta as praticas, ferramentas e técnicas alinhadas por principio.

TABELA 3

PRATICAS, FERRAMENTAS E TECNICAS POR PRINCIPIO

I R

Redugdo WIP

Defeitos na fonte (inspeccdo interna)

Reducdo de “cycle time" e “lead time” P Verificagdo sucessiva P
Alteracdo de "layout” ou célula em P Controlo estatistico de processos Fe
forn?a, d? U : "Pokayoke" ou impermeabilizagao de Te
Equilibrio de linha ou carga de Te erros ou prevencao de defeitos
trabalho Zero defeitos
Eliminacio de pre—r - , b ! Circulos de qualidade Te
desperdicios Ll Manufactura computacional integrada Te
"One-piece flow" P (CAD/CAM/CAE)
Design para manufactura P Gestdo de qualidade total P
"Single minute Exchange die” (troca Te ("Total quality management"”)
rapida de ferramentas) Certificacao de qualidade P
Partilha de processos Te (fornecedores e fabricantes)
Estrutura organizacional achatada p Manutengao de capacidade suplente P
“JuskinTime" p Uso de miltiplas maquinas pequenas Te
Sincronizacio p Manufact'ura em célula P
Producdo de pequenos lotes p Enfoque no Tecnologia de grupo Te
Produgiopor  Sistema "kanban” p disie Tempo "takt” ou célculos "takt P
ordem Planeamento de producio “Rolling” Te Mapeamer\to do fluxo de valor Fe
Nivelamento ou suavizagdo da carga Te Modelo m'|sto.de manufactura' ) Te
Uso de “EDI” com fornecedores Fe ’(’jgon;rr;gmsatlon” e estandardizacdo Te
tcdlgEomill - En per:;haria concorrente P
Proximidade com fornecedores P Hogusekee ing (55) p
Envolvimento dos fornecedores no P . = - Pig -
design Slstgma_s deI ‘Andon” (luzes de aviso) Fe
Estandardizagao de recipientes Te gestaovisual —Jidoka" Ll ) P
Parceriacom  Formacao e desenvolvimento de P Work standardisation P
it s fornecedores Emprego a longo prazo P
Relacionamento de longa duragéo P Forca de trabalho "multiskilled" P
com fornecedores - "Empowerment” de trabalhadores Te
Fﬁrﬁgt‘: ddoerégformagoes e Te Participacio de trabalhadores P
Fonte tnica ou reducio de p Recompensas e reconhecimentos Te
fornecedores ¢ Respeito pelas ~ Trabalho de equipa multifuncional P
Uso de ferramentas de resolugdo de Fe pessoas Esquema de sugestdes Te
problemas Aumento de trabalho ou sistema Te
Programas de melhoria de seguranca P Nagar§
Simplificagdo de processos e produtos Te fr:bmalmzlacdag?e%com/ entre P
Melhoria Eliminagio de "buffers P Rotagao de trabalho ou Te
continua Reducdo de espaco de P responsabilidades de trabalho
armazenamento Aoiiets
Automatizacdo Te
Manutencgo total produtiva P
Formacao multifuncional Te
Novos processos ou equipamentos Te

tecnoldgicos
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ANEXO 1| PPRATICAS, FERRAMENTAS E TECNICAS POR PRIORIDADE COMPETITIVA

De forma a simplificar a identificagdo dos possiveis elementos a implementar, a tabela seguinte
apresenta as praticas, ferramentas e técnicas alinhadas por prioridade competitiva:

TABELA 4

PRATICAS, FERRAMENTAS E TECNICAS POR PRIORIDADE COMPETITIVA

Prioridade Prioridade

Produtividade

Custo

Inovacao

Qualidade

Redugdo de “cycle time" e "lead time”

Alteracdo de "layout” ou célula em
formade U

Equilibrio de linha ou carga de
trabalho

Produgdo "focused factory”
"One-piece flow"

Partilha de processos
Sincronizagao
Housekeeping (55)
Automatizacao

Aumento de trabalho ou sistema
“Nagara"

Redugdo WIP

Design para manufactura
"Commonisation” e estandardizacao
de pecas

Simplificagdo de processos e produtos
Eliminagdo de "buffers”

Reducdo de espago de
armazenamento

Novos processos ou equipamentos
tecnologicos

Circulos de qualidade

Envolvimento dos fornecedores no
design

Esquema de sugestoes

Defeitos na fonte (inspeccdo interna)
Verificagdo sucessiva

Controlo estatistico de processos

“Pokayoke" ou impermeabilizagdo de
erros ou prevengao de defeitos

Manufactura computacional integrada
(CAD/CAM/CAE)

Certificacdo de qualidade
(fornecedores e fabricantes)

Formacéo e desenvolvimento de
fornecedores

Fonte (nica ou reducdo de
fornecedores

"Andon” (luzes de aviso)
"Jidoka" (automacdo)
"Work standardisation”

Uso de ferramentas de resolucdo de
problemas

Te

Te

Te

Te

Fe
Te

Te

Fe

Fe
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Entrega

Flexibilidade

Moral

Vantagem
competitiva

“Just-in-Time"

Sistema "kanban”

Nivelamento ou suavizaco da carga
Uso de "EDI" com fornecedores
Produgéo "Pull”

Tempo “takt” ou calculos "takt"
Proximidade com fornecedores
Estandardizacdo de recipientes

Relacionamento de longa duragéo
com fornecedores

Partilha de informacdes com
fornecedores

"Single minute Exchange die” (troca
rapida de ferramentas)

Produgdo de pequenos lotes
Planeamento de producgo “Rolling"
Manutencgo de capacidade suplente
Uso de maltiplas maquinas pequenas
Manufactura em célula

Tecnologia de grupo

Formacdo multifuncional

Forca de trabalho “multiskilled"
Modelo misto de manufactura

Rotagdo de trabalho ou
responsabilidades de trabalho
flexiveis

Estrutura organizacional achatada
Programas de melhoria de seguranca
Emprego a longo prazo
"Empowerment” dos trabalhadores
Participacdo dos trabalhadores
Recompensas e reconhecimentos
Trabalho de equipa multifuncional

Comunicagdo com/entre
trabalhadores

Gestdo de qualidade total ("Total
quality management")

Mapeamento do fluxo de valor
Engenharia concorrente
Manutengdo total produtiva

Te
Fe

Te

Te

Te

Te

Te

Te
Te

Te
Te

U W T
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GLOSSARIO

GLOSSARIO
DE PRATICAS

(P) Alteracdo de "layout”

ou célula em forma de U

(LAY - permite incidir sobre a
produtividade) — A alteragdo do
layout permite produzir efeitos
sobre a produtividade, conforto

e a seguranca dos intervenientes,
podendo ser realizado em linhas de
montagem, escritorios, armazéns,
etc.. A alteragdo do Layout permite
melhorar a comunicagdo, aumentar
a moral dos funcionérios, reduzir
riscos de acidentes para trabalhado-
res, aumentar a eficiéncia da mao-
de-obra e equipamentos, facilitar

o fluxo de matérias e informacdes,
entre outros beneficios.

(P) Certificacdo de qualidade
(fornecedores e fabricantes)
(QUC - permite incidir sobre a
qualidade) — A implementagao da
certificagdo de qualidade permi-
te melhorar a qualidade e obter
beneficios como: optimizar os
processos de trabalhos, através
da definicdo concreta das res-
ponsabilidades e tarefas de cada
colaborador; a reducéo de custos,
pela diminui¢do de desperdicios,
defeituosos e reclamacdes; o au-
mento da competitividade e credi-
bilidade perante o mercado, tanto
a nivel nacional e internacional;
aumentar o enfoque no cliente e
obter melhores niveis de satisfa-
¢do; implementar uma cultura de
melhoria continua

(P) Comunicacao

com/entre trabalhadores

(CBE - permite incidir sobre a moral)
— A comunicagdo com e entre traba-
lhadores permite melhorar a moral
no local de trabalho, levando a be-
neficios como aumento de produti-
vidade ou redugdo de absentismo.
Estas alteragdes podem ser obtidas
por intermédio da implementagao
de reunides presenciais, questio-
narios aos trabalhadores, caixas

de sugestdes, videos interactivos,
perguntas e respostas frequentes

na intranet dos trabalhadores, entre
outras acgoes.

(P) Defeitos na fonte

(inspeccao interna)

(DAS - permite incidir sobre a
qualidade) — A implementagdo de
uma préatica de inspecgéo interna
para verificagdo de defeitos permite
incidir sobre a qualidade, reduzin-
do o nimero de itens defeituosos
que sdo entregues pela empresa.
Esta redugéo permite a obtencéo
de beneficios, como a redugdo dos
custos logisticos com entregas e re-
tornos ou a redugdo do nimero de
reclamagdes de clientes evitando a
deterioragdo da imagem de quali-
dade dos produtos e da empresa.

(P)

Design para manufactura

(DFM - permite incidir sobre o
custo) — A pratica do design para
manufactura consiste na integra-
¢do numa sé actividade comum os
processos de design do produto e
do planeamento do processo de
fabricacdo do mesmo. O objectivo
¢ tornar a fabricacdo mais facil e de
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menor custo ja a partir do momento
de concepgdo do produto. A sua
importancia é sublinhada pelo facto
de cerca de 70% dos custos de pro-
dugdo de um produto serem deter-
minados por decisdes de projecto
(custo de materiais, processamento
e montagem).

(P) Eliminacdo de "buffers”

(ELB - permite incidir sobre os
custos) — A utilizagdo de buffers
como amortecedores para absor-
ver as flutuagdes dos tempos dos
processos permite o bom funciona-
mento de um sistema de produgéo.
No entanto, as empresas tendem

a sobrevalorizar o seu valor, verifi-
cando-se a criacdo de ineficiéncias.
De acordo com as préticas lean,

os buffers devem ser reduzidos, e
eliminados sempre que possiveis,
para diminuir e eliminar desperdicios
e ineficiéncias, permitindo a redugéo
de custos.

(P) Emprego a longo prazo

(LTE - permite incidir sobre a moral)
— A prética reiterada de emprega-
bilidade de longo prazo permite as
empresas incidirem sobre a moral
dos trabalhadores. Ao demonstrar
que a empresa se preocupa com
os seus trabalhadores, estes ficam
mais motivados por efeito do seu
reconhecimento e valorizagdo.

(P) Engenharia concorrente

(CEG - permite incidir sobre as van-
tagens competitivas) — A engenha-
ria concorrente é uma metodologia
de trabalho baseada na realizacdo
de tarefas em paralelo. Refere-se a
uma abordagem usado no desen-



volvimento de produtos onde as
fungdes de engenharia de projecto,
manufactura e outras, sdo integra-
das de forma a reduzir o tempo
total necessario para colocar um
novo produto no mercado, permi-
tindo um aumento das vantagens
competitivas.

(P) Envolvimento dos
fornecedores no design

(SID - permite incidir sobre a
inovagdo) — O envolvimento dos
fornecedores no design de produtos
Ou servigos permite as empresas
incidirem sobre a inovagdo, obtendo
um conjunto variado de beneficios,
como por exemplo: facilitar o acesso
a informacg&o e conhecimento
relativo a novas ideias e tecnologias,
permitindo a identificagdo de po-
tenciais problemas nas fases iniciais,
melhorando a qualidade do produto
final, eliminando trabalho duplicado
e reduzindo custos; facilitar a estra-
tégia de outsourcing, reduzindo a
complexidade interna de projectos e
fornecendo recursos extras, levando
a reducdo de trajectérias criticas do
projecto; melhorar a comunicagao

e trocas de informacdes, reduzindo
atrasos e assegurando a conclusdo
do projecto no tempo pré-determi-
nado; melhorar o relacionamento
entre clientes e fornecedores.

(P) Estrutura organizacional
achatada

(FOS - permite incidir sobre a
moral) — Numa organizac¢do de es-
trutura achatada existe auséncia da
estrutura intermédia, ndo existindo
niveis entre os trabalhadores e os
executivos. Desta estrutura resulta
a atribuicdo de alguma autoridade
aos trabalhadores, existindo pouca
ou nenhuma supervisdo. Os princi-
pais beneficios obtidos pela imple-
mentagdo deste tipo de estrutura
variam do aumento da motivagdo e
satisfacdo dos trabalhadores, a re-
ducéo da micro-gestdo, melhoria na
comunicagdo e redugdo dos custos
operacionais.

(P) Fonte tinica ou reducao|

de fornecedores

(SSO - permite incidir sobre a qua-
lidade) — A implementagdo de uma
nova cadeia de fornecimento, com
vista a reduzir o nimero de forne-
cedores ou mesmo adoptar uma
Unica fonte, permite melhorar a
qualidade e reduzir custos. Ao ligar
os fornecedores a rede da empresa
directamente, com o sentido de
apoiar a estratégia, permite um for-
necimento ao menor custo possivel,
dando resposta rapida as novas
necessidades, minimizando rupturas
de stocks, e a partilha de conheci-
mento para o desenvolvimento de
produtos em conjunto (interligada
com a pratica- Envolvimento dos
fornecedores no design).

(P) Forca de trabalho
"multiskilled”

(MSW - permite incidir sobre a
flexibilidade) — Uma forca de tra-
balho multiskilled significa que os
trabalhadores receberam formacéo
em todos os aspectos relevantes

na produgédo dos produtos e na
capacidade de realizarem inspec-
¢bes a sua qualidade. Isto resulta na
possibilidade de a empresa poder
alocar os trabalhadores onde forem
necessarios, permitindo aumentar

a flexibilidade da forca de traba-
lho, aumentando a produtividade,
reduzindo os custos com o trabalho,
aumento a eficiéncia do planea-
mento e aumentando a satisfacdo
dos trabalhadores.

(P) Formacdo e desenvolvimento
de fornecedores

(STD - permite incidir sobre a quali-
dade) — Sendo os fornecedores um
elemento crucial para as operagoes
das empresas de manufactura,
fornecendo componentes que
eventualmente integraram o produ-
to final, estes tém impacto directo
na qualidade dos produtos. Desta
forma, ao providenciar aos forne-
cedores um processo de formag&o
e desenvolvimento, permite que

25

estes se adaptem as exigéncias es-
pecificas dos produtos da empresa,
verificando-se um alinhamento dos
objectivos, minimizando eventuais
problemas, conflitos ou ndo confor-
midades.

(P) Gestao de qualidade total
("Total Quality Management”)
(TQM - permite incidir sobre as
vantagens competitivas) — A gestao
da qualidade total refere-se a uma
estratégia orientada para a criagdo
de uma consciéncia virada para a
qualidade em todos os processos
organizacionais da empresa. Esta
pratica permite integrar em diferen-
tes partes de um processo, como o
desenvolvimento ou manutencéo,
os esforgos de melhoria da qualida-
de, levando a que o produto preen-
cha os requisitos de qualidade em
todas as suas caracteristicas e ndo
apenas nas caracteristicas técnicas.

(P) “"Housekeeping” (5S)

(HOK - permite incidir sobre a
produtividade) — A pratica de
Housekeeping, também conhecido
por 5S, refere-se a 5 passos (seiri,
seiton, seiso, seiketsu e shitsuke)
que proporcionam a melhoria da
produtividade do trabalho, per-
mitindo uma maior seguranga no
desenvolvimento de actividades,
uma melhoria do ambiente de
trabalho, uma redug¢do do nimero
de falhas humanas, maior facilidade
na identificagdo de problemas, uma
diminui¢ao do desperdicio e um
aumento da confianga da mao-de-
obra. Em suma, a metodologia 5S
permite desenvolver uma melhoria
continua na deslocagdo de mate-
riais, melhorando a produtividade
e consequentemente a motivacao
dos funcionérios.

(P) “Jidoka"” (automac&o)

(JID- permite incidir sobre a quali-
dade) — A pratica Jidoka é um dos
dois pilares da Toyota, que significa
autonomagcéo, e consiste na capaci-
tagdo dos equipamentos e pessoas
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com os meios e capacidades para
detectar condi¢cdes anormais e de
imediato interromper a produgéo.
Desta forma, o Jidoka permite
detectar as causas dos problemas
obrigando a sua resolugdo ime-
diata. Isto provoca melhorias nos
processos, levando ao aumento da
qualidade por eliminagdo das raizes
causais de defeitos.

(P) "Just-in-Time"”

(JIT - permite incidir sobre a entre-
ga) — Just in time é um sistema que
determina que tudo deve ser pro-
duzido, transportado ou comprado
na hora exacta. Com este sistema,
pretende-se que os produtos ou

a matéria prima s6 cheguem ao

seu local no momento em que séo
necessarios, tendo por objectivo a
redugéo de stocks ao longo da linha
de produgéo e armazéns. A aplica-
¢do desta pratica permite a redugdo
de stocks, e por consequéncia, a
reducdo dos custos decorrentes.

(P) Manufactura em célula

(CEM - permite incidir sobre a flexi-
bilidade) — A manufactura em célula
é caracterizada pelo agrupamento
de uma ou mais méaquinas ligadas
pela movimentagdo conjunta de
materiais, sobre o controlo de uma
célula central, com o objectivo de
atender as necessidades de fabri-
cagdo de uma familia de produtos
ou pegas. Estas sdo agrupadas
atendendo a certas caracteristicas
de processamento, como similarida-
de da geometria ou dos processos
de fabricagdo. A implementacéo
de um sistema de manufactura

em célula permite aumentar a
flexibilidade do sistema produtivo,
permitindo ganhos como o aumen-
to da qualidade, da produtividade
e da motivacg3o. (interligado com
alteracdo de layout)

(P) Manutencéao

de capacidade suplente
(MSC - permite incidir sobre a
flexibilidade) — A manutencao

de uma capacidade produtiva
suplente faz parte do principio de
reservas Lean e permite mitigar
situagdes como picos aleatdrios na
procura, falha de componentes ou
recursos, falha de elementos da
infra-estrutura, procura a cima da
expectativa, entre outros, aumen-
tando a flexibilidade do processo
produtivo.

(P) Manutencao total produtiva
(TPM - permite incidir sobre as van-
tagens competitivas) — E um sistema
com o intuito de eliminar perdas,
reduzir paragens do sistema, garan-
tir a qualidade e diminuir custos nas
empresas com processos continuos.
Utilizado para aumentar a produ-
tividade, a TPM procura eliminar

6 tipos de perdas no processo:
paragens (quantidade ndo produ-
zida por paragem do equipamento
por avaria); ajustamentos (quanti-
dades nao produzidas por paragem
do equipamento para ajustamento
de produgéo para outro tipo de
produto), pequenas paragens
(quantidades ndo produzidas por
paragem para pequenos ajustamen-
tos), redugédo de velocidade (quan-
tidades nédo produzidas devido

ao funcionamento da linha a uma
velocidade menor que o normal),
qualidade insatisfatéria (quantidade
de itens perdidos quando ocorre
algum problema durante a opera-
¢éo, originando produtos a serem
eliminados) e perdas com o arran-
que (quantidades ndo produzidas
quando é identificado um proble-
ma, impedindo o inicio do proces-
so). A sua implementagao permite
aumento de vantagens competitivas
como aumento da produtividade,
aumento da qualidade e redugdo
de custos.

(P) "One-piece flow"

(OPF - permite incidir sobre a
produtividade) — A produgdo One-
piece flow ou fluxo de peca Unica, é
um método de padronizagdo do tra-
balho em linhas de produgédo e que
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visa reduzir os principais desperdi-
cios da produgdo, como os tempos
de espera, 0 excesso de stocks,

0 processamento em excesso,
transporte, movimento, defeito ou
excesso de produgdo. Desta forma,
a implementagdo do processo tem
como resultado esperado o aumen-
to da produtividade.

(P) Participacao de trabalhadores
(EPA - permite incidir sobre a moral)
— Incentivar a participagdo dos
trabalhadores é importante para
aumentar o nivel de motivacédo den-
tro das empresas. Com o aumento
da complexidade das estruturas
organizacionais, torna-se cada vez
mais importante a identificagdo

dos seus factores motivacionais e

o seu envolvimento no processo
produtivo. Desta forma, torna-se
importante incentivar a criatividade
dos colaboradores envolvendo-os
no processo produtivo.

(P) Producdo "focused factory”
(FFP - permite incidir sobre a produ-
tividade) — Uma produgao focused
factory consiste numa prética de
produgédo organizada em torno de
um conjunto especifico de recursos
com o intuito de produzir um leque
muito restrito de produtos por um
custo o mais reduzido possivel. A
maioria das unidades de focused
factory s&o instala¢des de produgéo
em massa.

(P) Producao “Pull”

(PUL - permite incidir sobre a
entrega) — A prética de produgéo
Pull consiste na implementacéo de
um sistema baseado nos inputs do
mercado, em detrimento do siste-
ma tradicional push. Este sistema
baseia-se na procura do mercado e
é regido pela necessidade de pro-
dugdo em fungéo dos requisitos dos
clientes e inputs do mercado. Com
este tipo de metodologia obtém-
se uma cadeia de produgdo mais
fluida, reduzindo-se o desperdicio,
o volume de stocks e inventérios.



Por outro lado, contribui para a
satisfacdo do cliente uma vez que
permite a entrega de produtos mais
personalizados.

(P) Producdao em pequenos lotes
(SLP - permite incidir sobre a flexi-
bilidade) — A prética de produgdo
em pequenos lotes é um compo-
nente importante das estratégias de
manufactura lean e permite reduzir
a variabilidade no sistema obten-
do uma produgdo mais uniforme.
Permite melhorar a qualidade, sim-
plificar a calendarizac&o, reduzir os
inventarios, implementar o kanban
e encorajar a melhoria continua.

(P) Programas de

melhoria de seguranga

(SIP - permite incidir sobre a moral)
- A implementagdo de um progra-
ma de melhoria de segurancga per-
mite criar a cultura organizacional
correcta para a empresa, garantindo
um enfoque na avaliagdo efectiva
com o objectivo de melhoria. A sua
implementagdo permite demons-
trar aos trabalhadores que estes
também constam nas preocupagdes
e objectivos da empresa, afectando
directamente a sua motivacéo e
compromisso.

(P) Proximidade

com fornecedores

(SPR - permite incidir sobre a
entrega) — A proximidade com os
fornecedores permite aumentar

a eficiéncia no departamento de
compras e agilizar todo o processo
logistico de entregas. Desta forma
permite a aquisigdo de mercadorias
e matérias-primas com qualidade,
prego, quantidade e prazos de
entrega favoraveis.

(P) Reducéo de espaco

de armazenamento

(SSP - permite incidir sobre os cus-
tos) — A redugdo dos excessos de
stocks e inventarios pode resultar
num excedente de espaco de ar-
mazenamento. Como tal, de forma
a reduzir custos, a reducdo desses

espagos permite a diminuigdo de
desperdicios (Interligado com pro-
dugédo de pequenos lotes, sistema
pull e sistema Kanban)

(P) Reducéo de trabalho em curso
(Work in Progress) (WIP - permite in-
cidir sobre os custos) - A redugdo do
trabalho em curso pode levar a au-
mentos de liquidez, um melhor fluxo
de dinheiro, melhoria do servico ao
cliente e diminuir riscos do negécio.
Pode-se obter grandes beneficios
quando o WIP ¢ reduzido significati-
vamente, com enfoque em matérias
primas e produtos acabados.

(P) Reducao do “cycle time"”

e "lead time”

(CTR - permite incidir sobre a pro-
dutividade) - Cycle time e lead time
sdo duas métricas importantes em
lean e nos processos de melhoria
continua. Enquanto que o cycle
time corresponde ao tempo neces-
sério para completar a produgao
de uma unidade do inicio ao fim,

o lead time corresponde ao tempo
necessario para que uma unidade
percorra os processos do inicio ao
fim (do recebimento da encomen-
da ao seu pagamento). Em suma,
enquanto que o lead time avalia

o tempo entre a encomenda e a
entrega, ou seja, mede a dura-

¢éo do processo de produgdo da
perspectiva do cliente, o cycle time
inicia-se apenas quando a produ-
cdo é iniciada realmente e termina
quando o produto esta pronto para
entrega. A reducdo dos valores des-
tas métricas sdo formas de se obter
aumentos de produtividade.

(P) Relacionamento de longa dura-
cdo com fornecedores

(LTR - permite incidir sobre a entre-
ga) — Com semelhanca a prética de
proximidade com fornecedores, o
relacionamento de longa duracao
com fornecedores permite aumentar
a eficiéncia no departamento de
compras e produtivo, agilizando todo
o processo logistico e produtivo.
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(P) Sincronizacao

(SYN- permite incidir sobre a
produtividade) — A sincronizagéo
de um processo produtivo significa
que se encontram a ser produzidos
em cada instante um conjunto de
produtos em mix e quantidade ao
mesmo ritmo do que é consumi-
do pelo cliente. A sincronizagao
depende da criagéo de fluxo linear,
de preferéncia unitario, da fiabi-
lidade e flexibilidade dos meios
produtivos, e da adopgéo da
produgdo pull.

(P) Sistema “kanban”

(KAN - permite incidir sobre a entre-
ga) — Kanban, também conhecido
por gestdo visual, consiste numa
simbologia visual usada para o
controlo dos fluxos de produgédo. A
implementagdo desta tipologia de
sistemas permite melhorar o siste-
ma de gestdo de inventarios e as-
sistir no planeamento da produgéo,
permitindo a redugdo de stocks.

(P) Tempo "takt”

ou calculos “takt”

(TAK - permite incidir sobre a
entrega) — Tempo takt representa o
ritmo de produgéo. Enquanto que
um ritmo de produgdo mais rapido
permite a geragdo de stocks, um
ritmo de produgdo mais lenta cria a
necessidade de aceleragdo do pro-
cesso, originando um desequilibrio
na produgéo, e consequentemente,
o surgimento de perdas e custos
extras, como horas extraordinarias
ou produtos defeituosos. Como
tal, é importante a identificagéo

do tempo takt indicado para cada
sistema produtivo.

(P) Trabalho de equipa
multifuncional

(CFT - permite incidir sobre a
moral) — O trabalho em equipas
multifuncionais permite que os
trabalhadores visualizem o seu
trabalho e o trabalho de outros de
forma diferente, promovendo o
espirito de equipa, encorajando a
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interacgdo entre colaboradores e
aumentando a moral e motivagdo
destes.

(P) Verificacdo sucessiva

(SUC - permite incidir sobre a qua-
lidade) — A implementagéo de pra-
ticas de verificagcdo sucessiva, como
a verificagdo na fonte, verificacdo
pessoal ou verificagdo sucessiva,
permite a identificacdo de defei-
tos ao longo das varias etapas do
processo produtivo, facilitando a
identificagcdo da sua proveniéncia
e permitindo uma acgéo correctiva
mais agilizada e efectiva.

(P) "Work standardisation”

(WST - permite incidir sobre a
qualidade) — A uniformizagédo de
processos é um dos aspectos mais
importantes da filosofia lean. A
uniformizagdo, normalizagéo e
estandardizacdo resulta na reali-
zagdo idéntica dos processos por
todos colaboradores, seguindo as
mesmas sequéncias, operagdes e
ferramentas. A sua aplicagédo permi-
te incidir na qualidade por intermé-
dio de alteragdes como o aumento
da previsibilidade dos processos, a
redugdo de desvio ou a compara-
¢do com melhores praticas, contri-
buindo para a melhoria continua.

GLOSSARIO
DE FERRAMENTAS

(F) "Andon” (luzes de aviso)
(AND - permite incidir sobre a qua-
lidade) — A utilizagdo das luzes de
aviso, ou Andon, tem por objectivo
0 apoio na gestdo de resultados

e de ocorréncias numa linha de
produgdo. Por meio de um sistema
de sons e cédigo de cores, o sis-
tema andon permite sinalizar para
o operador a existéncia de alguma
falha, permitindo a sua intervengéo

imediata. Esta intervencdo também
pode solicitar a presenga de enge-
nheiros ou trabalhadores especiali-
zados para promover a identificagdo
e correcgédo da irregularidade, per-
mitindo uma melhoria na qualidade
de forma efectiva.

(F) Controlo estatistico

de processos

(SPC - permite incidir sobre a
qualidade) — E uma ferramenta da
qualidade utilizada em processos
produtivos e em servigos com o
objectivo de fornecer informacdes
para um diagnéstico mais eficaz na
prevengdo e deteccdo de defeitos/
problemas nos processos avaliados,
auxiliando o aumento da produti-
vidade e de resultados e evitando
desperdicios de matérias-primas,
produtos, etc..

(F) Mapeamento

do fluxo de valor

(VSM - permite incidir sobre as
vantagens competitivas) - O mape-
amento do fluxo de valor consiste
na elaboragdo de um mapa que
demonstra o fluxo de materiais ou
informagdes. Com inicio na cadeia
de fornecedores, passa pela em-
presa e termina no cliente, percor-
rendo todo o caminho do processo
de transformacgdo. Através da sua
analise é possivel identificar e com-
preender as etapas que agregam

e retiram valor do produto, propor
melhorias de processos e visualizar
possiveis situagdes para a aplicagdo
de ferramentas com o intuito de
reduzir desperdicios e aumentar a
eficiéncia produtiva.

(F) Uso de “EDI"

com fornecedores

(EDI - permite incidir sobre a entre-
ga) — EDI (Electronic Data Interchan-
ge) significa a troca estruturada de
dados por intermédio de uma rede
de dados. O EDI utiliza um formato
de dados estruturados de recolha
automatica que permite que estes
sejam modificados sem serem rein-
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troduzidos. A utilizagdo de EDI com
os fornecedores permite a substi-
tuicdo da troca de informacgdo em
papel ou email por uma informagdo
padronizada, disponibilizando uma
troca répida e fidvel de informacéo,
garantindo o bom funcionamen-

to das linhas de producédo. A sua
implementagado permite a obtengdo
de varios beneficios como o rece-
bimento de pedidos de vendas e
programagdes de entrega de forma
automatica, a redugdo do tempo de
processamento destes pedidos, a
diminui¢do nos erros na entrega, a
optimizagdo do recebimento e ex-
pedicdo de materiais ou a geragéo
de informagdes em tempo real. (In-
terligado com a técnica de partilha
de informagdes com fornecedores)

(F) Uso de ferramentas

de resolucdo de problemas

(PST - permite incidir sobre a quali-
dade) - A utilizacdo de ferramentas
para a resolucdo de problemas per-
mite incidir sobre os niveis de quali-
dade de forma efectiva e eficiente.
Existem um conjunto de inUmeras
ferramentas para a resolugéo de
problemas como o Brainstorming, a
analise de causa e efeito Ishikawa,
os 5 porqués, o método Therefore,
o método 5W&?2H, o diagrama de
pareto, as sete alternativas (7 ways),
a analise force field ou o relatério
A3 de resolugéo de problemas.

GLOSSARIO
DE TECNICAS

(T) Aumento de trabalho ou siste-
ma “Nagara”

(JEL - permite incidir sobre a
produtividade) — O sistema Nagara
consiste num sistema de produgéo
onde as tarefas independentes
podem ser realizadas em simultaneo
pelo mesmo operador, permitindo



a sincronizagao de processos de
produgédo. A sua implementagdo
permite a obtengdo de aumentos de
produtividade e redugdo de custos.

(T) Automatizacao

(AUT - permite incidir sobre a
produtividade) — A automatizagdo
consiste na execug¢do automatica
de tarefas sem intervencdo humana
intermediaria, no qual os mecanis-
mos verificam o seu préprio fun-
cionamento, efectuando medicées
e introduzindo correcgdes. A sua
implementagéo permite a obtencéo
de aumentos de produtividade, a
diminuicdo dos custos e aumento
da velocidade e capacidade pro-
dutiva.

(T) Circulos de qualidade

(QCC - permite incidir sobre a
inovagdo) — A implementagao de
circulos de qualidade consiste na
criagdo de pequenos grupos com
trabalhadores da empresa que se
reinem regularmente durante o
periodo de trabalho para identi-
ficarem, analisarem e debaterem
formas de melhorar a qualidade

e a produtividade do trabalho,
servindo como uma estrutura de
apoio aos érgdos de gestdo. As
principais vantagens da sua imple-
mentagdo sdo a consciencializagdo
dos funcionarios para a qualidade,
o envolvimento e participagdo
dos trabalhadores na tomada de
decisdo, promovendo a sua parti-
cipagdo e motivagao, e o aumento
da inovacéo fruto das dindmicas
de interacgdo para correcgao de
problemas.

(T) "Commonisation”

e estandardizacao de pecas

(CSP - permite incidir sobre o custo)
— Commonisation é o acto de tornar
algo comum, standard ou universal.
Por intermédio da estandardizacao
de designs e pegas torna-se possi-
vel obter beneficios com a reducdo
de custos de fabricagdo, de inventa-
rio e de apoio ao cliente.

(T) "Empowerment”

de trabalhadores

(EEM - permite incidir sobre a
moral) — Empowerment significa a
descentralizagdo da capacidade de
tomada de decisdo pelos diversos
niveis hierdrquicos da organiza-
¢do. Desta forma, a atribuicdo da
capacidade de tomada de decisdo
aos trabalhadores permite agilizar o
processo de decisdo como cria uma
maior motivagdo e envolvimento
destes, proporcionada por uma
maior responsabilizagdo e liberdade
de iniciativa. Por outro lado, permi-
te a obtencdo de reducdo de custos
e a promogao de eficiéncia.

(T) Equilibrio de linha

ou carga de trabalho

(WLB - permite incidir sobre a
produtividade) — O equilibrio de
linha consiste no reajustamento do
tamanho e das tarefas da forca de
trabalho de uma linha de monta-
gem para fazer frente a alteragdes
nas taxas de produgdo. A sua
implementagdo permite distribuir

o trabalho por todos os elementos,
suscitando que todos os interve-
nientes realizem a mesma carga de
trabalho. Isto permite a redugdo do
nimero de paragens, suavizagdo da
variagdo e eliminagdo de possiveis
sobrecargas, conduzindo a ganhos
de produtividade.

(T) Esquema de sugestdes

(SUS - permite incidir sobre a ino-
vagdo) — O esquema de sugestdes
consiste na formalizagdo de um me-
canismo que encoraja trabalhadores
a contribuir com ideias construtivas
para a melhoria da organizagéo.

O seu objectivo compreende a
recolha, anélise e implementagéo
de ideias de forma a criar resultados
com impacto positivo na empresa.
Permite fomentar a inovagdo por in-
termédio da recolha de novas ideias
de membros da organizagdo que
trabalham de perto com os clientes
ou com os processos produtivos,
podendo originar novos produtos
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ou servigos, melhoria nos produtos
ou servicos actuais ou melhoria nos
processos.

(T) Estandardizacdo de recipientes
(STC - permite incidir sobre a
entrega) — A estandardizacdo de
recipientes e contentores permite
agilizar o processo de logistica com
os fornecedores permitindo aumen-
to da flexibilidade no transporte,
reducdo de custos, aumento na velo-
cidade das operagbes e uma maior
facilidade no armazenamento.

(T) Formacao multifuncional
(MFT - permite incidir sobre a
flexibilidade) — A formagao multi-
funcional consiste na capacitagado
dos trabalhadores ndo sé para
desenvolverem da melhor forma
as tarefas e fungdes relacionadas
com o seu cargo, mas também na
aquisi¢do de novos conhecimentos
noutras areas e/ou departamen-
tos. Desta forma, verifica-se um
aumento da flexibilidade da forca
produtiva, sendo possivel auxiliar
o funcionamento normal de outras
areas ou departamentos.

(T) Manufactura computacional
integrada (CAD/CAM/CAE)

(CIM - permite incidir sobre a qua-
lidade) — Consiste na utilizagdo de
um sistema computacional de inte-
gragdo das actividades de produgédo
que permite facilitar o design e a
posterior produgdo por intermédio
da criagdo de modelos computa-
cionais simples. A utilizagdo destes
softwares proporciona procedi-
mentos mais flexiveis, permitindo a
realizacdo de anélises, simulacdes,
criagdo de protdtipos e a optimiza-
¢do de designs.

(T) Modelo misto de manufactura
(MMM - permite incidir sobre a
flexibilidade) — Um modelo misto
de manufactura permite a produ-
¢ado de diferentes bens todos os
dias, alinhando-a com a previsdo
da procura diéria, para evitar a
acumulagdo de inventarios. Requer
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a capacidade de produgdo em
pequenos lotes, uma capacidade
rapida de alteragdo da produgédo
de um produto para outro, e para a
obtencdo dos melhores resultados,
necessita da integragdo das datas
de entregas com a calendarizagéo
da produgéo. (Interligada com pro-
ducédo de pequenos lotes e troca
rapida de ferramentas)

(T) Nivelamento ou

suavizacao da carga

(PSM - permite incidir sobre a
entrega) — Também conhecido por
Heijunka, consiste no nivelamento da
produgdo no decorrer de um periodo
especifico de tempo, permitindo
reduzir a desigualdade num processo
produtivo e minimizar situagdes de
sobrecarga. A sua implementagdo
permite ajudar na reacgéo de altera-
¢des da procura e utilizar a capa-
cidade produtiva da melhor forma
possivel. (Interligado Sistema Pull)

(T) Novos processos

ou equipamentos tecnolégicos
(NPE - permite incidir sobre os
custos) — A implementagéo de
NOVOS Processos ou equipamentos
tecnoldgicos envolve a automatiza-
¢do de processos e a restruturagdo
de recursos operacionais para a
contencéo de custos. Permitindo
combater ineficiéncias existentes,
permite a redugdo dos tempos de
conclus3o, identificacdo de esforcos
desperdigados, melhorar a qualida-
de do output do trabalho, atingir
conformidade regulatéria e reduzir
friccdo dos processos. Estas melho-
rias conduzem néo sé a uma con-
tengdo de custos, como a melhoria
de produtividade, da satisfagdo dos
trabalhadores, redugdo de riscos,
conformidade, satisfacdo de clien-
tes e da agilidade de processos.
(Interligado com automatizag&o)

(T) Partilha de informacées

com fornecedores

(ISS - permite incidir sobre a entre-
ga) — A partilha de informagédo com

fornecedores permite agilizar todo
o processo logistico, contribuindo
para a melhoria e desenvolvimen-
to da cadeia de logistica. A sua
realizagdo permite obter melhorias
no desempenho em termos de
niveis de inventérios e de custos.
(Interligado com uso de "EDI” com
fornecedores)

(T) Partilha de processos

(PRS - permite incidir sobre a
produtividade) — Por intermédio da
partilha de processos, torna-se pos-
sivel a uniformizagdo e partilha das
melhores praticas. Esta partilha de
informag&o interna permite a repli-
cagdo dos processos de forma mais
uniforme e com menores entraves e
ocorréncias, permitindo a obtengéo
de aumentos de produtividade.

(T) Planeamento

de producdo “Rolling”

(RPP - permite incidir sobre a
flexibilidade) — O planeamento de
operagdes e vendas é um compo-
nente critico do processo de plane-
amento da rede logistica, tendo por
objectivo a criagdo de um plano de
produgdo que equilibre a procura

e oferta de forma a gerar lucros. O
planeamento de produgédo rolling
consiste na criagdo de um cendrio
no qual o horizonte de planeamen-
to e a divisdo do periodo planeado
sdo regularmente alterados no
tempo (como mensal ou trimestral).
As transacgdes de mercadorias sdo
actualizadas revendo todos os com-
ponentes dos itens planeados. A
sua implementagao permite garantir
um plano de produgdo mais estavel,
possibilitando uma melhor visuali-
zagao do planeamento, originando
uma melhor flexibilidade e capa-
cidade de adaptagdo do processo
produtivo.

(T) "Pokayoke” ou
impermeabilizacdo de erros ou
prevencao de defeitos

(POK - permite incidir sobre a qua-
lidade) — O poka-yoke consiste na
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implementagdo de um dispositivo a
prova de erros destinado a evitar a
ocorréncia de defeitos em proces-
sos de fabricagdo e/ou na utilizagdo
de produtos. E um conjunto de
medidas simples que visam garantir
que o processo de fabricagdo, ges-
tdo ou qualquer outro tipo de acgéo
sejam a prova de erros, permitindo
assim o aumento da qualidade

e reducdo de custos com erros e
defeitos.

(T) Recompensas

e reconhecimentos

(RRE - permite incidir sobre a moral)
— A implementag&o de sistemas de
recompensas e reconhecimento
permite aumentar o nivel de mo-
tivacdo e satisfacdo dos trabalha-
dores, orientando o desempenho
individual para o cumprimento dos
objectivos organizacionais. Tratan-
do-se de um processo complexo,
deve ser desenvolvido de forma
progressiva, atendendo aos objec-
tivos e caracteristicas individuais e
organizacionais.

(T) Rotacao de trabalho ou
responsabilidades de trabalho
flexiveis

(JOR - permite incidir sobre a fle-
xibilidade) — A rotagéo de trabalho
consiste na rotacdo dos trabalhado-
res entre tarefas diferentes dentro da
empresa. Os trabalhadores recebem
novas tarefas em postos diferentes
por um periodo de tempo antes de
voltarem a rodar para o posto origi-
nal. A implementagdo deste tipo de
sistema permite aos trabalhadores
adquirirem experiéncia e habilidades
ao aceitarem novas responsabilida-
des. A rotagdo de trabalho permite
promover o aumento da flexibilida-
de, uma maior motivacdo e envol-
vimento e um aumento na retengao
dos trabalhadores.

(T) Simplificacdo de processos

e produtos

(PPS - permite incidir sobre os custos)
- A simplificagdo de processos e



produtos é uma técnica relevante
para manter a eficiéncia a longo
prazo. Com o aumento da complexi-
dade nos processos, existe a criagdo
de niveis de burocracia e custos ex-
cessivos, tornando-se essencial a sua
simplificagdo de forma a optimizar as
decisdes, acgbes e etapas envolvidas.
A andlise e consequente simplificagéo
dos processos torna possivel ndo sé a
reducdo de custos, como a elimina-
¢éo de burocracia, permitindo uma
replicagdo dos processos com maior
facilidade devido a sua simplificagéo.

(T) Tecnologia de grupo

(GRT - permite incidir sobre a flexi-
bilidade) — A tecnologia de grupo
consiste numa técnica que analisa
e reorganiza um leque de pegas e
processos de fabricagdo de acordo
com as similaridades de desenho

e uso, de forma a estabelecer uma
familia, ou seja, um conjunto de
pecas com similaridade de caracte-
risticas ou de processos de produ-
¢do. A sua implementagédo permite
a obtencdo de algumas vantagens,
como a estimacao de custos com
maior facilidade, agrupamento de
ordens de produgéo, redugdo de
tempos de preparagéo, padroniza-
¢do e programagao de planos de
produgéo, entre outros.

(T) Troca rapida de ferramentas
("Single minute Exchange die”)
(SMD - permite incidir sobre a
flexibilidade) — Uma das estratégias
lean mais efectivas para a identi-
ficagdo e eliminagdo de desper-
dicio é o single minute exchange
die. Referindo-se ao objectivo de
redugdo de tempo de troca da
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produgdo para um Unico digito, é
uma técnica utilizada para reduzir o
tempo necessario para trocar de um
processo produtivo a decorrer para
outro processo.

(T) Uso de miiltiplas

maquinas pequenas

(UMS - permite incidir sobre a
flexibilidade) — A utilizagdo de
multiplas maquinas pequenas
permite aumentar a disponibilidade
de equipamento, remover o tempo
de preparagéo e evitar possiveis
abrandamentos de operagbes com
problemas relacionados com ma-
nutengdo. Por outro lado, permite
aumentar a flexibilidade do volume
e leque de produgédo de pegas e
produtos, permitindo responder
de forma mais &gil as mudancas na
procura.
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