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“A melhoria, ato de tornar as coisas melhores do que o seu estado atual, sé pode ocorrer apés

uma pessoa ter descoberto e entendido a plena natureza de um problema atual.”

Shigeo Shingo



RESUMO

O presente projeto desenvolvido no &mbito do Mestrado em Logistica tem como principal objetivo
analisar e solucionar os problemas inerentes ao nivel de servico da empresa ACCO Brands

Portuguesa, Lda.

O sistema de producgédo desta organizagdo prevé a adogao dos principios da filosofia Lean na sua
gestdo. Os fluxos de producéo sdo tensos, de forma a reduzir drasticamente os prazos de entrega,
para garantir um sincronismo maior com as exigéncias do cliente. Porém, o nivel de servico ao
cliente é diferente do padréao definido, o que representa uma barreira para que a empresa se possa
desenvolver e evoluir. Os principios da filosofia Lean, fomentam que a empresa adote uma politica
de melhoria continua e, deste modo, procure de forma sistematica solucionar os problemas através
de uma abordagem mais dindmica, pré-ativa e holistica, ao invés da atual cultura reativa,
vulgarmente designada por “apagar fogos”. A metodologia A3 Problem Solving, elemento bésico do
Lean Manufacturing, foi a ferramenta selecionada neste projeto para analisar e solucionar o
problema do nivel de servico da ACCO Brands Portuguesa. Permitiu, igualmente, melhorar a
capacidade dos membros da organiza¢do na detecdo dos problemas existentes, incentivando o
espirito colaborativo para a resolugdo dos mesmos, bem como foi estimulada a aprendizagem

organizacional.

Palavras-chave: Nivel de servigo, Lean Manufacturing, A3 Problem Solving, Melhoria Continua



RESUMEN
El principal objetivo de este proyecto desarrollado en el &mbito del Master en Logistica es analizar

y solucionar los problemas inherentes al nivel de servicio de la empresa ACCO Brands Portuguesa,
Lda.

El sistema de produccién de esta organizaciéon prevé la adopcion de los principios de la filosofia
Lean en su gestién. Los flujos de produccién son tensos, de manera a reducir drasticamente los
plazos de entrega, para asegurar una sincronizacion con las exigencias del cliente. Sin embargo, el
nivel del servicio al cliente es diferente del estandar definido, lo que representa una barrera para

que la empresa se pueda desarrollar y evolucionar.

Los principios de la filosofia Lean, fomentan a que la empresa adopte una politica de mejora continua
y, de este modo, busca de manera sistematica en solucionar problemas a través de un enfoque mas
dinamico, pro-activo y holistico, en vez de la actual cultura reactiva, cominmente denominada
“apagar fuegos”. La metodologia A3 Problem Solving, elemento bésico del Lean Manufacturing, fue
la herramienta seleccionada en este proyecto para analizar y resolver el problema del nivel de
servicio de la ACCO Brands Portuguesa. Permitié, de igual modo mejorar la capacidad de los
miembros de la organizacion en la deteccién de los problemas existentes, incentivando el espiritu
colaborativo para la resolucion de los mismos, asi como fue estimulado el aprendizaje

organizacional.

Palabras claves: Nivel de servicio, Lean Manufacturing, A3 Problem Solving, Mejora Continua



ABSTRACT

The main purpose of this project developed in the context of the Master’'s Degree in Logistics is to
analyse and solve the problems related to the level of the customer service at ACCO Brands
Portuguesa, Lda.

The production system of the company foresees the adoption of Lean philosophy principles in its
management. The production flow is tense, in order to drastically reduce the lead times, to ensure a
greater synchrony with its client's requirements. However, the level of customer service is different
from the standard defined, which represents a barrier to the company in terms of its improvement
and growth.

The Lean philosophy principles encourage the company to adopt a policy of continuous improvement
and, in this way, look systematically in resolving problems through a more dynamic, pro-active and
holistic approach, instead of the current reactive culture, commonly known as
"firefighting." The methodology A3 Problem Solving, basic element of Lean Manufacturing, was the
tool selected in this project to analyse and solve the problems of customer service level. It has also
improved the ability of the organization members in detecting the existing problems, encouraging the

collaborative spirit to their resolution and has stimulated the organizational learning.

Keywords: Service Level, Lean Manufacturing, A3 Problem Solving and Continuous Improvement
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1. INTRODUGAO

Na primeira parte da introducdo apresenta-se o enquadramento e justificagdo ao tema
desenvolvido. Em seguida, identificam-se os objetivos propostos para a realizacdo do projeto,
seguidos da descricdo da metodologia de investigagdo. Por Ultimo, apresenta-se a estrutura

global do trabalho.

1.1 Enquadramento e Justificacdo do tema

1.1.1 Enquadramento

A globalizacdo da economia fomentou o aumento das exportacdes e importacbes a escala
mundial, criando mecanismos facilitadores para as compras globais. Todo este crescendo de
movimentos de internacionalizacdo e deslocalizacdo das empresas gerou uma dindmica sem
precedentes, o que contribuiu para as rapidas alteragdes do comportamento dos mercados. Em
gue a componente do servigo ao cliente € um fator imperativo de diferenciagéo, e que, por vezes,
tem sido comprometido com o aumento do nimero de produtos e servigcos solicitados pelos
clientes, as frequentes pressdes para a reducdo dos custos por parte dos diferentes
Stakeholders, sem comprometer a garantia da satisfacdo do cliente nas vertentes custos,
qualidade e entrega. A volatilidade da procura e o ciclo de vida dos produtos mais curtos devido
a fendmenos como, por exemplo, o da moda, para além das pressdes ambientais que obrigam
a uma gestao mais complexa e exigente de toda a cadeia de abastecimento. A gestao meticulosa
da cadeia de abastecimento é fundamental para fazer face a falta de fiabilidade das previsées
de vendas, as maiores distancias percorridas pelos materiais, a maior complexidade de fluxos, a
necessidade de rastreabilidade, aos fluxos tensos com maior risco de disrupgdo de produtos e a
reducdo drastica dos prazos de entrega de encomendas cada vez mais pequenas e com maior
mix de produtos. Perante este cenario, a atual conjuntura econémica intensifica a concorréncia
e torna o ambiente competitivo mais complexo, consequentemente a gestdo da cadeia de
abastecimento € um fator impreterivel para a captacao e retencdo de clientes e mercados, para
uma gestéo eficiente das operacfes ou seja para a rendibilidade das organizagfes. (Carvalho,
2017)

O mercado exige, cada vez mais, variedade e disponibilidade de produtos for¢gando a indUstria a
produzir em fluxos tensos por forma a reduzir, consideravelmente, 0s prazos e garantir um maior
sincronismo com as exigéncias do cliente. A diminuicdo dos prazos obriga a que o ciclo de
aprovisionamento, de producao e de distribuicdo seja cada vez mais curto, como tal surge a
necessidade de gerir de modo eficiente todas as atividades integradas na cadeia de
abastecimento com o objetivo de aumentar a flexibilidade e proporcionar maior capacidade de
resposta ao cliente. De forma a assegurar uma maior capacidade de resposta, custos atraentes,
qualidade e servico ao cliente, as empresas adotam a filosofia Lean no sentido de eliminar
desperdicios nas diferentes atividades da cadeia de abastecimento e, assim, fomentar a melhoria
continua em busca de criagao de valor. Procura-se, desta forma, otimizar todos os processos
dos diferentes intervenientes envolvidos na concecao, industrializacdo e disponibilizacdo do

produto. (Courtois, Pillet, & Martin-Bonnefous, 2006)



Para Courtois et al. (2006, p. 381), a cadeia de abastecimento ou supply chain (SC) é definida
como sendo: “o processo global de satisfacédo dos clientes através da criacdo de uma cadeia de
valores que integra, de forma otimizada, todos “atores” que estdo na origem da execugédo de um

produto ou de uma familia de produtos”.

Segundo Pinto (2014, p. 147) a SC é “uma sequéncia de empresas que, estando interligadas
entre si, fornecem produtos e/ou servigcos aos clientes finais. Uma cadeia de fornecimento nédo é
linear, mas sim uma estrutura ou rede cadtica de organizacfes (empresas) que satisfazem
pedidos dos seus clientes”. A gestdo da cadeia de abastecimento apresenta, cada vez mais, uma
dimenséao estratégica muito importante para que as organizagdes possam criar valor junto do
cliente e, desta forma, gerar ganhos consideraveis para as organiza¢des integrantes da cadeia
de abastecimento. A gestdo passa pela identificacdo e eliminacdo de desperdicios e
oportunidades de melhoria requerendo um esforco de todos os parceiros para garantir um fluxo

continuo de criagdo de valor e de riqueza em todos os elos da cadeia.

A gestdo da cadeia de abastecimento, segundo Christopher (2011, p. 3) consiste na “gestédo das
relacdes a montante e a jusante com os fornecedores e clientes para entregar valor superior ao
cliente final a um custo menor para toda a cadeia de abastecimento”. Assim como afirma que “o
foco da gestdo da cadeia de abastecimento estd na coopera¢do, na confiangca e no

reconhecimento do que, bem gerido, “o todo € maior do que a soma das partes”.
Para o Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2010),

“ A gestdo da cadeia de abastecimento envolve o planeamento de todas as atividades
de sourcing e procurement, converséo e todas as atividades logisticas. E importante
referir que a gestédo da cadeia de abastecimento envolve a coordenacéo e a procura de
colaboracdo entre parceiros de cadeia ou de canal, sejam eles fornecedores,
intermediarios, prestadores de servicos logisticos ou clientes. Em esséncia, a gestédo da
cadeia de abastecimento integra as componentes abastecimento e procura dentro e

entre empresas.”

Com base nas definicbes dos autores acima referidos, pode-se inferir que a gestdo da cadeia de
abastecimento passa por um processo de integracdo e planeamento de todas as atividades
envolvidas nos processos de concecéo, transformacéo e distribuicdo de produtos e/ou servicos,
onde a colaboragdo entre todos os intervenientes desde os clientes a fornecedores é
fundamental para o seu bom funcionamento. A criacdo de valor deve ser gerada dentro e entre
empresas para que os fluxos de materiais, de capital, de informacao e de pessoas sejam fluidos
aumentando a capacidade de resposta e agilidade. A criacdo de uma cadeia de valor permite as

empresas criar valor acrescentado e vantagens competitivas aumentando a satisfacéo do cliente.

Para Vilares e Coelho (2011, p. 24), “os clientes satisfeitos e leais constituem ativos das
empresas e deveriam figurar nos respetivos balancos...num quadro de cada vez maior
competitividade interna e externa, a existéncia de clientes satisfeitos e leais acarreta beneficios

de varia ordem para as empresas”.



Um cliente satisfeito e leal permite diminuir o risco de concorréncia pelo facto de ser mais
tolerante as variagcdes nos precos e estar predisposto a pagar mais por um produto/servico
diferenciado. A satisfacao e lealdade do cliente reduz os custos de transacdes futuras sendo o
custo de fidelizacdo inferior ao de angariacdo de novos clientes; fortalece a reputacédo da
empresa favorecendo as relacbes com outros parceiros e permitindo atrair novos clientes. Por

fim, € uma fonte “garantida” de futuros rendimentos. (Vilares & Coelho, 2011)

Segundo Kotler & Armastrong (2012, p. 31), “Clientes satisfeitos compram de novo e propagam
as boas experiéncias. Clientes insatisfeitos, geralmente, trocam para a concorréncia

desvalorizando perante outros consumidores o produto”.

Para nao desiludir e manter satisfeitos os clientes, é necessario criar um equilibrio entre as
expectativas do cliente e o desempenho da empresa. Para tal, é necessario que todos os
parceiros estejam focados nos clientes internos e externos da organizacdo. Hoje em dia, criar
valor acrescentado e satisfazer o cliente ndo é apenas a responsabilidade do Departamento de
Marketing e das Vendas mas sim de todos os colaboradores que devem ser capazes de oferecer
um atendimento eficiente e eficaz, fortalecendo as parcerias e relacionamento entre

fornecedores e clientes ao longo da cadeia de abastecimento. (Kotler & Armstrong, 2012)

Para Pinto, (2014), “o cliente (final) € a razdo de viver das organizagdes”. Neste sentido, a
satisfacdo do cliente passa pela sincronizacdo da cadeia de abastecimento de forma a criar valor

através do servigo prestado ao cliente.

Para Suzaki (2013), a visdo de exceléncia sé pode ser alcancada perante a atitude que
organizacfes tém relativamente aos clientes. A globalizacdo e a concorréncia obrigam a um
clima de mudangca no mundo empresarial, as empresas procuram novos métodos para
corresponder as necessidades dos clientes e superar a concorréncia. A mudanga, para satisfazer
as necessidades do cliente nomeadamente nas areas da qualidade, custos, entrega, segurancga
e moral, ocorrem porque cada vez mais se ouve a voz do cliente interno e externo. A atribuicéo
de mais responsabilidades aos colaboradores fomenta a vontade de mudar e levam as empresas
a disponibilizar melhores produtos e servicos ao cliente. Na 6tica do cliente interno e externo, o
relacionamento cliente-fornecedor forma um ciclo de melhoria continua. Dentro desse circulo
todos estdo a tentar melhorar, de forma consistente e regular, a satisfacdo do processo seguinte,
ou seja, do seu cliente, na perspetiva de todos prosperarem e, com isso, produzir que é o

verdadeiro designio de qualquer negdcio.

A constante preocupac¢édo com a satisfacdo do cliente leva as empresas a procurarem melhorar
0s processos basilares inerentes ao nivel de servico (confirmacao de encomendas, seguimento
de encomendas, prazos de entrega, fiabilidade, integridade fisica das mercadorias,
disponibilidade de recursos, planos para correcdo de falhas, flexibilidade, capacidade de
resposta, informagfes técnicas, tratamento de devolugBes ou ainda servico pos-venda) para

obtenc¢&o de um bom nivel de servico um fator de diferenciagdo e de competitividade.



Para a ACCO Brands Portuguesa, empresa onde foi realizado este projeto, todos os fatores
acima referidos s@o essenciais para atingir o objetivo do nivel de servico definido pelo grupo
ACCO, contudo neste trabalho apenas serdo tratadas as questdes relacionadas com o

cumprimento dos prazos de entrega.

1.1.2 Justificacdo do tema

Ao longo dos ultimos meses, a ACCO Brands Portuguesa tem tomado consciéncia do que ndo
satisfaz os seus clientes, o desempenho do nivel de servico é diferente do desejado. A
concorréncia tem vindo a aumentar drasticamente entre fabricas pertencentes ao mesmo grupo
nomeadamente desde a recente aquisicao por parte da ACCO de um grupo lider, na producéo e
distribuicdo de produtos semelhantes, no mercado europeu. A ameaca de ndo ganhar novos
projetos industriais ou de perder os seus produtos para outras unidades de producéo, levou a
empresa a refletir sobre os frageis resultados que resultam da falta de orientacdo ao cliente, de
trabalho em equipa e de comprometimento, o que representa inevitavelmente uma barreira para
o desenvolvimento do nivel de competitividade da organizacao. Perante a necessidade urgente
de melhorar o desempenho do nivel de servigo, o tema e a proposta do projeto foram veementes
aconselhados pelo Diretor da ACCO Brands Portuguesa. Os principios da filosofia Lean,
fomentam a que a empresa adote uma politica de melhoria continua e, deste modo, procure de
forma sistemética solucionar problemas. Assim, pretende-se resolver o problema do nivel de

servigo através de uma abordagem mais dinamica, pro-ativa e holistica.

1.2 Formulacéo do problema e Objetivos

O nivel de servico da ACCO Brands Portuguesa estd definido em 95% porém os valores
resultantes da medicao do desempenho indicam que o nivel de servigo para os Estados Unidos
da América (EUA) situa-se em média nos 85% e para a Europa (EU) nos 57% até Fevereiro de
2017.

Observando estes valores, todos colaboradores da ACCO Brands Portuguesa assumem a
existéncia de um verdadeiro problema relacionado com o servigo prestado aos seus clientes.

Perante esta situacéo, surgem naturalmente as seguintes questoes:

e Como melhorar e alcancar um nivel de servigo ao cliente de 95%?
e Como manter o nivel de servico ao cliente nos 95%7?

e Como erradicar o problema definitivamente?

O objetivo principal deste projeto incide sobre a analise e a resolu¢éo dos problemas intrinsecos
ao nivel de servico da ACCO Brands Portuguesa, em que através da aplicacao da metodologia
A3 Problem Solving sustentada pelo ciclo de melhoria continua PDCA (Plan Do Check Act).
Espera-se, de igual modo, melhorar a capacidade dos membros da organizacdo na detecdo dos
problemas existentes, incentivando o espirito colaborativo para a resolucdo dos mesmos, bem

como estimulando a aprendizagem organizacional.



1.3 Metodologia de investigacéo

A metodologia de investigacdo utilizada para a realizacdo do projeto é designada por
Investigacdo-Acéo, processo indicado para a resolucéo de um problema do tipo do existente na
organizacdo. A pesquisa para este trabalho esta diretamente ligada a acao, “existindo um foco
explicito na mesma e permitindo promover a mudanca dentro da organizagdo”. (Saunders, Lewis,
& Thornhill, 2009, p. 147). Pelo facto de ter sido membro da Acco Brands Portuguesa e,
simultaneamente, estudante no Mestrado em Logistica, a investigacao resultou num trabalho do
tipo participativo e colaborativo existindo um envolvimento e interesse particular na resolugéo do
problema pratico. A identificacdo e a avaliacdo do problema a investigar foram facilitadas tendo
em conta o grau de conhecimento da organiza¢éo assim como simplificou algumas tarefas como
a identificacdo da equipa de trabalho ou, ainda, a mobilizacdo de recursos para este projeto. A
reflex&o tedrica centrou-se na filosofia Lean e na metodologia A3 Problem Solving contribuindo
de forma direta para a definicdo da estratégia de a¢Bes para a resolucdo do problema. A
metodologia de investigacdo-Acdo fomentou um trabalho continuo dentro dos prazos
estabelecidos para a implementacdo das acdes de modo a melhorar a situagdo em que se

encontrava a empresa.
O método de Investigacdo-Acao é constituido por 4 passos:

e Diagnosticar uma situacdo problemética para a prética;
e Planear a estratégia de acdo para a resolucdo do problema;
e Executar a acdo para a resolucéo do problema e avaliagdo da mesma,;

e Avaliacdo global do resultado.

A metodologia de Investigac@o-Ac¢ao permite promover o conhecimento, atuar, observar e avaliar

em prol da melhoria continua.

1.4 Estrutura do relatério
A estrutura do projeto esta dividida em quatro capitulos, a introducéo, a revisdo bibliografica, a
aplicagdo da metodologia A3 Problem Solving na empresa ACCO Brands Portuguesa com o

objetivo de melhorar o desempenho do nivel de servigo ao cliente e por Gltimo, a concluséo.

e O capitulo introdutério é composto pelo enquadramento e a justificacdo do tema, a
formulacdo do problema e objetivos, a metodologia de investigacdo utilizada para a
elaboracéo do trabalho e, por fim, a apresentacdo da estrutura do projeto.

e O segundo capitulo é referente a revisao bibliografica dos principios da filosofia Lean e
das suas principais ferramentas assim como da metodologia A3 Problem Solving.

e O terceiro capitulo apresenta o projeto com uma breve descricdo da empresa onde o
mesmo foi realizado, sdo identificados todos os passos e a¢des decorrentes da aplicacao
da ferramenta A3 Problem Solving como instrumento de melhoria para o nivel de servico
ao cliente da empresa em questédo. De seguida, efetua-se uma avaliagédo e discusséo

dos resultados assim como uma proposta de melhorias futuras.



Por fim, sdo apresentadas as conclus@es alusivas ao projeto bem como as limitacBes
encontradas no decorrer da aplicacdo da ferramenta utilizada para a resolucdo do

problema.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliogréafica realizada neste trabalho tem como foco principal a filosofia Lean. Na
primeira parte deste capitulo é feita uma abordagem a filosofia Lean Thinking, aos desperdicios
e as principais solucdes e ferramentas de Lean existentes. Em seguida sdo apresentados 0s
Catorze Principios do TPS e, por fim, é exposta a relagdo do ciclo PDCA com a metodologia A3

Problem Solving.

2.1 Filosofia Lean Thinking

O Lean Thinking surgiu do TPS (Toyota Production System), desenvolvido por Eiji Toyoda, Taiichi
Ohno, e Shigeo Shingo entre as décadas de 40 e 70. “The Machine that Changed the World” de
Womack, Jones, & Roos publicado em 1990 apresenta ao mundo o Sistema de Producdo da
Toyota. O estudo explica que o TPS assenta em dois pilares, o Just-In-Time e o Jikoda, e que
estes visam produzir, em fluxo continuo, em pequenas séries permitindo adquirir maior
flexibilidade e, consequentemente, maior variedade de produtos, contribuindo, desta forma, para
a reducdo dos inventarios e dos lead times. Simultaneamente, assegurando uma maior
gualidade, com menores custos, obtidos por meio da eliminacdo de desperdicio, envolvendo
todos as partes interessadas da cadeia de fornecimento na melhoria continua e apostando na
inovagdo de processos, produtos e da gestdo organizacional focada na busca de perfei¢éo.
(Womack, Jones, & Roos, 1990)

Os principios do Lean Thinking assentam na identificacao do valor, na eliminacéo do desperdicio
e na geracao de fluxo de valor para o cliente. Para Womack e Jones (2003), o Lean Thinking é
um conceito de gestdo que se sustenta na reducéo e eliminacéo de diferentes desperdicios hum
determinado processo, aumentando a qualidade e eficiéncia do mesmo. A filosofia Lean segue
cinco principios sendo estes: o valor, a cadeia de valor, o fluxo, o sistema pull, e a perfeigdo, com
0 objetivo de eliminar todas as fontes de desperdicio (em japonés Muda) dos processos que ndo

adicionem valor ao produto.

Shah and Ward (2003, 2007) identificam, numa primeira fase, apenas as préticas internas do
Lean Management e dividem-nas em quatro categorias: JIT, Gestdo da Qualidade Total (TQM),
Gestéo de Recursos Humanos (HRM) e Manutengédo Preventiva Total (TPM). Posteriormente,
alargam o Lean Management as préticas internas e externas com base no desenvolvimento de
parcerias e envolvimento dos fornecedores e clientes. O Lean Management é entdo percebido
como um sistema de gestdo que incorpora préaticas e técnicas especificas para reduzir a
variabilidade do processo interno e externo (em japonés Mura), sendo reconhecida como a

principal fonte de problemas de producéo.

A inovagdo organizacional é fundamental para a sobrevivéncia das empresas, sendo
imprescindivel substituir o pensamento tradicional que é orientado para o poder, em pensamento
progressivo sendo este orientado para as pessoas e 0s clientes. As organiza¢gbes, como as
pessoas, devem procurar satisfazer as suas necessidades até ao nivel mais alto, em busca da

auto-realizacdo. Este processo de mudanca, apenas € viavel se as empresas acreditarem na



auto-gestdo dos colaboradores e nas suas capacidades de resolucédo de problemas na origem.
A melhoria continua acontece quando os padrdes séo claramente definidos pelas organizacfes
para que as pessoas possam verificar a sua eficacia e agir sobre o resultado quando o standard
nao é atingido por forma a redefinir ou melhorar o processo. A uniformizacéo do trabalho traduz-
Se em processos mais previsiveis, estaveis e controlaveis, eliminando o excesso irracional de
carga nos equipamentos ou has pessoas (em japonés Muri). Para alcancar os objetivos definidos
e cumprir com a missao, as organiza¢des devem disponibilizar um ambiente favoravel e recursos
para a prossecuc¢do de melhorias. Assim como comunicar as melhorias realizadas no sentido de

incentivar e envolver cada vez mais os colaboradores. (Suzaki, 2013)

O desenvolvimento das competéncias de capital humano, o envolvimento e o0 comprometimento
dos colaboradores nas organizacfes sado fatores essenciais para um maior sucesso na

implementacao das praticas de melhoria continua. (Cua, McKone, & Schroeder, 2001)

2.1.1 Os principios do Lean Thinking

Na perpetiva de Womack & Jones (2003), o Lean Thinking permite fazer mais com menos —
menos esfor¢o humano, menos equipamentos, menos tempo e Menos espago — assim como
permite satisfazer as necessidades do clientes com maior exactidao.

O valor agregado de um produto/servigo reside nos processos produtivos definidos para cumprir
com os requisitos do cliente final. As empresas devem, por isso, fornecer produtos/servicos
valorizados a partir da perspetiva do cliente e ndo, apenas e s6, a partir da visdo interna da
organizacdo pelo facto do mercado nédo estar disposto a aceitar produtos/servicos que ndo
atendam as necessidades do cliente.

Definir Valor — Para Womack & Jones, (2003, p. 16): “O ponto de partida fundamental para o
pensamento Lean é o valor”. O valor é definido pelo cliente mas cabe as organiza¢bes descobrir
e determinar as especificagBes do produto/servico que o cliente realmente precisa e quer de
forma a satisfazer as suas necessidades. Como tal, o Lean Thinking passa pela definicéo clara
do valor de um produto especifico, oferecendo caracteristicas particulares a um prec¢o ajustado,

promovendo o dialogo com clientes concretos.

Identificar a Cadeia de Valor — A cadeia de valor € identificada através do conjunto de atividades
necessarias para entregar o produto ao cliente, distribuindo-se por trés areas de atividades

fundamentais numa organizacao:

e A resolucdo de problemas: desde a concecdo do produto (fase de desenho e

engenharia) até ao lancamento da producéo;

e Agestdo dainformacédo: desde a colocagdo da encomenda, planeamento, até a entrega

do produto no cliente final;



e Atransformacdo fisica: desde a matéria-prima até ao produto acabado.

Identificar este conjunto de atividades é uma tarefa fundamental para evidenciar os desperdicios
existentes em cada processo e implementar acdes concretas para suportar a sua eliminacao,
criando um novo fluxo de valor melhorado. E importante separar as atividades em trés grupos:
(1) as que geram valor, (2) as que ndo geram valor mas séo imprescindiveis para o bom
funcionamento dos processos da qualidade ou cumprimento de requisitos legais (3) ou as que

simplesmente ndo geram valor e devem ser eliminadas.

Otimizar o Fluxo — Criar um fluxo continuo com atividades que geram valor para o produto final
e eliminar as atividades que ndo agregam valor. Este principio esta relacionado com processos,
pessoas e cultura, exigindo uma mudanca de mentalidade. Tem como principal objetivos a
eliminagdo de paragens e atividades de retrabalho através da implementag&o de um layout de
producdo em célula com fluxo unitario designado “one piece flow” que consiste na producéo e
movimentacdo de um item de cada vez ao longo de todos os processos, continuamente, de
modo a que em cada fase do processo se produza apenas o que € exigido na fase seguinte. A
criacdo de fluxo continuo permite a eliminacao de retrabalho, de sucata, reduz os tempos de
producéo, os inventérios, e 0s prazos de entrega assegurando maior eficiéncia e maior qualidade

a0 menor custo.

Sistema Pull - O sistema pull consiste em produzir apenas quando o cliente efetua o pedido, na
quantidade certa, no tempo certo e a um custo especifico. Este principio do Pensamento Lean
baseia-se no sistema visual de abastecimento e controlo de stocks, distingue-se na reducéo
de stock, na qualidade e no cumprimento dos requisitos do cliente. Em detrimento da
acumulacdo de inventario, de materiais em via de processo de transformacdo e de
produtos/servicos que ndo cumprem com as especificagcbes do cliente. No TPS, o ritmo da
procura do cliente final reflete-se ao longo da cadeia de fornecimento desde o armazém de
produto acabado até aos fornecedores de matéria-prima. A producado flui de processo em

processo em sentido oposto ao fluxo de materiais evitando excessos de producao.

Perfeicdo — A busca de perfeicdo assenta-se nos processos de melhoria continua sem limite
gue visa aumentar a eficiéncia e a eficicia dos fluxos de materiais, de informagéo e financeiros

através da reducdo dos desperdicios. A perfei¢do incide sobre dois conceitos:

e Kaikaku: representa uma mudanca radical de curto prazo no sistema de producéo de
forma a eliminar as maiores fontes de desperdicio.
e Kaizen: (kai = mudanca + zen = melhor) representa a melhoria gradual e continua de

forma a ir de encontro a perfeigao.

Um evento Kaizen é uma atividade com duragéo de 3 a 5 dias, com o objetivo de
identificar e analisar oportunidades de melhoria. Para tal definem-se e aplicam-se

acgOes, dentro do periodo estipulado para o evento, de forma a eliminar atividades



que nao agreguem valor, simplificando o processo, estabelecendo fluxos continuos,
aumentando a qualidade do processo e reduzindo os tempos do processo. Os
membros da equipa kaizen devem estar totalmente dedicados ao evento nesse

periodo.

Para Womack e Jones (2003, pp. 95-96), é necessario definir uma visao na procura da perfeicao.
E fundamental focar, em primeiro lugar, os esforcos de melhoria em acées relevantes no que diz
respeito a eliminacao do Muda, para obter resultados expressivos e colocar a organiza¢cao numa

posicéo de destaque face a concorréncia.

A transparéncia ao longo da cadeia de valor é fundamental para a busca de perfeicao pelo facto

de qualquer interveniente poder interferir e descobrir novas oportunidades de melhoria.

Fomentar uma mentalidade orientada a busca de perfeicdo € um dos maiores desafios
organizacionais. Desta forma, para assegurar a sustentabilidade, as empresas que ambicionam
verdadeiramente ser Lean devem investir tempo e esfor¢cos para apoiar e suportar a mudanca

da cultura organizacional. (Melton, 2005)

2.1.2 Os principios do Lean Thinking revistos

O Lean Thinking é “um conceito de lideranca e gestao empresarial...que tem por objetivo a
sistematica eliminagao de desperdicio e a criagdo de valor’ (Pinto, 2014, p. 3). A filosofia Lean
passa pela eliminacdo gradual de desperdicio e pela criagdo de valor para todas as partes
interessadas com o objetivo de otimizar os resultados, através do uso de técnicas simples e ao
alcance de qualquer colaborador de uma organizacéo. Na perspetiva do autor, existem algumas
lacunas nos cinco principios do Lean de Womack e Jones (2003). Em primeiro lugar, é
necessario considerar todas as cadeias de valor como as do cliente, da sociedade, dos acionistas
e dos colaboradores e ndo, somente, a cadeia de valor do cliente. Assim como, néo é possivel,
para as organizacdes, sobreviver apenas de atividades Lean nos produtos/servicos e nos
processos ja existentes pelo facto de levar muitas empresas a reducdes drasticas do desperdicio
acabando, inUmeras vezes, em cortes no capital humano contrariando o principal objetivo da
filosofia Lean que assenta na criacdo de valor para todas as partes interessadas.
Consequentemente é fundamental inovar para criar novos produtos e processos com o objetivo

de criar valor de forma global.

Em 2008, a Comunidade Lean Thinking recomendou a revisdo dos principios Lean Thinking
(Pinto, 2014), propondo a inclusdo de dois novos principios, “conhecer os stakeholders e inovar

sempre” conforme ilustra a figura “Os sete principios Lean Thinking”
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CONHECER OS
STAKEHOLDERS quem servimos?

o objectivo de todos

campo de intervengao

os meios a aplicar

o sistema a usar

a insatisfacao

INOVAR SEMPRE a atitude certa

Figura 1 - Os 7 principios Lean Thinking (Pinto, 2014)

Conhecer os Stakeholders — A organizacao deve focar-se sempre no cliente final. Contudo, é
imprescindivel conhecer todos os Stakeholders do negécio de forma a satisfazer as

necessidades de cada uma das partes envolvidas na cadeia de valor.

Definir os valores — As empresas devem gerar valores em fungdo das necessidades e
expectativas de todas as partes interessadas (i.e., satisfazer o cliente, a sociedade, o0s acionistas

e os colaboradores).

Definir as cadeias de valor — definir a respetiva cadeia de valor para todos os Stakeholders de
forma justa, procurando o equilibrio de interesses sem perder de vista o objetivo principal — “servir

bem o cliente final”.

Otimizar o fluxo — sincronizar ao maximo todos os fluxos de materiais, de pessoas, de

informacao e de capital com o objetivo de criar valor para todas as partes envolvidas no negécio.

Implementar o sistema Pull — deixar o cliente comandar 0s processos para que seja apenas
produzido o que € necessdrio. Esta abordagem facilita a eliminacdo de stocks que sé&o
tradicionalmente criados num sistema push. Contudo quando a solucao pull ndo se mostra a
melhor opgédo, € importante avaliar a possibilidade de combinar as vantagens de um sistema

misto push-pull.

A procura pela perfei¢do - reconhecer a constante evolucdo dos interesses, das necessidades
e das expectativas de todas as partes envolvidas no negécio. Incentivar a melhoria continua e a

capacidade de resposta a todos os niveis prestando constantemente atencgdo ao cliente.

Inovar sempre — Apos a fase inicial da eliminacéo de desperdicio, é fundamental criar novos

produtos, servigos e processos para criar valor e relancar o ciclo de melhoria continua.
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2.2 O desperdicio
Um dos principios basicos do TPS reside na definicdo da margem de lucro. Em vez do preco de
venda ser igual ao custo atual mais lucro, a Toyota entende que o cliente, e ndo o produtor,

determina o preco. Deste modo, a férmula (1) é:

preco de venda — custo = lucro (8]

Para Ohno (1988) é fundamental identificar e eliminar todo o tipo de desperdicio de forma a
aproveitar todos recursos disponiveis, com vista a realizagdo de atividades que acrescentam
valor ao produto. A eliminacdo total dos desperdicios pode melhorar, em muito, a eficiéncia
operacional e contribuir para a reducéo de custos.

O desperdicio é gerado em todas as atividades realizadas num processo que, na perspetiva do
cliente, ndo acrescentam valor ao produto, consumindo recursos, tempo e espago. A principal
consequéncia do desperdicio reside no incremento de custo do produto, tornando as
organizagcfes menos competitivas no mercado face a outras empresas que conseguem entregar

0 mesmo valor a um custo inferior.

Para Suzaki (2010, p. 27), “Estamos constantemente a falar nas dificuldades existentes em
concretizar dinheiro, ignorando o desperdicio que nos rodeia e as oportunidades de melhoria
continua”. A tendéncia é ver o tempo como algo que acrescenta valor pelo facto de passar-se
horas a produzir mas, na verdade, deve-se ver o tempo como algo, que quando mal aplicado,
retira valor. Acrescentar valor ao produto, é produzir com 0s equipamentos, 0s materiais, as
pecas, 0 espagco e a mao-de-obra estritamente necessarios, tudo que ndo acrescenta valor €

desperdicio.

As organiza¢fes gastam cerca de 95% do tempo total em atividades que ndo geram valor, i.e.
processos produtivos e/ou processos logisticos que o cliente ndo valoriza. A identificagdo dos
desperdicios é fundamental para a eliminagéo de perdas e para definir o equilibrio entre a carga
e a capacidade. As empresas costumam direcionar os esfor¢cos para aumentar a produtividade
na componente dos 5% que agrega valor, ndo percebendo a oportunidade excecional de ganhos
que existe se dirigirem os esfor¢os para eliminagéo das atividades que ndo acrescentam valor
(Pinto, 2008).

Desta forma, o TPS fomenta ac¢fes para a eliminacdo do Muda, Mura e Muri que combinados

sdo a principal razéo das anomalias no ch&o de fabrica (em japonés gemba).
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ACTIVIDADES DE TRABALHO

Actividades que nao acrescentam valor

«—— Desperdicio: MUDA —————>»

Actividades

Puro desperdicio I!! :
necessarias

Figura 2 - Atividades que acrescentam e nao acrescentam valor (Pinto, 2008)

Os trés MU

e Muda — é referente ao desperdicio, nomeadamente qualquer atividade que consome
recursos e tempo sem criar valor para o cliente. Existem duas categorias de Muda:
1) As atividades que ndo criam valor e devem ser eliminadas rapidamente
através de melhorias (do japonés kaizen)
2) As atividades que ndo criam valor mas s&o indispensaveis para o bom

funcionamento do processo

e Mura — é referente as irregularidades ou inconsisténcias nos processos (ou seja o que €
variavel) e é eliminado através da implementacéo do sistema JIT, nivelando a producéo
(em japonés heijunka) com a aplicacao de ferramentas como o sistema pull, takt time e
fluxo continuo. Para a reducdo das variacdes, procura-se resolver os problemas com
kaizens usando a ferramenta do PDCA.

e Muri — considera-se 0 excesso ou a insuficiéncia (ou seja, o que é irracional). E a
sobrecarga causada numa organizacdo, equipamentos ou operadores, exigindo que
trabalhem num ritmo mais intenso, necessitando maior esfor¢o, num periodo de tempo
maior do que realmente podem e devem suportar. O muri € eliminado pela uniformizacéo
do trabalho, garantindo que todos os colaboradores de uma organizacdo sigam 0s
mesmos procedimentos de trabalho permitindo, desta forma, uma maior previsibilidade,

estabilidade e controlo dos processos.
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Figura 3 - Os trés MU's (fonte: https://fengenharialean.com)
Exemplo de Identificagdo dos trés MU:
A carga é de 6 toneladas, a capacidade maxima do camido é de 3 toneladas.

Opcédo 1 — Transportando numa Unica carga seis toneladas, verifica-se a sobrecarga designada

por Muri que pode provocar quebras ou falhas no equipamento.

Opc¢éo 2 — Transportando em duas cargas, uma com quatro toneladas e outra com duas
toneladas, verifica-se o desnivelamento, a flutuagéo e a variagio da carga designada por Mura.
Existe um desnivelamento na carga, no primeiro transporte confirma-se o excesso de carga, no

segundo existe uma taxa de utilizagao inferior a capacidade real.

Opcédo 3 — Transportando em trés cargas duas toneladas por carga, verifica-se o desperdicio

designada por Muda. A utilizagdo do equipamento é menor do que a capacidade maxima.

Opcédo 4 — Transportando em duas cargas com trés toneladas em cada carga, verifica-se o

equilibrio perfeito entre a carga e a capacidade sendo a solucéo ideal para este problema.
Os sete desperdicios (Seven Wastes ou 7W)

Segundo Womack, Jones, & Roos (1990), Melton (2005), Salgado, et al. (2009), Suzaki (2010) e
Pinto (2014), Taiichi Ohno e Shigeo Shingo identificaram sete desperdicios no &mbito do

desenvolvimento do TPS.

e Excesso de producdo: refere-se ao excesso e antecipagdo de producéo em relagdo as
necessidades do cliente, i.e., produzir para além do que é realmente necessario antes
do tempo. Este desperdicio, um dos piores, resulta em excesso de stocks, defeitos,
manuseamento adicional, espac¢o adicional, maquinas adicionais, mao-de-obra
adicional, consumo de materiais e de energia, fluxos irregulares de materiais e de
informacéo e auséncia de flexibilidade no planeamento.

e Tempos de espera: refere-se a longo periodo de paragem de pessoas, equipamentos,
materiais e de informac¢&o que ficam a espera de algo para a realizacdo de tarefas que
agregam valor, resultam em fluxos irregulares e lead times mais longos. Este desperdicio

14



tem origem quando ocorrem avarias, defeitos de qualidade, acidentes, quando existem
restricdbes de layout, atrasos com entrega de fornecedores, ou quando a carga e a
capacidade nédo estédo sincronizadas.

Transporte: refere-se a deslocacdes excessivas de materiais, pessoas, equipamentos
e informacgBes resultando em perdas de capital, tempo e energia. A origem deste
desperdicio surge com a ma definicdo de layouts, com a falta de coordenacédo e
sincronizacdo de processos, bem como com a falta de organizacao na armazenagem.
Processos: refere-se a utilizacdo inadequada de processos, métodos, sistemas ou
procedimentos, que resultam em aumento de defeitos, custos de qualidade e em lead
times mais longos. A origem deste tipo de desperdicio esta na utilizacao inadequada de
ferramentas ou equipamentos, aplicacdo de processos complexos, incompletos ou
incorretos, falta de formacao e uniformizacéo.

Stocks: refere-se ao excesso de inventarios, armazenamento excessivo e falta de
informac&o ou produtos, resultando em ocupacéo de espaco, capital empatado, defeitos
de qualidade, obsoletos, deterioragfes e baixo desempenho do servico prestado ao
cliente. As principais causas para 0 excesso de stock assentem nos ayouts
desadequados dos equipamentos, elevados tempos de mudanca de ferramentas,
existéncia de gargalos ou estrangulamento nos processos e antecipa¢do da producdo
(Just-In-Case) para fazer face a procura.

Movimentacdo: refere-se a desorganizagdo do ambiente de trabalho, aos movimentos
desnecessarios de pessoas que resultam num baixo desempenho e ineficiéncia
produtiva podendo até, por vezes, propiciar o aparecimento de problemas de saude e
seguranca nos trabalhadores. A origem deste desperdicio estd associado a situacdes
em que as operag0des estao isoladas, o layout de trabalho € ineficiente, onde ha falta de
organizacdo, existe instabilidade nas operacfes, falta de formacédo das pessoas e as
capacidades ou competéncias estdo pouco ou nada desenvolvidas.

Defeitos: refere-se a falhas ou erros que originam problemas de qualidade que levam a
rejeicdo ou retrabalho do produto, implicando custos acrescidos no caso de reparacéo
do produto ou em perda total no caso de sucata, provocando baixo desempenho na
entrega ao cliente, e aumentando a insatisfacdo do cliente, e obrigando a estabelecer
meétodos de inspec¢do da qualidade para a detecao de defeitos, atividades estas que ndo
acrescentam valor ao produto. A origem dos defeitos inicia-se quando se acredita que o
erro é possivel, ou quando existem falta de padrdes de autocontrolo e de inspecéo, falta

de padrdes nas operacdes de producdo, ou mesmo quando ocorrem erros humanos.

Na tabela 1 séo identificadas algumas solu¢des Lean para a eliminacdo dos desperdicios. No

subcapitulo seguinte sdo apresentados as principais solucdes e ferramentas Lean que apoiam a

filosofia Lean fomentando a adogao de praticas de melhoria continua, por forma a agregar valor

ao produto através da eliminacédo do desperdicio.
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Tabela 1 - Metodologia e ferramentas Lean utilizadas na eliminacdo de desperdicio

METODOLOGIA E FERRAMENTAS LEAN UTILIZADAS
NA ELIMINACAO DE DESPERDICIO

DESPERDICIO

Trabalho uniformizado

Postos de trabalho balanceados

= -1 o~ | Fluxo continuo

Sl e ] Sistema pull

Nivelar a produgéo

Mudanca rapida de ferramentas

Nivelar a produgéo

Melhorar Layout

- |Mudanca rapida de ferramentas

EpErel Sistema pull

Postos de trabalho balanceados

Fluxo continuo

Melhorar Layout

Organizacao do posto de trabalho

Transporte
Sistema pull

Fluxo continuo

Automatizacao

Hieecsies | Formagdo dos colaboradores

Substituir/simplificar processos

Nivelar a produgéo

Sistema pull

Stocks Substituir/simplificar processos

Fluxo continuo

Mudanca rapida de ferramentas

Fluxo continuo

Vileilgsizeslon | Trabalho uniformizado

Melhorar Layout

Trabalho uniformizado

Dispositivos de detecdo de erros

Implementagéo de autocontrolo na produgao

Defeitos
Fluxo continuo

Melhorar Layout

Automatizacao

Aos sete desperdicios, inicialmente reconhecidos, é fundamental acrescentar mais um, o
desperdicio da nado utilizagdo do potencial humano. Ohno (1988) divulgou que um dos
objetivos do TPS era “criar pessoas pensantes”; as pessoas sdo para a Toyota o ativo mais

importante da organizacdo. Para seguir esta filosofia é necessario comunicar, estar ao lado das
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pessoas, apoiar, desenvolver uma cultura de confianca e respeito matuo no sentido de envolver
e fomentar o compromisso dos trabalhadores. As organizacdes devem, por isso, promover e
recompensar a intervencéo e criatividade dos seus colaboradores através da capacidade mental
e da vontade dos mesmos. Os lideres devem ensinar e orientar para que se possam desenvolver

pessoas e se construam organizacfes focadas na aprendizagem constante.

2.3 As principais soluc¢fes e ferramentas do Lean
SMED - Single Minute Exchange Die

Para Suzaki (2010) é necessario reduzir o tamanho dos lotes, por forma a facilitar a gestao das
mudancas de prioridade do trabalho, tornando as operac6es de fabrica mais flexiveis e, deste
modo, responder as mudangas da procura e a oferta de uma vasta gama de produtos. A reducao
do tamanho do lote de producéo ganhou dimenséo quando o engenheiro industrial Shigeo Shingo
desenvolveu e implementou na Toyota a metodologia SMED, tendo como principal objetivo a
reducdo dos tempos de setup! de maquinas ou de linhas de produgdo. Na sua obra publicada
em 1985, “A revolution in Manufacturing: The SMED system”, Shingo descreve o0 SMED como
sendo uma ferramenta poderosa de produc¢éo JIT, aumentando a capacidade e flexibilidade de
producéo, viabilizando a producdo em lotes pequenos, permitindo a reducdo de stocks, dos
custos de investimento em equipamentos adicionais e melhorando o nivel de servigo ao cliente,
nomeadamente, no que diz respeito a reducao do lead times. A metodologia SMED prop&e-se a
que as trocas de ferramentas sejam rapidas e realizadas em menos de 10 minutos. Tempo
possivel de ser atingido a partir da racionalizac@o das tarefas realizadas pelo operador durante

a mudanca de ferramentas.
A metodologia SMED é constituida por trés fases:

Na primeira fase, identificam-se todas as atividades relacionadas com a preparacéo e a mudanca
da méaquina, assim como o tempo consumido em cada etapa. De seguida, sdo examinadas todas
as atividades de forma a separar os setups internos (realizados com a maquina parada) dos

setups externos (realizados com a maquina a produzir).

Na segunda fase procura-se converter as operagdes internas em operagfes externas para
reduzir ao maximo o tempo de paragem da maquina. Deve-se procurar padronizar as
ferramentas, melhorar as operagfes da maquina tais como a eliminagdo de afinagcdes, de ajustes,
apertos, calibragbes etc. Maximizar a pré-montagem da ferramenta fora da maquina é
fundamental para minimizar o tempo de paragem inerente a troca de ferramenta.

Na udltima fase, a melhoria ndo se resume apenas ao equipamento, mas sim a tudo que esta
envolvido na operacdo de setup como por exemplo, melhorar a armazenagem e a
movimentacdo de matrizes, moldes, guias, batentes, etc. A terceira fase passa pela melhoria

continua de forma alcancar tempos de setup inferiores a 10 minutos.

1 Troca de ferramentas
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Poka-Yoke

O Poka-Yoke é um mecanismo anti-erro, que ajuda os operarios a trabalhar com maior facilidade,
ou seja sem exigir atencdo excessiva, eliminando os problemas associados a defeitos,
seguranca e erros nas operagfes. Se um erro for cometido na operacdo, o poka-yoke pode
autocorrigir o erro ou parar a maquina para que ndo sejam produzidos produtos com defeito,
estes métodos sdo considerados como de prevencdo. Existem, igualmente, métodos de aviso
onde o poka-yoke é um sinal ou um som emitido quando detetam a presenca de um erro ou de
condi¢cbes que podem levar a erro. O método de prevencdo é o preferencial uma vez que
impedem o erro de acontecer. Evitando os defeitos na origem permite que os produtos em vias
de fabrico ndo passem fora das especificacdes para o processo seguinte, garantindo-se a
gualidade do produto final. O poka-yoke € uma solugdo para diminuir o tempo de inspecao e,

consequentemente, reduzindo custos associados a qualidade que ndo agregam valor ao produto.
Controlo visual

Para Suzaki, (2010) é possivel desenvolver um sistema de controlo autbnomo necessitando de
pouca supervisdo a partir do conceito Jidoka?. Para simplificar/facilitar a transferéncia rapida de
informacdo num sistema de controlo visual, sdo utilizadas ferramentas de gestéo tais como o
andon®, o kanban, quadros para exibir requisitos de qualidade, de higiene e seguranca, cinco
S’s, quadro de indicadores de performance, quadro de planeamento e controlo da producao, etc.
A gestdo visual implica simplicidade, porque apenas deve ser colocada a informagéo que
acrescenta valor a gestdo dos processos para que o0s desvios ao standard sejam visiveis
instantaneamente de forma a tomar a¢des corretivas. O propésito do controlo visual é fornecer a
informacao certa as pessoas certas e no tempo certo. A gestdo visual é fundamental para a
melhoria continua, isto porque fomenta o envolvimento de todos os colaboradores nas atividades
de gestéo. O controlo visual permite melhorar a comunicagéo e a resolucéo de problemas na sua

origem e estimula o crescimento da eficacia de todo o processo produtivo.
TPM - Total Productive Maintenance

O TPM consiste em aumentar a eficacia global do sistema produtivo através do envolvimento e
participagdo de todos os funcionarios nas atividades de manutengéo. O objetivo € eliminar todos
os defeitos, falhas e acidentes garantindo a fiabilidade dos equipamentos e uma produgdo sem
paragens. E fundamental desenvolver um sistema de manutengdo programada para que 0S
operadores e as equipas de manutencdo percebam como interagir e auxiliar-se. A manutencgéo
auténoma é essencial para a prevencgdo de avarias nos equipamentos. Para evitar paragens
prolongadas é necesséario que todos funcionarios possam identificar, antecipadamente, as
anomalias e desenvolver acdes por forma a manter os equipamentos nas devidas condicdes. A
forma de conseguir zero avarias consiste em reparar, limpar e lubrificar ou seja eliminar possiveis

causas de avarias como sujidade, ruidos, parafusos desapertados, rebarbas, deformacdes,

2 “Automacdo com um togue humano”
3 Sinais sonoros e/ou luminosos para avisar que existe um defeito/problema nas linhas de producéo
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desgastes, etc.. Para aumentar as aptidées de todos os operadores, é primordial dar formacéo
sobre a utilizacdo correta dos equipamentos, sobre as operacdes basicas de manutencdo* e

sobre a identificacdo dos primeiros sintomas de deterioracao dos equipamentos.
Value Stream Mapping

Para Rother e Shook, (1999), o mapeamento da cadeia de valor, ou em inglés Value Stream
Mapping (VSM), permite identificar as atividades atuais (“as is”) de todos os processos referentes
a um produto/servico ao longo da cadeia de valor, ou seja, permitem uma visualizacdo global

dos processos tendo em consideracéo os fluxos de materiais e de informacéo.

Para Womack (2006), a ferramenta VSM pode ajudar as organizacdes a nivelar a producéo
resultando em reducdes drasticas no que diz respeito a tempos e custos assim como fomenta a

melhoria da qualidade.

Para Womack (2006) e Pinto (2014), o VSM permite fazer um reconhecimento dos desperdicios
tais como os niveis de stock, tempos de espera, movimentacdes, transporte, etc. e a identificagdo
das suas causas. O mapeamento da cadeia de valor atual sugere, de imediato, potenciais areas

para melhoria, eliminando ou minimizando as atividades que ndo acrescentam valor.

Para realizar um mapa da cadeia de valor é necessario identificar e/ou quantificar o cliente, os
processos, equipamentos e recursos, os stocks, os fornecedores, os fluxos internos e externos

de materiais, os fluxos de informacé&o e os lead times.

Mapear a cadeia de valor envolve, geralmente, varias pessoas de multiplos departamentos. Este
tipo de atividade requer, por isso, tempo de recolha de dados e desloca¢des aos locais para sua
verificacdo. E uma oportunidade para perceber o estado atual e global da cadeia de valor,
estimular as pessoas envolvidas a contribuir nos objetivos e desenvolvimento da situacao futura
“to be”, no sentido de melhorar o desempenho global da cadeia de valor. Numa primeira fase, é
essencial perceber que o estado futuro “to be” ndo é o estado ideal, mas sim, um estado
intermediario para redefinir um novo estado “to be” e gradualmente melhorar até a eliminagao
total dos desperdicios (Pinto, 2014). Para Womack (2006), quando o estado futuro ou “to be” é
alcancado, é necessério recomecar voltando a especificar o valor e os desvios existentes no
desempenho do fluxo de valor, tendo em conta a perspetiva do cliente mas também a perspetiva

da organizacao e das necessidades dos funcionarios detentores dos processos.

Para definir a visdo para o estado futuro da cadeia de valor, € importante conhecer o takt time,
tempo definido pelo pedido do cliente que reflete o ritmo imposto ao fluxo de trabalho e o pitch
usado para definir a movimentagdo da quantidade ideal de trabalho ou lote quando néo é possivel
mover apenas uma unidade de trabalho definida a partir do takt time. E, igualmente, necessario
definir se a producéo é contra encomenda ou para um supermercado. O ideal € sempre contra
encomenda para obter um fluxo continuo, contudo se por motivos de restricdes produtivas ndo

for possivel, entdo deve-se produzir para um supermercado de forma a absorver a variabilidade.

4 Manutenc&o de primeiro nivel
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O fluxo continuo ou seja a capacidade de produzir num fluxo de peca a peca ou one piece flow
é, de igual modo, um fator fundamental obrigando a uma uniformizacao do abastecimento as
linhas. Outro ponto relevante é o trabalho em pull system com supermercado de forma a eliminar
a variacdo nas linhas de producéo, tendo o supermercado o objetivo de absorver as oscilagées.
Desta forma, 0 VSM é o ponto de partida para implementar a filosofia Lean numa organizacao,
permitindo uma visualizag&o global da cadeia de valor, identificando a origem e o tipo de
desperdicios, fomentando a abordagem global aos conceitos e ferramentas Lean, servindo como
plano de implementacdo do Lean e comprovando a ligacéo entre fluxos de materiais, capital e
informacao.

Cinco S’s

Para Suzaki (2010), a arrumacéo e a organizacao do posto de trabalho seguindo o principio de
“um lugar para tudo, e tudo no seu lugar” desenvolve a sensibilidade para a standardizacao de
operacdes e desperta o orgulho nas pessoas aumentando a probabilidade de produzir produtos
de alta qualidade. A implementagdo dos 5S’s tem como objetivo a melhoria do ambiente de
trabalho e da qualidade de vida das pessoas, bem como o0 aumento da satisfagdo do funcionério,
a reducdo dos desperdicios e dos custos e o aumento da produtividade e da qualidade. As
praticas de arrumacao revelam a atitude da administracdo em relacéo ao trabalho. A arrumacao
e a organizacdo estdo estreitamente ligadas com aspetos importantes da gestéo tais como a
moral dos funcionarios, o relacionamento entre a administracéo e os trabalhadores assim como

a quantidade e qualidade das ac¢des de melhoria.

Seiri Seiton Seiso Seiketsu Shitsuke
Sensode Sensode Sensode Sensode Sensode
utilizaglio organizagio limpeza padronizagiio autodisciplina

o = S = = =N T
- " Sel Ton Lﬁ tor 1 E iy shitika
Separar o Colocar cada coisa Limpar e cuidar Criar normas e

N N Respeitar e
em seu devido do ambiente de procedi Discipli
lugar trabalho

necessério do
desnecessario

Figura 4 - 5S (fonte: https://[pontotga.wordpress.com/)

O nome da ferramenta 5S’s advém das palavras em Japonés, comegando com a letra “S”;

e Seiri: Organizagdo — Separar o util do in(til, identificando e eliminando o inutil

e Seiton: arrumacao — Definir um local para cada coisa e verificar se cada coisa esta no
seu devido lugar. Colocar em local de facil acesso o que é mais usado, identificar
visualmente as coisas de forma a que estas se possam encontrar, retirar e recolocar no

devido lugar.
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e Seiso: Limpeza - Manter sempre limpo o posto de trabalho e a sua area envolvente,
dividindo a limpeza pelos diferentes elementos da equipa. Definir a norma de limpeza
para cada posto de trabalho. Ajudar a conservar limpos os locais de uso comum.

e Seiketsu: Padronizacdo — Definir procedimento/norma geral de arrumacao e limpeza
dos postos de trabalho. Identificar as ajudas visuais e os procedimentos/normas de
arrumacéo e limpeza que tenham sido avaliados como procedimento/norma modelo.
Implementar procedimento/norma por toda a organizacdo nos postos de trabalho que
tenham as mesmas carateristicas.

e Shitsuke: Autodisciplina — Procurar satisfazer e manter sempre os 4S’s anteriores
desenvolvendo uma lista de verificagdo referente a aplicacéo das regras, ajudas visuais
e auditorias para garantir que os procedimentos estejam a ser cumpridos. E necessario
um esforgo para o constante aperfeicoamento, procurando estimular a formag&o moral

e 0 autodesenvolvimento.

Para Pinto (2014), muitas organiza¢Bes vao acrescentando mais um S, o da Seguranca, que ndo

pode ser separado das restantes atividades.
Heijunka

Para Suzaki (2010), a produc¢édo nivelada em mix permite responder as flutua¢des da procura,
possibilitando a producao de diferentes produtos de forma combinada, mantendo o volume da
producgdo constante por um determinado periodo. O objetivo é repetir esse padrdo até que os

pedidos sejam satisfeitos.

O heijunka permite criar um fluxo certo e ritmado de componentes, balanceando todas as
atividades da organizagéo, reduzindo transportes, verificagdes, retrabalhos, atrasos, stocks
intermediérios e de produto acabado. Esta ferramenta possibilita uma melhor adaptagdo da
producéo as alteracdes relacionadas com o mix de produtos e alcancar resultados substanciais

no que diz respeito a reducéo dos lead times.

Para Pinto (2014), o heijunka tem como objetivo nivelar o volume de producéo, o tipo de produtos
e o tempo de produgdo, a programacéo nivelada destes trés aspetos possibilita uma carga de
trabalho estavel, e a satisfacao das necessidades do cliente no tempo e na qualidade desejada
ou seja uma operacdo eficiente. A normalizacdo das operagBes sao imprescindiveis para
conseguir produzir dentro do tempo padrdo, e possibilitam a identificacdo de problemas
referentes aos processos. O que, desta forma, permitem corrigir as falhas de um modo
sistematico e continuo levando a redug¢des no tempo de execugao, no valor de inventario e nos

custos produtivos.
Kanban

O kanban (cartdo ou sinal) € um instrumento de controlo visual do fluxo de materiais, pessoas
ou informacédo no chdo-de-fabrica garantido o funcionamento do sistema pull. Este permite que

0 reabastecimento ou a producdo de um determinado produto s6 seja acionada quando o
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processo seguinte necessite do material, ou seja garante que nada é produzido sem autorizacéo
do cliente. O sistema Kanban puxa o processo de producédo onde o kanban é utilizado para
movimentar e autorizar o fluxo de materiais e producdo. O fluxo das operacdes é comandado
pelo cliente final, neste caso pela linha de montagem final.

O funcionamento do Kanban: o cartdo indica uma necessidade especifica e é passado do posto
de consumo (cliente) para o posto de producdo (fornecedor) sinalizando a necessidade de
abastecimento. Apds a producdo executada consoante a informacdo do cartdo Kanban, o

fornecedor envia o material acompanhado do kanban, para o posto de consumo.

=3 En
Fluxo fisico das pecas
/k

Posto Trabalho 1 I Posto Trabalho 2

ﬁ‘ Fluzo dos&anban's
]
R

Figura 5 - Processo Kanban
(fonte: https://pt.slideshare.net/Comunidade_Lean_Thinking/o-sistema-kanban)

Como referido por Pinto (2014), o kanban pode ser um cartdo, um contentor, um carro de
transporte, um sinal eletrénico, etc., o sinal visual possui informacao sobre o material a produzir,
a comprar ou a transportar, a quantidade, o prazo, onde e qual o seu destino, cédigo de barras,
imagem, cores para distinguir o grau de prioridade de producdo, etc. O kanban tem como
principais funcdes ligar operacdes, eliminar a sobreprodu¢cdo mantendo os niveis de stock
baixos, identificando o material com informacédo relevante e melhorando o fluxo de materiais
dentro e fora da organizagdo. Segundo Suzaki (2010), o kanban de manuseamento de materiais
e de producdo (baseado no método de abastecimento de supermercado) permite reduzir as
funcBes de planeamento e expedicdo, sendo os fluxos de materiais e de producdo controlados

por os préprios operarios envolvidos no manuseamento dos cartdes.
Standard Work

O standard work ou processo uniformizado consiste na identificacdo da melhor forma de executar

determinadas tarefas.

A uniformizacdo de processos € realizada a partir da documentacédo das praticas de trabalho
garantindo que todos trabalhadores sigam o mesmo padrdo de trabalho, ou seja, que todos
trabalhem as mesmas operacfes, na mesma sequéncia e com as mesmas ferramentas. A
uniformizacdo tem trés elementos, o tempo de ciclo (intervalo de tempo verificado entre a
conclusdo de dois produtos), sequéncia de producdo (a ordem pela qual as opera¢gfes devem
ser executadas), e o nivel WIP (quantidade minima de WIP necessaria para executar as tarefas
com fluidez). Ao uniformizar os processos de trabalho, existe um aumento da previsibilidade dos

processos, reducdo da variacdo ou oscilacdo dos processos, e reducdo de custos garantindo
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consisténcias dos produtos, ou seja, a sua qualidade. Os standards tém de ser, constantemente,
controlados e serem revistos e atualizados sempre que necessario para refletir as acdes de
melhoria. O standard work deve ser desenvolvido para que qualquer pessoa consiga entender
as instrucdes de trabalho. O envolvimento dos funcionarios é importante para promover o ciclo
de melhoria continua onde o primeiro passo é standardizar, de seguida tornar os problemas
visiveis, resolver os problemas e por fim, implementar novos métodos (Suzaki, 2010; Pinto,
2014).

2.4 Os catorze principios do TPS e os pilares do TPS

Para Liker (2004), a Toyota converteu a exceléncia operacional, baseada no desenvolvimento e
utilizacdo de ferramentas e metodologias de melhoria, numa arma estratégica. Os seus
resultados e éxito advém de uma filosofia de negécios baseada na compreensao das pessoas e
dos fatores que as motivam. As organizacdes dependem das pessoas para identificar e resolver
problemas, aumentar o desempenho dos processos e reduzir custos. Como tal, o segredo do
negoécio da Toyota ndo reside nas ferramentas ou metodologias de melhoria mas sim no capital
humano. A compreensdo das pessoas e dos fatores que as motivam é fundamental para a
organizacdo. O sucesso da Toyota é baseado na sua capacidade de desenvolver aspetos como
a cultura empresarial, a capacidade de liderang¢a, o trabalho em equipa, o desdobramento e
alinhamento da estratégia, a criacdo de relacionamentos com fornecedores e apostar numa
organizagdo em contante aprendizagem. Em suma, a chave do sucesso resulta do equilibrio
entre a gestdo do capital humano envolvido, motivado e valorizando a melhoria continua e um

sistema técnico focado na obtencéo de um fluxo de valor agregado.
2.4.1 Os catorze principios do TPS

Segundo Liker (2004), os catorze principios de gestdo da Toyota assentam no modelo dos quatro

P’s: Philosophy, Process, People and Partners, Problem Solving, ou seja em quatro seccoes.

I- Filosofia — Filosofia de longo prazo

1- Basear as decisdes de gestdo numa filosofia de longo prazo, mesmo em detrimento dos
objetivos financeiro de curto prazo.

A Toyota concentra-se muito no pensamento de longo prazo, avaliando como gerar valor
para o cliente e para a sociedade. Este fator leve a constru¢do de uma organizacdo em
constante aprendizagem, que se mostra capaz de adaptar-se a mudanca e permite-lhe

sobreviver como organizagéo produtiva.

II- Processo - O processo certo produzira os resultados certos:

2- Criar fluxos/processos continuos para evidenciar os problemas.

3- Usar o sistema Pull para evitar excesso de producgéo.
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4- Nivelar a carga de trabalho.

5- Criar a cultura de interromper os processos para resolver os problemas.

6- Padronizar é a base da melhoria continua e da capacitacdo das pessoas.

7- Usar os controlos visuais para que os desvios estejam a vista.

8- Usar somente tecnologia fidvel e testada que apoie as pessoas e processos.

A Toyota é uma empresa orientada para o processo. A focalizacéo sobre os fluxos dos processos
é a chave para alcancar a melhor qualidade ao menor custo, atingindo altos niveis de seguranca

e motivagao.

Ill- As pessoas - Acrescentar valor a organizacdo através do desenvolvimento de seus

funcionérios e parceiros:

9- Desenvolver lideres que compreendam perfeitamente o trabalho, vivam a filosofia e ensinem

0sS outros.

10- Desenvolver pessoas e equipas excecionais que sigam a filosofia da empresa.

11- Respeitar e estender o respeito a rede de parceiros e fornecedores, desafiando-os e

ajudando-os a melhorar.

O modelo Toyota é detentor de uma serie de ferramentas orientadas para o desenvolvimento

das pessoas. A Toyota constréi pessoas e ndo apenas carros.

IV- Resolucéo de problemas — A resolucéo permanente da origem dos problemas promove

a aprendizagem organizacional:

12- “V& e veja por si para compreender totalmente a situacdo” (genchi genbutsu).

13- Tomar decisbes por consenso considerando todas as opinides; implementar as decisdes de

forma rapida.

14- Incentivar a criagdo de organizacdo baseada na aprendizagem através da reflexdo segura

(hansei) e da melhoria continua (kaizen)

O sistema de aprendizagem da Toyota passa pela identificagdo da fonte dos problemas e pela
sua erradicagdo. A andlise profunda, a reflexdo e a comunicacéo das licdes de aprendizagem
sdo fundamentais para a melhoria continua, assim como para a uniformizagdo das melhores

praticas.
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Terms Continual organization
*See for yourself

Problem *Make decisions
Solving

*Grow leaders
People *Respect, develop and challenge your people
and Partners *Respect, develop and challenge your suppliers

*Create process “flow” +Standardize tasks

*Use pull systems *Use visual control

*Level out workload *Use only tested technology
*Stop the line

*Base management decisions on a

Philosophy long-term philosophy

Figura 6 - 14 principios dos 4P’s
(fonte: http://missiontps.blogspot.pt/p/14-principles.html)

2.4.2 Os pilares do TPS

Com o objetivo de facilitar a aprendizagem do TPS e divulgar as melhores praticas para os seus
fornecedores e outras organizagBes, Fujio Cho, representou de uma forma simples mais
elucidativa o TPS, desenhando um edificio — a Casa do TPS (Liker, 2004). O TPS é um sistema
desenvolvido a partir de uma estrutura, a semelhanca de uma casa, este é constituido por varias
divisdes especificas e interligadas. Os alicerces do edificio TPS incluem a filosofia da Toyota
baseada nos seus principios e valores onde se destacam o “respeito pelas pessoas”, a gestao
visual e a simplicidade formal fomentando o envolvimento de todos os colaboradores através da
utilizac&o dos sentidos, a uniformizacdo e a estabilidade dos processos permitindo a redugéo da
variabilidade da procura, dos processos de desenvolvimento de produto e de fabricag&o, assim
como a variabilidade dos fornecedores e por fim, o nivelamento da producéo de forma a suavizar
0s processos produtivos; este método é conseguido através do planeamento das operactes e
do sequenciamento de pedidos num padrao repetitivo baseado na procura de médio/longo prazo.
O just-in-time e o jidoka (automacao) representam os pilares do edificio e sdo os elementos
basilares do TPS. O JIT é um método de produgédo puxada onde toda a producao é realizada no
momento certo, na quantidade exata e no local definido recorrendo as metodologias de sistema
pull, takt time, fluxo continuo, SMED, e logistica integrada de forma a controlar o fluxo de
materiais, pessoas e informacao. O jidoka € um sistema de controlo de qualidade na fonte, que
permite tornar os problemas visiveis e fomentar a melhoria continua; apoia-se em métodos e
conceitos como quadros andon, poka-Yoke, paragem de maquinas ou linhas se necessario,
resolucdo de problemas a sua raiz e capacitando as pessoas para a resolucéo dos problemas.
Para Suzaki (2010, p. 124), o conceito jidoka “permite separar os operarios da operagédo de
maquina, ao dota-la de inteligéncia humana. Isto possibilita a melhor utilizacdo do tempo dos

operarios e da visibilidade as anomalias, permitindo a resolucédo rapida de problemas”. O centro
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do edificio representa a melhoria continua ou Kaizen onde o objetivo é a eliminacdo do
desperdicio. O envolvimento, a formacdo das pessoas, a definicdo de objetivos comuns, o
trabalho e a tomada de decisdo em equipa séo primordiais para identificar o desperdicio, definir
o problema e a causa do mesmo. O conceito genchi genbutsu demonstra que a forma mais
adequada para identificar desperdicios, perceber os problemas e resolvé-los € ir ao terreno
(Gemba) observar e verificar os factos.

O sistema TPS proporciona as ferramentas de melhoria continua aos seus colaboradores para
que as pessoas possam atingir a metas propostas, ou seja, a melhor qualidade, o menor custo,

0 menor tempo, o melhor servigo, a maior seguranga, a maior moral e a maior motivacao.

A melhor qualidade,
0 menor custo, 0 menor tempa, o melhor servicos,

a maior seguranca, a maior moral e a maior motivagéo!

JUST-IN-TIME

+ objectivos comuns;
« tomada de decis3o em equipa;
- formag3o e treino polivalente. |
<oy i

* Plancamento de MELHORIA CONTINUA bty mnd
acordo com o takt time; | i
* Fluxo continuo;

* Pull Flow Management;
« Sistema Pull;

* Rapidas mudangas;

* Logistica integrada.

— * Separacao homem
ELIMINAR O MUDA maquina;
. * Poka-yoke;
* Resolver os problemas
na fonte;
* Empowerment!

PROCESSOS ESTAVEIS E NORMALIZADOS
GESTAO VISUAL
FILOSOFIA TOYOTA (THE TOYOTA WAY)

Figura 7 - A casa do TPS (adaptado de Liker et al., 2004)
(fonte: http://leanked.com)

Na dtica do Lean Thinking, filosofia de gestdo empresarial, o edificio do TPS sofre algumas

alteragGes com o acréscimo de duas divisdes.

A primeira diviséo é referente a gestdo da cadeia de abastecimento ou SCM, onde os principais
objetivos sdo o da colaboragéo entre todas as partes envolvidas no processo produtivo ou na
prestacédo de servico; a reducdo dos tempos e custos; a capacidade de resposta ao cliente e a

capacidade de gerir as mudancgas ou seja a sincroniza¢do e harmonia com o cliente final.

A segunda divisdo € o servico ao cliente ou customer service, onde dada a importancia decisiva
do cliente final para as organizacGes, é necessario valorizar o cliente prestando os melhores
servicos de forma a satisfazer as suas necessidades, sendo este um fator de diferenciacéo para
as organizacdes. Como refere Pinto, “Olha-se para o mundo através dos olhos do cliente e

procura-se satisfazer as espectativas deste” (Pinto, 2014, pp. 27-29).
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2.5 Arelacédo do ciclo PDCA com o a metodologia A3 Problem solving

O ciclo PDCA (PLAN-DO-CHECK-ACT) foi desenvolvido por W. A. Shewhart nos anos 30, o
conceito advém da necessidade de resolver os problemas de uma forma estruturada para
garantir a eficacia da solugcédo. Contudo, foi W.E. Deming que difundiu o conceito no Japao na
década de 50.

Segundo Sobek Il & Smalley (2008), o ciclo PDCA é fundamental para a Toyota permitindo
estudar um problema ou uma oportunidade de forma eficaz, apresentando um modelo légico e
simples onde é essencial eliminar a reincidéncia dos problemas pelo processo de padronizagdo

e, assim fomentar a busca de melhoria continua.
Ciclo PDCA

e PLAN - PLANEAR
> Definir os objetivos, estudar o problema a partir de varios pontos de vista, analisar o
problema de forma a encontrar as causas raiz, elaborar um plano de a¢bes para
conseguir erradicar o problema.
e DO -EXECUTAR
> Implementar o plano de acgbes; as acdes devem ser especificas, mensuraveis,
atingiveis, relevantes e realizadas no periodo estabelecido.
e CHECK - VERIFICAR
» Observar, monitorizar e avaliar a eficdcia das acdes implementadas versus o0s
objetivos definidos; se as ac¢des ndo forem adequadas deve-se voltar ao primeiro
passo e recomegar 0 processo.
e ACT-ATUAR

» Padronizar e estabilizar os novos processos.

Em suma, o PDCA segue as regras de um método cientifico:
¢ Planear: desenvolver uma hipétese para experimentacao.
e Executar: conduzir a experiéncia.
e Verificar: recolher dados.
e Atuar: interpretar os resultados e padronizar 0S novos processos ou solugdes

assinalados como satisfatorios.
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A Common Version of the PDCA Wheel

{

Act | Plan

Toke appropriate | Determine gosls
action | and targets;

determine methods

of reaching goals

Check | Do
Check the effects of | Engage in education
implementation | and training;
implement
improvemant

Toyota frequently employs PDCA, but changes
the terminology slightly:

Grasp the Situation or “Go See”

{

Standardize | Plan
Stabilize effective | Determine goals,

actions | deliverables,
responsibilities,
and metrics

Reflect | Try
Check the effects of | Implement
implementation | improvement

Figura 8: Ciclo PDCA/Toyota PDCA

(fonte:https://www.lean.org/lexicon/plan-do-check-act)

Para Matthews (2011), a representacdo do ciclo PDCA é ligeiramente diferente do ciclo
tradicional. No sentido em que os quatro quadrantes ndo tém a mesma proporcdo. Ao longo da
sua carreira, de mais de vinte anos ao ajudar organizacdes a resolver problemas, Matthews
afirma que é necessério dedicar mais tempo no planeamento do que na implementacéo, na
verificagdo ou na padronizacé@o. Assim, o planeamento representa 50% do circulo, as atividades
de execucdao, de verificacdo e de padronizagdo representam a outra metade do circulo dividida

em trés partes iguais (Ver Figura 9).

Segundo o autor, 0 planeamento requer mais tempo e esfor¢o para identificar corretamente o
problema, analisar as causas raiz e definir o plano de acdo mais adequado para a resolucéo do
mesmo. Se o planeamento for bem elaborado, a hipétese de garantir os resultados esperados

nas outras fases é maior.
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Action
i Follow-up

Plan
i Problem Situation
) Target
Check Theme 1
Follow-up _~ Causa Analysis
-~ Coontermeasures
. Do
%, Implementation

Figura 9 - Modified PDCA cycle (Matthews, 2011)

O A3 Problem Solving é uma metodologia de resolucéo de problemas desenvolvido pela Toyota
baseada nas quatro fases do ciclo PDCA.O seu nome tem origem no formato da folha de papel
A3 (297x420 milimetros) servindo de suporte para comunicar/informar sobre o problema, os
objetivos a alcancar, as causas da raiz do problema, o plano de acéo, a implementagéo das
solugdes, os resultados e por fim sobre as padronizag6es dos processos ou das solugdes retidas
como satisfatodrias.

Segundo Matthews (2011), o relatério A3 permite uma abordagem metddica para resolucdo de
problemas, possibilitando a apresentacdo ou reporting de factos de forma sucinta. Permite,
ainda, documentar e registar as acdes e resultados para que 0s outros colaboradores possam
entender as decisdes, facultando uma linguagem e metodologia comuns dentro da organizacao,
criando uma cultura favoravel para sustentar os conceitos do Lean Manufacturing e fornecendo

uma base solida para futuras mudancas.

Para Sobek Il & Smalley (2008), a metodologia A3 Problem Solving s6 é eficaz se existir dentro
da organizacdo um estilo de pensamento colaborativo, rigoroso, e objetivo. A comunicagdo é
baseada em dados concretos e informacéo relevante. O relatorio A3 é uma ferramenta poderosa
que faculta ao grupo de resolucdo de problemas um conhecimento aprofundado do problema,
originando novas ideias que permitem formular um plano de acdo, implementando solucdes de
forma a erradicar o problema e a padronizar os novos processos em busca de melhoria continua.

E fundamental o envolvimento de toda a organizacéo para a obtencdo de resultados.

O relat6rio A3 segue a metodologia do PDCA, disponivel nas Figuras 10 e 11. Apresentam-se,
ainda, as etapas a seguir e algumas ferramentas sugeridas pelos autores para a realizagdo do
relatério. O lado esquerdo do relatério A3 documenta as diferentes etapas do planeamento, o

lado direito as fases de execucao, verificacdo e atuacéo.
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Planear

apresentacdo do contexto geral da situacao;
evidenciar que o tema estd em consonanda com os
objetivos da organizacdo; provar a importanda do problema
Ferramentas: Texto, tabelas, graficos

realcar os fatores prindpais do estado atual
Ferramentas: Mapa de Fluxo de Valor, graficos, desenhos,
tabelas, fluxogramas

Estabelecer uma meta para a situagao em estudo;
definir como medir os resultados
Ferramentas: Fluxogramas, graficos, tabelas

determinar a(s) causa(s) principal do
problema
Ferramentas: 5 Porqués ou 5W, Diagrama de Ishikawa,

Executar, Verificar e Atuar

3
v

definir agdes a realizar, quem, como e
guando para atingir o objetivo
Ferramentas: 5W2H, Brainstorming

determinar forma de verificar a eficécia das
acoes realizadas; verificar a eficada das acdes
Ferramentas propostas: tabelas, graficos

elaborar um plano de seguimento; padronizacao,
propostas de futuras melhorias.
Ferramentas: texto, tabelas

FMEA, Brainstorming

Figura 10 — Adaptado de Problem Solving A3 template (Sobek Il & Smalley, 2008)

Segundo Sobek Il & Smalley (2008), a Toyota utiliza o sistema do relatério A3 para aperfeicoar
o desenvolvimento intelectual dos membros da sua organizagdo. A metodologia A3 é

caraterizada por sete elementos:

e Processo de raciocinio légico: uma combinacéo de disciplina na execugdo do PDCA
e métodos cientificos de investigacdo, incutindo nos membros da organizacdo a
obrigacgédo de reconhecer e resolver no dia-a-dia os problemas com maior relevancia.

e Objetividade: Reconciliar as opinides a partir de factos e dados quantitativos procurando
ser 0 mais objetivo possivel.

e Resultados e processos: 0s resultados sdo importantes para todas organizaces mas
€ igualmente importante alcancar os resultados com a implementagdo de processos
duradouros na resolucéo dos problemas com vista a melhoria continua. Para a Toyota
“os fins n&o justificam os meios”. E fundamental que os membros da organizagéo
compreendam o problema, investiguem alternativas adequadas e vélidas a longo prazo.

e Sintese, Separacdo, Visualizagcdo: Integrar a informacédo proveniente de diversas
fontes num quadro coerente da situagdo, separar e sintetizar a informacao relevante para
que seja perfeitamente entendida de todos, passar a informacgéo através de meios
simples e visuais como representacdes graficas eliminando texto longos, explicagbes e
tempo consumido.

O pensamento A3 incentiva a visualizagdo de informagédo sintética e relevante com o
objetivo de comunicar mensagens claras e de forma eficiente.

e Alinhamento: O pensamento A3 implica uma comunicagdo tridimensional dentro da
organizacdo ou seja horizontal, vertical e temporal de forma a obter consenso de todas

as partes envolvidas.
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Coeréncia interna e consisténcia externa: o ponto-chave na elaboragdo de um
relatério A3 é estabelecer um fluxo légico entre as diferentes etapas do relatério
promovendo a coeréncia. O tema deve ir ao encontro dos objetivos da organizacéo, a
descricao da situagdo atual deve ser consistente com o tema, a analise das causas raiz
deve resultar da analise da situagdo atual, as solugfes identificadas devem ter impacto
sobre as causas raiz de forma a resolver o problema, o plano de acéo deve permitir a
implementacdo das solucfes, o plano de seguimento deve testar os resultados em
funcéo dos objetivos propostos.

E imprescindivel que exista consisténcia de forma a acelerar a comunicacio e
estabelecer a partilha de informacao para que todos os membros compreendam a légica
implicita da abordagem e possam antecipar e trazer informacdes pertinentes para apoiar
na resolucao do problema.

Ponto de vista sistémico: Apesar de existirem sete elementos distintos no pensamento
A3 é fundamental perceber que todos eles interagem e se reforgcam mutuamente. Os
elementos fazem parte de um processo de pensamento l6gico. Como tal, um bom
solucionador de problemas deve promover a objetividade, ser sintético, capturar a
informacéo relevante e comunicar com clareza, obter o consenso de todos as partes
envolvidas acerca das a¢des recomendadas, manter a consisténcia e a coeréncia dentro
da organizacé@o em relagéo a abordagem da situacdo assim como avaliar o desempenho

baseado nos processos e resultados.

Entender a situac 3o atual

]
L

- A
=
-] P ]
=2 3 2
= 1 Identificar a causa fundamental 1
£ 1
& 1
2 J 3
Planear E Criar contramedidas e visualizar o estado futuro I
e 1
B 4 I
i 7 Criar o plano de implementag o
1 1
21 : .
Criar o plano de acompanhamento
_J ) |
7 1
Obber aprovagio |
L
. [ 8
Executar Executar o plano de implementagio
i 9
Verificar

Atuar

Figura 11 - Adaptado de Pratical problem solving process (Sobek Il & Smalley, 2008)

Executar o plano e acompanhamento

Afingidas?

Sim

10

Estabelecer padric do processo

31



3. APLICACAO DA METODOLOGIA A3 PROBLEM SOLVING COMO INSTRUMENTO DE
MELHORIA DO NIVEL DE SERVIGO AO CLIENTE NA ACCO BRANDS PORTUGUESA

No terceiro capitulo faz-se uma breve apresentacdo da ACCO Brands Portuguesa e é
estabelecido o contexto em que se integra o projeto. De seguida, é apresentada a aplicacéo da
metodologia A3 Problem Solving para a melhoria do nivel de servigo ao cliente da ACCO Brands
Portuguesa. Seguida da avaliacdo e discusséo dos resultados e por fim, séo sugeridas propostas
de melhorias futuras.

3.1 Apresentacdo da Empresa

Sintese histdrica do Grupo ACCO Brands Corporation

A ACCO Brands Portuguesa, Lda. pertence ao grupo americano ACCO Brands Corporation, lider
mundial na distribuicdo de equipamentos de escritério, de material de escritério e escolar. O

grupo nasce, em 2005, da fusdo das companhias ACCO e GBC.

Em 2012, a ACCO Brands Corporation funde-se com a MeadWestvaco’s Consumer & Office
Products Business, leader na distribuicAo de material escolar. Em 2016, o Grupo compra a
Pelikan Artline na Austrélia e Nova Zelandia. Em 2017, o Grupo ACCO Brands Corporation

adquire o Grupo Esselte.

A ACCO Brands Corporation vende cerca de 40 marcas oferecendo uma vasta gama de produtos
para profissionais e consumidor final tal como méaquinas de encadernar, destruidoras de papel,
quadros, agrafadores, agrafos, clips, pastas de arquivo, agendas, lapis para desenho,
marcadores, acessoérios para computadores, etc. O Grupo ACCO esta presente em mais de 100
paises através das suas préprias unidades de producdo, redes de vendas e distribuicdo. O
crescimento e a liderancga global refletem-se no processo de inovacgéo e de criagéo de valor para
0s acionistas.

meeves ACCO.  HA,

Ar“ine ATA-GLANCE WCAMBRIDGE
@g;g‘m pay rUNNER wDAY-TIMER [T
aessere xr @) GBC

G Hibroy Kensington 2LEITZ

m rT‘EQd MokberWerd
Lean Omarize. Create

rotet Petrus Quartet” [ETRY
ROEl o f ) -Shinplue

Figura 12 - Marcas da ACCO Brands Corporation

(fonte: https://www.accobrands.com)
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Sintese histdrica da ACCO Brands Portuguesa, Lda.

A ACCO Brands Portuguesa era, no passado, denominada de Ibico Portuguesa, Lda.

pertencendo ao Grupo suico Ibico.

>

1991 — Inicio de atividade da Ibico Portuguesa, Lda. (Atual ACCO Brands Portuguesa,
Lda.), com 70 trabalhadores na producéo de argolas metalicas e plasticas.
1993 — Iniciou a producdo de maquinas de encadernacédo — IBICO Brand
1998 — O Grupo lbico é adquirido pelo Grupo GBC, grupo americano operando no
mesmo ramo de atividade, material de escritério e maquinas de encadernacao.
2000 — A empresa passa a ter cerca de 300 trabalhadores.
2002 — E transferida, de Pleasant Prairie EUA para os Arcos de Valdevez, toda a
producdo de maquinas de encadernacéo DocuBind - GBC Brand
2005 — O grupo GBC fundiu-se com o grupo ACCO lider em material de escritorio e
maquinas de encadernacéo.
2006 — A producgédo de maquinas de encadernac¢édo da REXEL (Inglaterra) foi totalmente
transferida para ACCO Brands Portuguesa, Lda. assim como a producéo de argolas
metalicas da PWS (Irlanda).
2008/2009 — Transferéncia dos EUA das maquinas de encadernacao de Level 2.
2009 NPD — Desenvolvimento de novos produtos em Arcos de Valdevez

- Projeto Freedom - Categoria Encadernacéo Level 1

- Projeto Glazed Cases - Categoria Comunicagao visual
2010 NPD - Projeto de desenvolvimento em Arcos de Valdevez com parceria dos EUA

- Projeto Magna Il - Categoria Encadernagéo Level 2

Desenvolvimento da parte mecéanica — Arcos de Valdevez / desenvolvimento da
parte elétrica - EUA

2011 — Transferéncia da producgéo de argolas metélicas de Brimur — Espanha.
2013 -Transferéncia da Producdo VISCOM (Visual Communication) de Tabor -
Republica Checa.

2013 NPD - Projeto de desenvolvimento em Arcos de Valdevez
- ECO Project - Categoria Encadernacgédo Level 1
- Phoenix Project - Categoria Encadernacéo Level 1

2016/2017 - Projeto de desenvolvimento em Arcos de Valdevez - Upgrade Magna I

Apresentacdo da Empresa

A ACCO Brands Portuguesa, Lda. emprega 120 pessoas e esta situada na zona industrial de

Pacd em Arcos de Valdevez, distrito de Viana do Castelo. A unidade fabril possui uma area de

8500 m? dedica-se a producéo de equipamentos e material de escritorio, produz 4 segmentos de

produtos:
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e Maquinas de encadernar Level 1

» Equipamento para escritrios e uso doméstico.

Figura 13 - Maquinas de encadernagéo Level 1

e Maquinas de encadernar Level 2

» Equipamento e acessorios para uso profissional

Figura 14 - Maquinas de encadernagéo e acessdrios Level 2

e Argolas metalicas

» Acessorios para encadernagao

Figura 15 - Argolas metalicas
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e Visual Communication / Notice boards

» Material de escritério e escolar

Figura 16 - Visual Communication / Notice boards
Capacidade instalada, Layout e programacéo da producéo

A capacidade instalada é de 445.500 unidades distribuida pelos 4 segmentos de produtos

conforme apresentado na tabela 2.

Tabela 2 - Capacidade instalada

Segmento de produto Unidades

BOARDS 108.000
LEVEL1 83.000
LEVEL2 6.500
WIRE 248.000
Total 445.500

Tabela 3 - Modelos, Cédigo de Produto Acabado e Células de Montagem por Segmento

Modelo Cddigos de produto Células de

Acabado montagem
evels BT
86 6
Visual Communication/Notice boards
153 5
145 10
505 35
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A ACCO Brands Portuguesa, para além das suas células de montagem e departamento de
producdo de argolas metalicas, possui um departamento de estampagem de componentes
metdlicos, um departamento técnico, um departamento de manutencdo e de producdo de
ferramentas. O layout da empresa, segundo Figura 19, é considerado global, e o seu processo
de armazenagem é dedicado. As matérias-primas e os supermercados estao posicionados junto
dos pontos de consumo de modo minimizar os movimentos de deslocacdo no abastecimento aos

departamentos de produgdo de componentes ou as células de montagem. (Ver Figuras 17 e 18)

O ritmo da producéo da ACCO Brands Portuguesa € definido pela procura. A producéo assenta
numa programacdo nivelada ou Heijunka através do sequenciamento das encomendas

respeitando um padréo repetitivo.

i SEBEF rroBTRG

ot

Figura 17 - Células de montagem ACCO Brands Portuguesa, Lda.

Figura 18 - Armazenamento de matéria-prima
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Figura 19 - Layout ACCO Brands Portuguesa, Lda.
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Clientes

A ACCO Brands Portuguesa exporta produtos para diferentes pontos do mundo, em que 0s seus
clientes séo os Centros de Distribuigdo do Grupo ACCO.

Centros de Distribuicdo: EUA, Canada, México, Chile, Africa do Sul, Argélia, Australia, Singapura,

Jap&o, Emirados Arabes Unidos, Holanda, Reino Unido, Espanha e Italia.

Figura 20 - Clientes/Centros de distribuicdo ACCO Brands Portuguesa, Lda

Visédo, Misséo e Valores da ACCO Brands Portuguesa Lda.
Viséo

“Queremos ser a escolha preferida do Grupo ACCO para o fornecimento de argolas metalicas,

maquinas de encadernagdo, maquinas de laminagao e outros produtos.”

Misséo
o Melhorar o desempenho, através da implementacdo das melhores préticas e
solucdes competitivas;
o Criagao de valor centrada na inovacgéo e desenvolvimento de novos produtos;
o Envolvimento e desenvolvimento de pessoas com base numa relagéo de confianga,
responsabilidade e comunicacéao;
Valores

“Somos uma equipa vencedora que age com integridade, trata os outros com respeito, abraca a
diversidade, incentiva a criatividade e age de forma responséavel na comunidade global.”

Contextualizacao

Ao longo dos anos, a ACCO Brands Portuguesa foi evoluindo e progressivamente veio a adotar os

principios da filosofia Lean, trabalha em fluxos tensos de forma a reduzir consideravelmente os
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prazos de producao para garantir um maior sincronismo com as exigéncias dos clientes. A empresa,
no seu dia-a-dia, procura reduzir os desperdicios, simplificar e acelerar os processos produtivos, ser
flexivel, eficiente e fomentar o trabalho em equipa. Para isso, estimula-se a comunicacao e o retorno

da informacdo com vista a promover a melhoria continua.

Em Fevereiro de 2016, com o objetivo de aproximar o ponto de producéo ao cliente, o grupo ACCO
avancgou com a integracao informatica de todos os seus centros de distribuicdo, vendas e unidades
de producéo na Europa, implementando o ERP M3. A velocidade de acesso a dados, a partilha e a
exatiddo da informacao sdo fundamentais para o negdcio de forma a antecipar as necessidades do
mercado, promover as parcerias comerciais e a colaboracdo e, desta forma encarar a conjuntura

econdémica e a forte concorréncia do mercado.

Porém, ao longo de 2016, ndo se verificou na ACCO Brands Portuguesa um aumento do nivel de
servico ao cliente, bem pelo contrario, manteve-se situado muito abaixo dos 95%, objetivo definido
pelo Grupo ACCO. Apéds vérios ajustes, pés-integracdo M3, em diversas &reas, homeadamente
compras, planeamento e processos produtivos, a situacdo ndo evoluiu. A frustragédo dos clientes e
a presséao exercida pela Gestéo de Topo levou a empresa a refletir profundamente sobre a situagéo

em gue se encontrava.

Numa primeira fase, apurou-se que a taxa de precisdo das previsdes de vendas na Europa para o
mix de produtos era apenas de 65%, tendo um impacto significativo sobre a programacéo e controlo
das operacdes nomeadamente sobre a gestdo da producédo, dos stocks e do aprovisionamento da
ACCO Brands Portuguesa, uma vez que as vendas na Europa representam cerca de 81,17% das
vendas totais. A empresa deixara de ser responsavel pelo seu proprio processo de previsdo para
os clientes europeus desde a implementacdo do ERP, tendo passado a responsabilidade para o
Planeamento Central de Vendas. A ACCO Brands Portuguesa apenas analisava e tratava das

previsbes dos clientes extracomunitarios.

A politica da gestao de stocks da ACCO Brands Portuguesa nao previa, até final de Dezembro de
2016, stocks de seguranca (SS), mas tendo em conta a situagcdo em se que encontrava a empresa,
foi decidido a criag8o de SS de forma a tentar reduzir as frequentes paragens de linhas e procurar

melhorar o nivel de servico de modo a satisfazer as necessidades dos clientes.

Foi constituida uma equipa de trabalho para definir como avaliar os SS, apés a andlise das falhas
na taxa de servico, verificou-se que os produtos que maior impacto tinham para o mau desempenho
eram os segmentos Visual Communication/Notice Boards e as maquinas de encadernacao Level 1,
produtos com maior volume de vendas na Europa. Desta forma, foi possivel restringir a criagao dos
SS apenas aos materiais relacionados com estes dois segmentos, uma vez que a politica do Grupo
nao incentiva este tipo de gestédo. Dentro dos materiais especificos a estes segmentos, foram ainda
analisadas as referéncias criticas em termos de aprovisionamento devido aos lead times, aos
fornecedores menos cumpridores ou pelo facto de serem componentes/matérias-primas com
consumo de maior rotacdo. Apés identificadas as referéncias para quais era necessario criar o SS,
foi igualmente analisada a metodologia para o calculo do stock, uma vez que o ERP M3 permitia
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varias opgdes. Acordou-se, de forma unanime, que os SS deviam ser calculados sobre o historico
de consumo a trés meses. Dado que a experiéncia passada da analise de previsdes comprovavam
que os dados histéricos a trés meses eram relativamente fiaveis e permitiam extrapolar para o futuro.
Da mesma forma, foi definido que o SS nao poderia ultrapassar cinco dias de consumo, ja que o
atraso das entregas ao cliente eram, em média, de 3 dias. O célculo do SS é dinamico e reavaliado
consoante a média de consumo dos ultimos trés meses. Decididos os critérios, foram efetuadas as
parametrizacdes e testes correspondentes no M3 para garantir o bom funcionamento e célculo do
sistema. O SS foi avaliado em cerca de 20% do valor total do stock. Obviamente, os resultados
sobre a taxa de servico de servigco ndo foram imediatos, dado a necessidade de construir o SS que

levou cerca de quatro semanas a ser constituido.

No inicio de 2017, a ACCO Brands Corporation anuncia a aquisigdo de um novo grupo com forte
presenca no mercado europeu, tendo as suas proprias fabricas e centros de distribui¢cdo na Europa.
A ameaca da entrada da nova organizacéo para o Grupo e a constante tenséo para a obtencéo dos
resultados foram decisivas para que a ACCO Brands Portuguesa tomasse consciéncia do problema

critico que tinha por resolver, o nivel de servi¢o ao cliente.

3.2 Aplicacdo da metodologia A3 Problem Solving

Na busca de uma solucdo para melhorar o problema do nivel de servigo ao cliente através de uma
abordagem pré-ativa e holistica. Em fevereiro de 2017, a ACCO Brands Portuguesa escolhe a
metodologia A3 Problem Solving, elemento basico da filosofia Lean, como ferramenta de apoio para

levar a cabo este projeto.

O objetivo principal € melhorar a taxa de servico assim como desenvolver a capacidade dos
colaboradores na detecdo e resolucdo dos problemas simples que, apenas requerem
conhecimentos bésicos de resolucdo de problemas, mas representam cerca de 90,91% dos

problemas nas organiza¢des (Matthews, 2011, p. 5).

3.2.1 Criacéo da equipa de trabalho
A lideranca do A3 Problem Solving referente a melhoria do nivel de servigo ao cliente foi entregue

pelo diretor da ACCO Brands Portuguesa ao responsével do planeamento de producao e previsdes.

A primeira acdo do lider recaiu sobre a constituicdo da equipa de trabalho. De modo a construir uma
equipa multidisciplinar que reunisse as diferentes &reas da organizacdo, foram identificados os

departamentos que tinham maior incidéncia sobre o nivel de servico ao cliente:
» Responsavel pelo A3 Problem Solving

Diretor de fabrica: Miguel Amorim (MA)
» Lider A3 Problem Solving

Planeamento de produgédo e previsdes: Martinha Loureiro (ML)

» Producéo
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Operacdes: Jorge Vieira (JV)
Montagem de produto acabado: Castelo Branco (CB)
Producédo de componentes e argolas metalicas: Anténio Cunha (AC)
Manutencédo: Jodo Madeira (JM)
» Lean
Processos e melhoria Continua: Alexandre Monteiro (AM)
» Qualidade
Qualidade operacional: Lina Cruz (LC)
» Compras
Compras: Jorge Almeida (JA)
» Logistica
Servico ao cliente: Dalila Esteves (DL)

A equipa de trabalho é constituida pelo responsével do projeto, pelo lider do A3 Problem Solving e
oito membros responséveis pelas areas acima mencionadas. Apds a apresentacdo do projeto, e
reconhecido o problema existente, foi evidenciado o fraco desempenho da taxa de servi¢co. Todos

os envolvidos aceitaram o desafio de subir a taxa de servigo para o standard desejado, 95%.

Tabela 4 - Média da taxa de servico em final de Janeiro de 2017

MOTC MOTC
EU us

(weeks IZZRLD
(weeks D 96%

54% 75%

Tracker

Numa primeira reunido, foi relembrado aos membros da equipa que a troca de experiéncia, o
didlogo, o comprometimento e a participacdo ativa eram os elementos fundamentais para o

aperfeicoamento individual e coletivo.

Da mesma forma, pediu-se a equipa do A3 Problem Solving que desenvolvesse as competéncias

desejadas para o bom funcionamento do grupo:

» Cooperar, apoiar as decisfes e fazer a sua parte do trabalho;

» Partilhar as informagfes, mantendo as pessoas informadas sobre o processo do grupo;
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> Acreditar nas capacidades dos membros da equipa e motivar todos, para que possa atingir
um bom desempenho;

» Valorizar a experiéncia e as ideias de todos;

» Construir um espirito de equipa, promovendo o ambiente de cooperacao, cumplicidade, e
partilha de responsabilidades;

» Facilitar solu¢gdes construtivas para a equipa, moderando as situacdes de conflito e

evitando as posi¢Ges polémicas.

Relembradas as principais carateristicas que uma equipa multidisciplinar deve ter para ser bem-
sucedida: objetivos comuns, definicdo clara das tarefas, comunicagdo, envolvimento, respeito,
aptidao para funcionar como “um todo” e ndo como um grupo de individuos, deu-se inicio ao A3

Problem Solving.

3.2.2 layout do relatério A3 e metodologia
O layout do relatério A3 baseado nas quatro fases do ciclo PDCA apresenta, do lado esquerdo, a
fase do planeamento com a caracterizacdo do problema, a definicdo do objetivo e a andlise do

problema.

Do lado direito do relatério, na fase da execucdo, sdo apresentadas as contramedidas ou a¢fes a
realizar assim como a defini¢cdo do plano de implementag&o. Por fim, seguem as fases de verificagéo

e acompanhamento do plano.

A3 - RELATORIO DE MELHORIA CONTINUA E DE RESOLUCAD DE PROBLEMAS

Tema
CARACTERIZAGCAD DO PROBELEMAIDEEAFID CONTRAMEDIDAS ! ACCOES A REALIZAR

-]

DEFINIGRO DO TARGET DESEJADO (TO EE)

PLANO DE IMPLEMENTACAD

LT

ANALISE

¥ERIFICACAD E ACOMPANHAMENTO

[ I ]

Figura 21 - Relatério A3
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Para a realizacdo do A3, foram seguidos quinze passos ao longo das quatro fases do PDCA:
PLAN

» 1 - Definir objetivamente o problema

» 2 - Definir o contexto para que todos possam ter uma base de entendimento

» 3 - Realizar a andlise dos 5 W e o diagrama de Ishikawa de maneira a identificar a causa

raiz
» 4 - Realizar brainstorming de contramedidas ou acdes a realizar
DO
» 5 - Aplicar o método cientifico para testar as hipoteses

> 6 - Em vez de esperar pela solugdo perfeita, avancar com as iniciativas ja identificadas,

“rapid improvements” e “quick wins”
» 7 - Reunir todos os dados baseados na observacéo
CHECK
» 8- Comparar os resultados com o planeado
» 9 - Determinar os seus desvios e perceber a sua origem
» 10 - Tentar perceber o que “correu bem” e o que “correu mal”

» 11 - Enfrentar os factos

» 12 - Se as medidas forem eficazes criar um padréo que possa ser auditado e mantido
» 13 - Registar as licBes identificadas e partilhar as boas préaticas
» 14 - Se as medidas néo forem eficazes, iniciar de novo o ciclo

» 15 - Observar a atual condicao e definir novos metas, rumo a situacao ideal,

recomecando o ciclo

3.2.3 Planear

3.2.3.1 Caraterizacdo do problema

Seguindo os passos da metodologia A3, iniciou-se o projeto com a caracterizagcdo do problema. O
objetivo deste primeiro passo € compreender, perfeitamente, qual € a situacéo atual e as correcdes
que devem ser feitas. Para tal, € necessario perceber que um problema é a diferenca existente entre

a situacéo atual e um standard.

e Contexto
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Ciente de que existe claramente um problema no NS ao cliente, para o qual se imp&e uma solucéo,
o responsavel pelo planeamento de producao e previsdes da organizacao aceitou a lideranga do A3
Problem Solving com o objetivo de eliminar o desvio existente entre a situacdo atual e o standard
definido pelo Grupo ACCO.

As medi¢cbes da taxa de servico evidenciam que o NS ndo cumpre com o standard, apresentando
valores, no final de Janeiro de 2017, de 53% para a Europa e de 76% para EUA em vez dos 95%
planeados. A taxa de servico atual coloca a empresa numa situacao de fragilidade, correndo o risco
de perder oportunidades de negdcio, novos projetos, volume de vendas, credibilidade perante os
seus clientes, assim como competitividade no seio do Grupo ACCO. O problema do NS é conhecido
por toda a organizagdo uma vez que este indicador é atualizado e afixado semanalmente na area

de comunicag&o da organizagéao.

Figura 22 - Area de comunicac&o

e Tema

O tema do A3 néo deixa duvida, a resolugéo de problema incide sobre o NS. O objetivo principal é
aumentar a taxa do nivel de servi¢co para os valores desejados pelo Grupo ACCO. Desta forma,
definiu-se que o tema do A3 seria “Melhorar o nivel de servigo ao cliente eliminando os desvios
existentes entre o atual e o standard”.

e Standard do Grupo ACCO
A taxa de servigo exigida é de 95%, o MOTC - Manufactured on time and complete é

calculado da seguinte forma:

linhas de encomendas produzidas e expedidas na quantidade certa e na data desejada

linhas encomendas
e Situacéo atual

No final de Fevereiro de 2017, a média do nivel de servico situa-se nos 84% para EUA e nos 59%

para a Europa. O desvio médio € de 11% para os EUA e de 36% para Europa.
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Tabela 5 - Média da taxa de servi¢o de Janeiro a Fevereiro 2017

LELELNS EU EUA
61%
- 57%
46% 96%
62% 87%
50% 79%
48% 98%
68% 97%
78% 100%

Média 59% 84%
MOTC 2017 - Standard 95%

|

100%
95%
o0%
80%
0%
60%
50%

40%

Nivel de Servigo %

30%
20%
10%

0%

10% janf17 fev/17 marf17 abr/17 maif17 junf17 julf17 agof17 setf17

U5 - EU target Desvia US  e——DesvioEU

Grafico 1 - Situacdo atual - Taxa de servico mensal para os EUA e Europa de Janeiro a Fevereiro de
2017

e Dimenséao:

O problema é constante e semanal, existe em todos os segmentos de produto acabado mas com
maior incidéncia sobre os Boards e Level 1. Em 2016, a média do NS para a Europa foi de 53% e
para os EUA de 83%. Os resultados revelam um desempenho muito abaixo das expectativas

nomeadamente para a Europa.

O problema afeta o cliente interno e externo do Grupo ACCO, origina reclamac®fes por parte dos
centros de distribuicdo do Grupo tendo falta de visibilidade sobre as entregas, rutura de stocks e,
consequentemente, provocando o aumento dos stocks de seguranca. Por outro lado, a falta de
credibilidade provoca a insatisfagdo do cliente final. O problema do NS é um fator para a potencial

perda de clientes e condiciona os resultados operacionais da propria empresa.

e Propésito da resolucao do problema:
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Para a Gestao de Topo do Grupo ACCO ¢é fundamental que a ACCO Brands Portuguesa possa
garantir o volume de vendas, garantir os resultados operacionais, fomentar a competitividade da
organizacdo e garantir a sustentabilidade da fabrica. Para tal, € imprescindivel manter os seus
clientes satisfeitos de forma a aumentar as vendas do Grupo. Nesta 6tica decidiu-se enfrentar o

problema do NS de forma a erradicar definitivamente as causas que provocam esta situacao.

3.2.3.2 Definicdo dos objetivos

O tipo de problema existente na ACCO Brands Portuguesa é de “manutengéo” (do Japonés lji) pelo
facto da resolucado de problema incidir sobre uma situacdo em que o standard (95%) nédo é
alcancado. Podemos afirmar que o problema foi detetado e tomado em consideracéo pelo facto do

NS ser um dos KPI — Key Performance Indicator relevante para a ACCO Brands Portuguesa.

O objetivo proposto pela equipa do A3 € de aumentar a taxa de servico em 11% para os EUA e em
36% para a Europa até 30 de Outubro de 2017. Procurou-se seguir a légica SMART ou seja definir

um objetivo especifico, mensuravel, atingivel, relevante e realizavel no periodo estabelecido.

3.2.3.3 Andlise da causa raiz

Uma vez o problema identificado e antes de tomar contramedidas na tentativa de corrigir a situacéo
atual, é fundamental entender a causa do problema. Para tal, realizou-se o diagrama de Ishikawa,
igualmente conhecido por Diagrama de Causa e Efeito, Diagrama Espinha-de-peixe ou Diagrama
6M’s: Método, Matéria-prima, Mao-de-obra, Maquinas, Medi¢édo e Meio ambiente.

O Diagrama de Ishikawa apresenta a relagdo existente entre o resultado indesejado (efeito) e os
diversos fatores (causas) que podem contribuir para que esse resultado tenha ocorrido. E uma
ferramenta eficaz nas a¢des de melhoria, permitindo agrupar e visualizar as varias causas que estao
na origem de um problema ou de um resultado que se pretende melhorar.

Um brainstorming foi realizado pela equipa multidisciplinar do A3 na tentativa de identificar as
causas do problema e classifica-las por categoria (6 M’s). Deste exercicio resultou o apuramento de

guinze possiveis causas em cinco categorias, conforme a Figura 23:
e Ma3ao-de-obra

Falha na comunicacéo interna/externa

Falha no cumprimento do plano de producéo

Falta de consciencializagdo sobre a importancia do cliente para o negdcio
e Magquina

Falta de Fiabilidade dos centros de trabalho criticos: maquina de endurecer, prensa de 250T;
méaquina WOMAKO n° 1; CNC MAHO

e Método

Falha na alocacgéo dos recursos humanos no chéo-de-fabrica
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Falha na execuc¢éo do plano de produgéo

Falha no processo de planeamento de produgéo

O forecast da Europa ndo é controlado pela fabrica

Falta de processo de planeamento da distribuicao para os clientes ROW
e Matéria-prima

Falha no abastecimento as células de montagem

Falha de componentes advindo da producéo interna

Falha no aprovisionamento de materiais comprados

Falha no aprovisionamento de material com operac¢des de subcontratacdo
e Medicéo

Falta de medic&o de disponibilidade de materiais

Falta de medic&o dos desvios ao plano de producao

Na categoria do meio ambiente ndo foi registada nenhuma causa relevante que contribuisse para o

baixo nivel de servigo.
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Diagrama de Ishikawa

Analisar os 6 M's — Homem (Man), Maguina (Maching), Método (Method),
Materiais (Material), Medigdo (Measurement) & Ambiente (Mother Nature)

Homem

- Falha na comunicagéo
intermalexterma

- Falha no cumpriments do plane
de producéo

- Falta de consciencislizagdo sobre
a importdncia do diente para o
negocia

Maquina

Metodo

-0 Forecast da Ewropa ndo é confrolado

pela fabrica
- Falta de processo de planeamento da
distribuigdo para os clientes ROW

- Falta de Fiabilidade dos - Falha na slocapdo dos recursos humsakos

centros de trabelhio criticos: no chio-defabrica

Mzg. de enduracer, - Falha na execugo do plano de producdo

EF\IEEEF::: S_E{'T: WOMAKD n® 1; - Falha no prG{E'_-':ED de planeamento de
produgdo

- Falha no abastecimento &s células de
rnontagem

- Falha de componentes - produgdo intema
- Falha no aprovisionamento de materisis
comprados

- Falha no aprovisionamento de materisl
subcontratado

Material

- Falta de medigdo de
dispanibilidade de
matariais

Baixo nivel de servigo

>

Medigdo

Ambiente

Causa

Figura 23 - Diagrama de Ishikawa

Efeito
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Uma vez identificadas as possiveis causas para o problema, passou-se a fase da andlise da causa
raiz utilizando a ferramenta dos five why’s ou cinco “porqués”. O conceito desta ferramenta é ajudar
a encontrar a causa exata do problema. E importante perguntar-se, reiteradamente, porqué que o
problema acontece até eliminar as causas imediatas que geralmente escondem a causa raiz.
Perguntar cinco vezes nao é imperativo mas, considera-se que é o nimero de vezes suficiente para
achar a causa real do problema.

A forma de verificar se a causa raiz foi corretamente identificada é ler os 5W’s ao contrario
substituindo o “porqué” por “consequentemente” e verificar que a causa € uma consequéncia légica
da discrepancia. Deve-se verificar, igualmente, se é possivel atacar diretamente a causa e encontrar
contramedidas para a resolucéo do problema.

Classificando por categoria as causas identificadas no diagrama de Ishikawa, chegou-se as causas

raiz apresentadas na tabela 6.

Tabela 6 - Causas raiz classificadas por categoria

HOMEM
Passo Razao ou Motivo Porqué
1 1 - Falha na Comunicacéo Interna/ Porgue néo existe um canal de
Externa comunicacao formal
= . L Porque nunca foi definido um canal de
2 N&o existe um canal de comunicacéo formal o
comunicacao formal
3 Nunca foi definido um canal de comunicag¢do | Porque a comunicag¢éo ndo é um fator

formal relevante para a organizacao

Causa | A comunicacado ndo é um fator relevante
raiz |paraaorganizacdo

Passo Raz&o ou Motivo Porqué
1 2- Falha no cumprimento do plano de Porque ndo se cumpre com o plano de
producdo producéo
2 N&o se cumpre com o plano de producéo Porque existe falta de disciplina
3 Existe falta de disciplina PorqueNnao existe monotorizacao da
producéo

Causa | Falta de monitorizacéo do realizado
raiz |versus planeado

Passo Razéo ou Motivo Porqué
1 3- Falta de consciencializagdo sobre a Porque a fabrica ndo tem uma visdo
importancia do cliente para o negécio consensual sobre o "que € um cliente"
> A fabrica ndo tem uma visdo consensual Porque o cliente néo é o foco mais
sobre o "que é um cliente" importante da nossa organizacao
3 O cliente ndo é o foco mais importante da Porque a cultura da organizag&o ndo
nossa organizacao esta orientada ao cliente
Causa

raiz Falta de orientacdo ao cliente
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MAQUINA

Passo Razao ou Motivo Porqué
1 4 - Falta de Fiabilidade dos centros de Porque os equipamentos sdo antigos
trabalho criticos e/ou obsoletos
Porque falta de estratégia de
2 Os equipamentos sdo antigos e/ou obsoletos | investimento relativamente a evolucéo
tecnolégica
Porque néo tem sido feito nos dltimos
3 Falta de estratégia de investimento na anos uma analise econémica para a
evolucao tecnoldgica renovacao dos equipamentos e analise
de risco
Falta de analise econémica para a
Causa ~ . -
raiz | €NOvVacéo dos equipamentos e analise
de risco
METODO
Passo Razao ou Motivo Porqué
1 5 - Falha na organizagdo da alocag¢&o dos |Porque falta de planificagdo dos RH no
recursos humanos no chéo-de-fabrica chao-de-fabrica
2 Falta de planificagdo dos RH no chéo-de- Porque néo existe processo definido
fabrica para planificacdo dos RH
Causa | Falta de definicdo do processo de
Raiz |planificagdo dos RH
Passo Raz&o ou Motivo Porqué
1 6 - Falha no processo de planeamento da | Porque o processo atual permite desvios
producéo ao plano
Porgue néo existe comunicacéo e
2 O processo atual permite desvios ao plano processo de trabalho formal entre
Producéo e Planeamento
N&o existe comunicacédo e processo de
Causa ~
raiz trabalho formal entre Producéo e
Planeamento
Passo Razéo ou Motivo Porqué
Porque néo foram desenvolvidos
1 7 - Falha na execucéo do plano de relatérios que permitam verificar a
producéao alocacéo de materiais e a projecdo de
stock dos mesmos.
Porque existe limita¢des financeiras do
N&o foram desenvolvidos relatérios que Grupo_ACCO para desenvolver
: i ~ - relatorios no atual ERP
2 permitam verificar a alocacdo de materiais e Por 30 & feit tencao d
a projecao de stock dos mesmos. que nao € ella a manutencao das
datas nas ordens de compra dos
materiais
N&o é feita a manutencgédo das datas nas Porque existe comple:wdade o
3 o processo de colocagédo e manutengao
ordens de compra dos materiais
das ordens de compra
Existe c9mpIeX|dade NO Processo de Porque existe falta de definicdo do
4 colocacdo e manutenc¢éo das ordens de L
processo de aprovisionamento
compra
Existe restricbes do Grupo ACCO para
Causa |desenvolver no atual ERP relatérios de
raiz |apoio ao planeamento e falta de definicdo
do processo de aprovisionamento
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Passo Razao ou Motivo Porqué
8 - Falta de processo de planeamento da N :
e . " Porque a produgéo do mix de produto
distribuicdo para os clientes ROW "Rest . 2 .
1 " . ; das encomendas nao é devidamente
of the world" (full container, envios laneado
mensais) b
A producao do mix de produto das Pgrque 0 P'V?I de servico para estes
2 2 . clientes ndo é de momento uma
encomendas n&o é devidamente planeado C oA
exigéncia do Grupo Acco
Causa O nivel de servico para os clientes ROW
raiz "Rest Of the World" ndo é de momento
uma prioridade para o Grupo ACCO
Passo Razao ou Motivo Porqué
Porque o forecast da ACCO Portuguesa
9 - Falta de controlo sobre o forecast da advém do fo'rec_ast. d~e venolas do§
1 E centros de distribuicdo e néo esta
uropa N . ~
adequado as necessidades da gestéo da
fabrica
O forecast da ACCO Portuguesa advém do
Porque o forecast de vendas dos centros
forecast de vendas dos centros de L -
2 SR ~ , s de distribuicdo tem uma taxa de precisdo
distribuicdo e ndo estd adequado as : ~ )
. ~ o baixa em relacdo ao mix de produto
necessidades da gestéo da fabrica
O forecast de vendas dos centros de
Causa | ;. .. . . o
. distribuicdo tem uma taxa de preciséo
raiz ! ~ ;
baixa em relagdo ao mix de produto
MATERIAL
Passo Raz&o ou Motivo Porqué
1 10 - Falha no abastecimento as células de | Porque o abastecedor ndo sabe o qué,
montagem guanto e quando deve abastecer
5 O abastecedor ndo sabe 0 qué, quanto e Porque ndo existe uma lista de
gquando deve abastecer preparacdo do material a abastecer
Inexisténcia de lista de preparacao de Porque o chefe de linha ndo planeou
3 . X .
material a abastecer devidamente o dia de trabalho
4 O chefe de linha ndo planeou devidamente o | Porque o chefe de linha ndo esta
dia de trabalho focalizado nas suas funcbes
Porque existe falta de definicdes claras
5 Falta de focalizacdo do chefe de linha nas guanto ao processo de trabalho e falta
suas fungbes de formacédo dos chefes de linha e dos
abastecedores
Existe falta de defini¢cbes claras quanto
Causa |ao processo de trabalho
raiz | Falta de formac&o dos chefes de linha e
dos abastecedores
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Passo

Razao ou Motivo

Porqué

11 - Falha de componentes - producéao

Porque existe falta de disciplina e rigor

1 interna na gestdo do processo Kanban
5 Existe falta de disciplina e rigor na gestdo do | Porque n&o s&o produzidas as
processo Kanban necessidades dos cartes Kanban
N&o séo produzidas as necessidades dos . .
3 cartdes Kanban Porque existe falta de capacidade
4 Existe falta de capacidade Porque a eficiéncia produtiva é baixa
Porque a metodologia SMED para a
5 A eficiéncia produtiva é baixa reducéo dos tempos de setup nao esta
devidamente implementada
Falta de metodologia SMED devidamente
Causa |. ~
raiz implementada para a reducéo dos tempos
de setup
Passo Raz&o ou Motivo Porqué
12 - Falha no aprovisionamento de Porgue os componentes ndo sao
1 componentes plasticos - Kanban de entregues na quantidade e na data
Compra desejada
= Porque existe atraso do fornecedor na
Os componentes ndo séo entregues na )
2 : : entrega e/ou falhas nas quantidades
quantidade e/ou na data desejada
programadas para entrega
Existe atraso do fornecedor na entrega e/ou | Porque o fornecedor ndo planeia a
3 falhas nas quantidades programadas para entrega de acordo com as nossas
entrega necessidades
N . Porque foi escolhido um fornecedor que
O fornecedor néo planeia a entrega de ~ .
4 . ndo tem conhecimento e recursos para a
acordo com as nossas necessidades o .
gestao industrial
Foi escolhido um fornecedor que néo tem ~ . . oo
) N Porque néo existe sistema de auditoria a
5 conhecimento e recursos para a gestéao
) . fornecedores
industrial
Causa | N&@o existe o sistema de auditoria a
raiz |fornecedores
Passo |Razédo ou Motivo Porqué
13 - Falha no aprovisionamento de
1 material subcontratado, foco no material [ Porque falta de material injetado
injetado
> Falta de material injetado Porque o fornecedor néo entre_ga de
acordo com as nossas necessidades
3 O fornecedor ndo entrega de acordo com as | Porque foi escolhido um fornecedor
nossas necessidades pouco orientado ao cliente
4 Foi escolhido um fornecedor pouco Porque ndo é feita a avaliagdo ao
orientado ao cliente fornecedor
Causa | N&o é feita a devida avaliagao do
raiz |fornecedor
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MEDICAO
Passo Razao ou Motivo Porqué

Porque néo existe um relatério
14 - Falta de medicdo da disponibilidade |especifico e agregado da disponibilidade

1 de componentes de componentes por centro de trabalho
e acessivel a todos
Causa Nao existe um.relatc’?ri.o. especifico e
raiz agregado da disponibilidade de

componentes por centro de trabalho

3.2.4 Contramedidas/Ac¢bes a realizar

Uma vez definidas as causas raiz que provocavam o baixo NS ao cliente, a equipa comecou a
trabalhar sobre as acfes a desenvolver e a implementar para contrariar os efeitos negativos e
reverter a situacdo atual. De novo, recorreu-se ao brainstorming na busca de contramedidas, o
grupo tentou sempre procurar acdes que fossem efetivas ou seja que permitissem abordar a forma
mais eficaz de alcancar o objetivo e prevenir a recorréncia do problema, nomeadamente que este
fosse exequivel em termos de custos e perceber o impacto que estas a¢fes teriam sobre a situacao
atual. Desta forma e sempre mantendo a légica da classificagdo por categoria dos seis M’s,
contruiram-se tabelas para cada um dos fatores onde foram listadas as falhas, as causas raiz e as
contramedidas propostas pela equipa. Estas tabelas (7,8,9, 10 e 11) serviram, igualmente, para
priorizar as acdes a realizar tendo em conta o grau de dificuldade de implementacdo e o valor
acrescentado que traria a implementacdo da contramedida. Concluido este processo, a equipa
tomou consciéncia do que as contramedidas n&o eram a solucéo para resolucao do problema, mas

sim acdes que ajudariam a alcancar o objetivo.
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Tabela 7 - Causas relacionadas com o fator Homem

Causas relacionadas com o fator Homem
Pontuacéo

Facil Dificii VNA VA

Descricéo Causa raiz Contramedidas |, . ., . .. Prioridade

1 - Falha na glea\zdeadada & | Definir processo de
Comunicacdo levancia Comunicacéo 26 5 2 |40 | Do Now
Interna / Externa relevancia a Interna / Externa
comunicacao
Falta de
2 - Falha no monitorizacao Monitorizar a
cumprimento do do realizado ~ 13 8 0 |45 | Do Now
N producéo
plano de producdo |versus
planeado
Desenvolver na
equipa de Gestao
conhecimentos,
capacidades
praticas e atitudes
para o exercicio
3 - Falta de profissional
consciencializagao orientado ao cliente
sobre a importancia 14 10 0 |48 | Do Now
do cliente para o Desenvolver em
negocio toda a organizagcédo
conhecimentos,
capacidades
praticas e atitudes
para o exercicio
profissional
orientado ao cliente

Tabela 8 - Causas relacionadas com o fator Maquina

Causas relacionadas com o fator Maquina
Votacdes

Descricao Causa raiz Contramedidas . Prioridade
Facil Dificii VNA VA

Elaborar a analise
econOmicae a
andlise de risco para
uma eventual
renovacao dos
equipamentos

4 - Falta de |Falta de andlise

Fiabilidade |econdmica para a

dos centros | renovacéo dos

de trabalho | equipamentos e
criticos andlise de risco

0 35 11 | 10 | Do Later
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Tabela 9 - Causas relacionadas com o fator Método

Causas relacionadas com o fator Método

. . . Votacbes e
Descricao Causa raiz Contramedidas — Prioridade
Facil Dificil VNA VA
5 - Falhana
alocacéo dos Falta de definicdo Planear a alocacéo
recursos do processo de dos RHno chdode | 14 9 0 |44 | Do Now
humanos no planificacdo dos RH |fabrica
chao-de-fabrica
Nalo existe Implementar
6 - Falha no comunicacao e =
processo de processo de Processo de gestéo
planeamento trabalho formal \pl)llzl;gla?noen to no 14 10 O |48| Do Now
da produgao g?;:]eez::g:t%ao € produto acabado
Existe restricdes Providenciar
pela parte do Grupo |informacéo sobre a
para desenvolver no | disponibilidade dos
atual ERP relatérios | componentes
de apoio ao
7 - Ealha na planeamento
gifncsﬁzo do Exi_st_e Ialta de Planear a producdo | 0 42 0 |[50| Do2nd
producio definicdo do cpnsoa}n'ye.
processo de disponibilidade de
aprovisionamento componentes
Melhorar o
processo de
aprovisionamento
8 - Falta de Melhorar o nivel de
processo de servigco parao
planeamento O nivel de servigo resto do mundo
da distribuicdo | para estes clientes
para os clientes | ndo é de momento Otimizar espaco 12 10 16 | 6 | Do Later
do ROW (Full uma exigéncia do nas areas de
container, Grupo Acco ~
envios preparacéo de
mensais) expedicao
O forecast de
9 -O forecast .
da Europa no vendas tem uma Assumir o controlo
! taxa de precisdo do forecast da 14 10 0O |50| Do Now
€ controlado : ~
pela fabrica ba_uxa em relacdo ao | Europa
mix de produto
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Tabela 10 - Causas relacionadas com o fator Material

Causas relacionadas com o fator Material

o . . Votacbes e
Descricéo Causa raiz Contramedidas — - Prioridade
Facil Dificii VNA VA

Existe falta de
defini¢cdes claras

10 - Falha no quanto aod Melh
abastecimento as | Processo de elhorar processo
. trabalho e falta de abastecimento 6 24 0 (45| Do2nd
células de ~ .
montadem de formacédo dos |as células
9 chefes de linha e
dos
abastecedores
Definir/Melhorar a
metodologia
SMED nos
departamentos de
Falta de Estampagem e
metodologia Técnico
11 - Falha de SMED . ~
devidamente Organizar o chéo
componentes - ; Ty 16 8 14 | 13| Do 3rd
implementada de fabrica de

producdo interna para a redugéo forma a definir o

dos tempos de Kanban de compra
setup dos componentes
que necessitam de
operagdes na
Estampagem ou/e

Técnico
12 - Falha no . - .
aprovisionamento A |m_plementag:ao Melhore_xr parceria
.. do sistema de comercial e estar
de materiais auditoria a mais focado no
comprados - . 0 44 0 |50| Do 2nd
fornecedores sistema de
componentes . - ; oo
P ainda é muito auditoria a
plasticos Processo
recente fornecedores
Kanban de Compra
13 - Falha no
aprovisionamento N30 & feita a
de material s .~ | Realizar avaliacao
subcontratado devida avaliago de fornecedores 0 20 0 |50 Do 2nd

devido afaltade | € fornecedores

material injetado

Tabela 11 - Causas relacionadas com o fator Medi¢ao

Causas relacionadas com o fator Medi¢céao

. . : Votacbes e
Descricédo Causa raiz Contramedidas T Prioridade
Facil Dificii VNA VA

Implementar
indicador de
desempenho da
disponibilidade de 0 47 0 |50 | Do 2nd
componentes em
funcéo do forecast
e por célula

N&o existe um

14 - Falta de relatorio especifico
medicéo da e agregado da
disponibilidade | disponibilidade de
de componentes | componentes por
centro de trabalho
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Priorizacdo das acdes
Atribui-se uma nota por forma a definir a priorizacédo das acdes, consoante o grau de dificuldade de

implementacéo e do valor acrescentado.

Critérios de avaliacao
Dificil / Facil de implementar - escala de 1 a 5, onde 1 é Facil e 5 é Dificil
Valor Nao Acrescentado (VNA) / Valor Acrescentado (VA) - escalade 1 a5, onde 1 é VNAe 5 é VA

A classificacao atribuida foi baseada na l6gica seguinte:

e Se a maioria dos votos relacionados com o grau de dificuldade de implementacéo € igual a
“facil” e o total de pontos do VA é superior a 40, entdo a implementacdo da acédo é
considerada prioridade n°1 “Do Now”

e Se a maioria dos votos relacionados com o grau de dificuldade de implementacéo é igual a
“dificil” e o total de pontos do VA é superior a 40, entdo a implementagcdo da acao é
considerada prioridade n°2 “Do 2nd”

e Se a maioria dos votos relacionados com o grau de dificuldade de implementacéo € igual a
“facil” e o total de pontos do VA é inferior a 40, entdo a implementacdo da acéo é
considerada prioridade n°3 “Do 3rd”

e Se a maioria dos votos indicam que a contramedida néo traz VA, entdo a implementagéo
da acao é considerada prioridade n°4 “Do Later”

Com base na pontuacéo, elaborou-se a matriz de priorizagédo (Figura 24) que permite visualizar

rapidamente acdes que trazem maior valor acrescentado e faceis de implementar permitindo definir

as datas de implementagdo numa ordem légica.
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Hard to Do

Easy to Do

7= Prowidenciar informagdo socbre a deponibilidade de
campanenbasg

7= Planear a producds carsoante dsponbiidade de
campanenbasg

T- Malkarar o processs de apravisioramenio

10 Mehonsr processo de abasteciments &5 céulas de
montagam

12- Mehonsr parcena comercial @ estar mais focado na
s=tema de audilona a farnecedones

13- Realizar svaliacha de formecedones

High Yalua

1d- Irmglemertar indicador de desampenbe da
dispanibilidads de componentes em funcio do Deces a
por cdlula

1- Definir pracesso de Comunicagio Interna f Externa
2- Monitorizar a pradugda

3 Desarmealver na aquipa de Geastls canheamenios,
capacidades pralicas & atitudes para a exereicio
profissioral crientado so clisme

- Deservolver am boda a arganizacio conhecimenhos,
capscdades prabicas & aibudes para o exercicio
profissional orientsdo o clisnie

5 Planear a alocagio dos BH no chda de fabrica

E- Implementar processo de gestio visual da
planeamenta ne produto acabade

B Aggumir o contrale do Farecas! da Europa

4~ Elaborar 3 andise econdmica & a andles de risco para
uma everiual renavacio dos eguipamenios

B- Melhorar o nivel de servigo para os cientes do resto do

It w]
Orimizar espaco na drea de preparacdo de expedicio

Low Yaluea

11- DefinrMialhaorar a metodalogia SMED nos Dpt. de
E=tampagem & Técnico, organizar o chio de fabrica de

farma a definir o Kanban de compra dos companantas gus

mecessitam de operagdes na Estampagem oule Téchio

Figura 24 - Matriz de priorizacdo de ac6es

Nesta fase do projeto, com o total envolvimento no problema e a busca de solugdes, criou-se o

comprometimento para implementar as contramedidas propostas.

3.2.5 Plano de implementacéo

Concluida a fase de planeamento que durou cerca de 8 semanas, deu-se inicio a constru¢do do

plano de implementacéo. A ferramenta 5W2H (What, Why, Where, When, Who, How, How much)

utilizada para execucao e controlo de tarefas permite definir o objetivo, o propdsito, o local, a data,

o responsavel, o método de resolucao e o custo da implementacéo das acdes. A metodologia 5W2H

permite ainda criar um mecanismo de comunicacéo eficaz.

A tabela 12 apresenta o plano de implementacédo para cada uma das acdes a partir do método

S5W2H:

WHAT: o que sera feito - acdo

WHY: por que sera feito - propésito

WHERE: onde sera feito - local

WHEN: quando sera feito - data de execugao
WHO: por quem sera feito - responsabilidade
HOW: como sera feito - método

HOW MUCH: quanto custara fazer — custo
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Tabela 12 - Plano de implementacao

dakiiand Data de inicio: 02/05/17
No prazo Revisao: 06/06/17; 26/06/17; 13/07/17; 11/08/17; 04/10/17; 30/10/17
Em curso Responsavel: Martine Loureiro
Objetivo Propésito Localizagao | Data Responsavel | Método de Resolugéo Custo -
A ) Quanto Comentérios
O qué Porqué Onde Quando | Quem Como How Status sobre o status
What Why Where When Who How much
1 - Definir Partilhar os Arcos 30/9/17 | MA Formalizar politica de comunicagdo e meios de comunicagéo - Em curso | Prazo de
processo de mesmos objetivos Elaborar procedimento e diagrama de processo (ambito» finalizagédo
Comunicagao e/ou prioridades; Implementagao Sistema de Gestéo da Qualidade - ISO 9001) prolongado para
Interna / Externa eliminar davidas e 31/12, devido a
ma interpretagao recente
da informacgé&o que integracdo da
possam causar norma ISO
falhas; aumentar a 14001 na
satisfagdo do implementacéo
cliente partilhando do SGQ
informacéo
2 - Monitorizar a Minimizar o ndo Arcos 25/6/17 | Operagdes Projeto piloto na célula das maquinas Punch, célula de montagem
producéo cumprimento dos simples - Definir os periodos de controlo do planeado versus
planos de realizado
producéo
Fomentar a pro-
atividade na
resolugdo de
eventuais
problemas que
possam surgir ao
longo do dia
3 - Desenvolver na | Fomentar na Arcos 30/6/17 | Recursos Contratar empresa de formagéo
equipa de Gestao | equipa de gestédo o Humanos Organizar formagé&o para a equipa de Gestao
conhecimentos, conceito de Equipa de
capacidades orientacdo ao gestao
préticas e atitudes | cliente

para o exercicio
profissional
orientado ao
cliente
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Custo

Objetivo Propésito Localizagao | Data Responsavel | Método de Resolugéo -
N X Quanto Comentérios
O qué Porqué Onde Quando | Quem Como How sobre o status
What Why Where When Who How much
3 - Desenvolver Fomentar e Arcos 6/7/17 Diretor de Organizar formagé&o continua para todos os colaboradores -
em toda a solidificar o Fabrica Trimestral
organizacao conceito de
conhecimentos, orientacéo ao
capacidades cliente no seio da
préticas e atitudes | empresa
para o exercicio
profissional
orientado ao
cliente
5 - Definir Maximizar a Arcos 25/6/17 | Operagbes & | Organizar reunido diaria no chao de fabrica de forma a discutir as
processo de eficiéncia no chao Qualidade necessidades referentes a alocagéo dos recursos humanos
alocagdo dos RH de fabrica Auditar diariamente a célula de montagem do projeto piloto, verificar
no chéo de fabrica se 0 quadro de gestao visual do planeamento tem ordens de fabrico
para execucao no proprio dia e validar se os recursos estdo
devidamente alocados
6- Implementar Eliminar Arcos 25/6/17 | Diretor de Projeto piloto na célula das maquinas Punch (grau de dificuldade de
processo de complexidade do Fabrica, planeamento simples)
gestao visual do planeamento em Operagdes, Encomendar material para os quadros de gestéo visual
planeamento no Gantt Engenharia Montar os quadros de gestao visual
produto acabado de Processo | Definir processo de trabalho
Definir responsabilidades no processo de planeamento
6- Implementar Eliminar Arcos 31/7/17 | Diretor de Projeto piloto na célula das maquinas Flowline (grau de dificuldade Em curso | Prazo de
processo de complexidade do Fabrica, de planeamento complexo) finalizacéo
gestao visual do planeamento em Operacoes, Montar os quadros de gestao visual prolongado para
planeamento no Gantt Engenharia Definir processo de trabalho 31/12/2017
produto acabado de Processo | Definir responsabilidades no processo de planeamento
6 - Dar formagé&o Eliminar Arcos 30/9/17 | Diretor de Dar formacéo aos chefes de célula de montagem
sobre o processo | complexidade do Producéo
de gestao visual planeamento em
do planeamento Gantt
7 - Providenciar Eliminar falhas na | Arcos 30/6/17 | Operagdes, Criar relatério de forma a verificar a disponibilidade dos componentes Em curso | 02/11, falta de
informagé&o sobre a | execugéo dos TI em funcao do forecast e por células recursos
disponibilidade de | planos de prioridade
componentes produgéo Alteracéo ao

ficheiro SAF-T
(PT)
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Custo

Objetivo Propésito Localizagao | Data Responsavel | Método de Resolugéo Quanto
O qué Porqué Onde Quando | Quem Como How
What Why Where When Who How much
7 - Planear a Garantir que existe | Arcos 18/7/17 | Operagdes Definir o processo de trabalho para a validagédo dos materiais:
producéo capacidade e organizar reunido semanal de planeamento, validar capacidade
consoante componentes instalada e disponibilidade de componentes consoante o forecast,
capacidade e disponiveis para validar que as previses cobrem as encomendas, definir plano de
disponibilidade de | executar as ordens acao para garantir a produgéo e entregas ao cliente.
componentes de fabrico
7- Melhorar Minimizar rutura de | Arcos 30/6/17 | Compras, Kaizen no Dpt de compras
processo de stocks, eliminar Diretor de Melhorar processo de colocagéo de ordens de compra: colocar
aprovisionamento | falhas na execugéo fabrica encomendas contra forecast (novo formato de forecast baseado no

dos planos de Heijunka)

producéo, reduzir Melhorar processo de seguimento das ordens de compra (Relatério

complexidade no de seguimento de entregas por data e status)

processo de

aprovisionamento,

aumentar

capacidade de

resposta ao cliente
9 - Assumir o Melhorar o Arcos 5/6/17 Operacdes, Redefinir o processo e a parametrizacéo do ERP para o forecast da
controlo do aprovisionamento, TI Europa de forma a ser controlado pela fabrica em Arcos
forecast da Europa | controlar Calcular o forecast baseado no Heijunka

inventarios,

melhorar eficiéncia
10 - Melhorar Eliminar falha de Arcos 30/6/17 | Operacgbes Redefini¢céo do layout dos supermercados, melhoria: Definir

processo de
abastecimento as
células de
montagem

componentes
durante o processo
de montagem
Aumentar a
eficiéncia das
células de
montagem
Garantir o
cumprimento dos
planos

localizagBes dos supermercados (método_ Rua/Porta/Andar)
Redefinir frequéncia de abastecimento

Comentéarios
sobre o status
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10 - Melhorar Eliminar falha de Arcos 30/6/17 | OperagOes Definir meio de transporte logistico para movimentar os materiais até Em curso | Parcialmente
processo de componentes no as células de montagem realizado.
abastecimento as | processo de Elaborar o procedimento de trabalho Realizar novo
células de montagem Dar formacéo aos chefes de linhas e abastecedores Water Spider
montagem Aumentar a Gemba Walk
eficiéncia das em 20/10/17
células Padronizacao
Garantir o das células de
cumprimento dos montagem até
planos 31/12
I P o . . % Custo
Objetivo Propésito Localizacao | Data Responsavel | Método de Resolugao L
A ) Quanto Comentéarios
O qué Porqué Onde Quando | Quem Como How Status sobre o status
What Why Where When Who How much
11- Reducéo os Arcos 4/12/17 | OperagOes e | Analisar frequéncia de produgéo dos componentes; levantamento de Em curso | Organizar o
Definir/Melhorar a | tempos de setup Engenharia possivel investimento em equipamento; analisar e definir o chéo de fabrica
metodologia Aumentar de Processo | procedimento de mudanga (setup externo e interno) de forma a
SMED nos eficiéncia na Fazer levantamento das referéncias compradas que necessitam de definir o Kanban
Departamentos produgéo de operacao de transformagéo interna de forma a avaliar o impacto em de compra dos
Estampagem e componentes termos de embalagem standard e layout componentes
Técnico, organizar | Eliminar rutura de gue necessitam
o chéo de fabrica | stock de de WIP ou de
de forma a definir | componentes subcontratacédo
o Kanban de produzidos de servigo
compra dos internamente externo até
componentes que 04/10
necessitam de Kaizen Dpt.

operacdes na
Estampagem ou/e
Técnico

Técnico, prazo
prolongado para
31/01 contudo
CAPEX de
aprovado para
aquisicdo de um
grupo
hidraulico,
aperto rapido e
base de aperto
rapido

Kaizen do Dpt.
Estampagem
prazo
prolongado até
31/03
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12 - Melhorar Eliminar rutura do | Arcos 13/7/17 | Compras, Desenvolver parcerias com os fornecedores Projeto piloto: fornecedor
parceria comercial | aprovisionamento Diretor de LKP componentes plasticos
e estar mais no processo de fabrica Dar formacéo ao fornecedor sobre o sistema Kanban
focado no sistema | kanban de compra Programar com o fornecedor Evento Kaizen nas instalagdes do
de auditoria a fornecedor para melhorar os tempos de setup nomeadamente nos
fornecedores componentes de alta rotagdo de consumo
13 - Realizar Garantir que o Arcos 31/7/17 | Compras, Auditoria dos Key Suppliers, 10 fornecedores (80% do valor anual de
avaliacéo ao fornecedor satisfaz Diretor de compra), definir critérios de avaliagdo e preparar o plano de auditoria
fornecedor as necessidades Fabrica (objetivo: auditoria de um fornecedor por més)
do cliente
Obieti . A . . = Custo
jetivo Propésito Localizagéo | Data Responsavel | Método de Resolugéo Quanto

O qué Porqué Onde Quando | Quem Como How
What Why Where When Who How

much
14 - Implementar Garantir o Arcos 14/8/17 | Operagées, Desenvolver relatorio para medicéo da disponibilidade de
indicador de cumprimento do TI componentes em funcéo do forecast e por célula

desempenho da
disponibilidade de
componentes em
funcdo do forecast
e por célula

plano de produgéo

Comentérios
sobre o status

02/11, falta de
recursos
prioridade
Alteracédo ao
ficheiro SAF-T
(PT)
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Para criar o plano, elaborou-se uma lista com as atividades necessarias para a implementacao das
acOes. Determinou-se 0s departamentos e pessoas envolvidas no processo, foi criado um espaco
de reunido para discutir as atividades, a sequéncia de execucao e 0s recursos essenciais para a

realizacao das tarefas.

Uma vez o plano elaborado, foi comunicado a organizacdo dando a conhecer as atividades a

realizar, quais foram os citérios de deciséo e os objetivos a atingir.

O plano de implementacéo foi revisto seis vezes entre 02 de Maio e 30 de Outubro de 2017. Algumas
acOes foram replaneadas ou adiadas. O estado das ac0es finalizadas estéo identificadas a verde,

as acdes em curso e replaneadas a amarelo e as nao iniciadas e adiadas a vermelho.

Os custos envolvidos neste projeto de méo-de-obra direta e indireta, materiais e formacées foram
apurados mas por uma questdo de confidencialidade ndo sédo apresentados na tabela. A maioria
dos custos estavam engquadrados e previstos no or¢amento da ACCO Brands Portuguesa na rubrica

destinada as atividades Lean.

3.2.6 Verificacdo e acompanhamento
O proposito do A3 € atingir o objetivo proposto resolvendo a situacdo atual e erradicando
definitivamente o problema. Desta forma, é imprescindivel implementar as medidas e, se bem-

sucedidas, padroniza-las.

O acompanhamento e a verificacdo do plano permitem garantir que as acdes sdo devidamente
implementadas. Para além disso, é possivel saber qual € o ponto de situagdo, estar consciente das
dificuldades encontradas na implementacao, replanear atividades e avancar com a padronizacdo

das ac0es finalizadas com sucesso.

A verificac@o e o acompanhamento foi realizado a partir de um cronograma onde foram registadas
as datas de inicio e fim das ac¢bes identificadas no plano de implementacdo e a evolugdo das

mesmas.

A cada revisao, € possivel verificar se as atividades estdo dentro do prazo de execucédo, em atraso,

concluidas, ou ainda se houve necessidade de adiar e quantas vezes foram adiadas.

O cronograma facilita a leitura acerca do estado do projeto, facilmente consegue-se perceber quais

foram as acdes de “quick improvement”, as agdes com prazo mais longo e pontos criticos.

A avaliacao dos resultados do projeto baseia-se no apuramento mensal da taxa de servico. Os
dados foram apresentados num gréfico de colunas onde, més a més, é possivel verificar a evolugéo

do nivel de servico ao cliente para o EUA e para a Europa assim como o desvio do objetivo.
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Cronograma do plano de agdes para solucionar o problema do nivel de servico ao cliente da ACCO Brands Portuguesa, Lda.

Lider: Martine Lourern
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Figura 25 - Cronograma do plano de a¢cdes 1
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Figura 26 - Cronograma do plano de agéo 2
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Figura 27 - Cronograma do plano de agéo 3
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Gréfico 2 - Métrica de verificagdo e acompanhamento - taxa de servico mensal da ACCO Brands
Portuguesa de Janeiro a Outubro de 2017

3.3 Avaliacéo e discusséo dos resultados

Ao iniciar o projeto, a ACCO Brands Portuguesa apresentava resultados, referentes ao nivel de
servigo, muito abaixo do standard definido pelo Grupo ACCO. Verificava-se um desvio médio de
11% para o mercado americano e de 36% para o mercado europeu, face a taxa de servigo exigida

de 95%. O atraso das entregas ao cliente era em média de 3 dias.

O desvio registado para a Europa é mais acentuado pelo facto deste mercado representar cerca de
65% do volume de vendas (a Europa compra cerca de 385 referéncias das 505 produzidas). O mix

de produto é amplo e implica uma gestdo mais complexa, dificultando o planeamento.

Para os EUA, séo vendidas 63 referéncias representando cerca de 30% do volume de vendas. O

mix de produto para este mercado é reduzido tornando o processo de gestdo mais simples.

Os clientes denominados ROW (Rest Of the World) representam os restantes 5% do volume de

vendas e ndo séo avaliados neste projeto.

A ACCO Brands Portuguesa, consciente do problema relacionado com o NS, decide tomar medidas
para reverter a situacdo de forma a manter-se uma empresa competitiva em todas as areas
estratégicas definidas pelo Grupo. A prépria visdo da organizagdo é ser o fornecedor preferencial
do Grupo ACCO, a sua principal missdo € melhorar o desempenho através das melhoras praticas e
de solugdes competitivas. Desta forma, com a ferramenta A3 procurou-se investigar as causas do
problema, analisa-las e definir contramedidas com o objetivo de erradicar definitivamente o

problema e assim mitigar os desvios do nivel de servigco ao cliente.

Do ponto de vista do comportamento organizacional, a equipa formada para este projeto foi
aprimorando a sua aprendizagem em termos de empowerment, commitment, resiliéncia e

orientacao ao cliente.
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3.3.1 Empowerment

O diretor da empresa e responsavel pelo A3 foi um elo importante neste projeto, tendo delegado
autoridade e responsabilidade, o que favoreceu as relacdes de confianca entre os membros da
equipa. Descentralizou os poderes hierarquicos, conferindo autonomia aos membros do grupo de

modo a que eles se mostrassem aptos a diagnosticar, analisar e propor solucdes.

Todas as informacdes e recursos necessarios foram disponibilizados pelo Diretor para que todos os
membros da equipa pudessem aperfeicoar as suas tarefas, tomarem decisbes, assumirem

responsabilidades e desta forma desenvolverem o sentido de propriedade.

Ao longo do projeto, o Diretor foi participativo acompanhando sempre as iniciativas e atento ao

feedback dos membros da equipa.

Ao capacitar a equipa, conseguiu-se um forte nivel de motivacdo, criou-se sinergia entre o0s

elementos do grupo e desenvolveu-se 0 sentido de responsabilidade.

O empowerment é um caminho para a melhoria continua, neste projeto o principal objetivo foi

colocar o cliente como prioridade maxima.

3.3.2 Commitment

A fase de planeamento do A3 foi a mais dificil de moderar pelo lider da equipa. Ao iniciar o projeto
todos apontaram e concordaram sobre as falhas diagnosticadas no diagrama de Ishikawa, no
entanto, quando chegou a altura de analisar as causas, as discussdes tornaram-se um pouco mais
acesas pelo facto das pessoas terem uma visédo diferente sobre determinada situacdo e acharem
que o seu ponto de vista é que seria o0 correto. As emocgdes e a subjetividade dificultaram a leitura
objetiva e 0 pensamento légico. A tendéncia foi defender o seu ponto de vista e empurrar a culpa.
Nestas discussdes foi necessario reconciliar os diferentes pontos de vista para tentar chegar a uma
perspetiva objetiva baseada em factos relevantes. Nesta fase, o ponto fundamental foi obter
consenso entre 0s membros do grupo sobre as causas raiz do problema, de forma a construir um

plano de agéo valido e credivel.

Dada a forte competitividade entre empresas do Grupo ACCO e a fragilidade em que se encontrava
a empresa, no que diz respeito a satisfagdo do cliente, a equipa acabou por assumir que a
responsabilidade era de todos e que todos lutavam pelo mesmo objetivo, a manutencdo dos postos

de trabalho através da satisfacdo total do cliente.

O envolvimento, o consenso e o comprometimento do grupo permitiram tirar maior proveito das
capacidades cognitivas, fisicas, mentais e emocionais de cada um, colocando muito mais esforgo,

empenho e dedicacao na execucdo das tarefas.

3.3.3 Resiliéncia
Ao longo do projeto a equipa desenvolveu o conceito de resiliéncia adaptando-se a mudanga,
superando as dificuldades e fortalecendo a capacidade de resistir a pressao de situacdes adversas,

mobilizando os recursos para continuar a lutar pelo objetivo.
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O grupo passou a sentir que as dificuldades eram uma oportunidade de aprendizagem,
encontraram-se solu¢des para enfrentar e superar os problemas, o que levou a alcancar varios
resultados positivos. Permitiu que o grupo permanecesse focado, lidasse com os obstaculos e

resistisse ao stress sem afetar a produtividade do trabalho da equipa.

A resiliéncia do grupo estimulou o sentido de superacéo das dificuldades, os membros da equipa
passaram a acreditar nas suas capacidades e potencial para a resolucéo dos problemas assim como
desenvolveram o sentido de unido e apoio mutuo. A resiliéncia da equipa atuou como forca para
superar e resolver, de forma produtiva e eficaz, o problema que enfrentava a empresa. Em suma,
fomentou a autoconfianga, a proatividade, o relacionamento interpessoal e a aprendizagem

continua.

3.3.4 Orientacéo ao cliente
SO é possivel fornecer excelentes servicos e/ou produtos, se as necessidades do cliente forem
totalmente entendidas. Foi com este conceito em mente que a equipa trabalhou para a resolugdo

do problema do NS da ACCO Brands Portuguesa.

Numa primeira fase, foi fundamental relembrar que existem clientes internos e externos a
organizacdo. Além disso foi, igualmente, essencial pensar sobre a forma como eram recebidos os
bens/servigcos enquanto cliente e como os disponibilizamos enquanto fornecedor. Assim sendo, foi
revista a rede interna e externa de relacionamento cliente-fornecedor para que ndo houvesse
davidas quanto ao facto do que todos os colaboradores dentro da organizacdo precisam de

satisfazer os seus clientes para que o sistema funcionasse.

Desta forma, verificou-se que a orientacdo ao cliente baseia-se nas seguintes condic¢des:
¢ Perguntar ao cliente o que deseja

e Comunicar com o cliente, de forma apropriada ao longo da tarefa

e Mostrar compromisso em rela¢do a vontade de satisfazer as necessidades do cliente, incluindo a

resolucdo dos problemas.

e Construir um relacionamento com o cliente

¢ Antecipar as necessidades futuras do cliente

¢ Pedir o feedback do cliente de forma a melhorar o servico.

Compreender o pensamento do cliente, clarificar a suas necessidades, estabelecer um fluxo de
trabalho em consonancia com as necessidades do cliente sdo pontos essenciais para melhorar o

nivel de servico.

A orientacdo ao cliente permitiu trabalhar com objetivos comuns em vez de objetivos departamentais

e nao relacionados.
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Figura 28 — Comportamento e o relacionamento interpessoal

3.3.5 Avaliacdo de resultados do NS dos EUA

Como jareferido, o desvio do NS dos EUA era em média de 11%, o esfor¢o para chegar ao standard
era sem divida menor. A implementacéo do stock de seguranca, agdo levada a cabo pouco antes
de iniciar 0 A3, ja por si s6 tinha resolvido as questfes de rutura de stock devido a falha de entregas
de matéria-prima e/ou componentes ou para fazer face as variacdes da procura. As previsdes para
0s EUA sempre foram da responsabilidade da ACCO Brands Portuguesa, o forecast é elaborado
com base no histérico de vendas, o que permite definir a capacidade, a cadéncia de producéo e os
materiais necessarios para a execucao das ordens de fabrico de forma a satisfazer as necessidades
do cliente. Contudo, algumas contramedidas ajudaram rapidamente a melhorar e manter o NS no

standard desejado pelo Grupo.

» Monitorizar a producao: definir os periodos de controlo da producdo planeada versus o
realizado. (Ver Figura 29)
Propdsito: Minimizar o ndo cumprimento dos planos de produgdo e fomentar a pré-atividade
na resolugdo de eventuais problemas que possam surgir ao longo do dia.
Método de resolugdo: O primeiro passo foi implementar a folha de seguimento para
monitorizar a producéo real versus o planeado de forma a conhecer o desvio de hora em
hora.
O segundo passo, implementar a¢cBes corretivas nas préprias células de montagem
envolvendo os operadores para a resolucdo dos problemas e consciencializagdo dos

colaboradores quanto aos objetivos a alcancar.
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Figura 29 - Folha de seguimento para monitorizar a produc¢éo real versus o planeado

Definir processo de alocagdo dos RH no chéo de fabrica. (Ver Figura 30)

Propésito: Maximizar a eficiéncia no chédo de fabrica.

Método de resolugdo: Organizar reunido diaria no ché@o de fabrica de forma a discutir as
necessidades referentes a alocacdo dos recursos humanos.

Auditar diariamente a célula de montagem: verificar se 0o quadro de gestdo visual do
planeamento tem ordens de fabrico para execugcédo conforme a definicdo do heijunka e

validar se os recursos estdo devidamente alocados.

Figura 30 - Quadro para o planeamento de recursos humanos
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Figura 31 - Processo de planeamento visual

» Planear a produgdo consoante capacidade e disponibilidade de componentes. (Ver Figura

31)
Propésito: Definir o processo de trabalho para a validacéo de capacidade e disponibilidade

de materiais.

Método de resolucéo: organizar reunido semanal de planeamento (Operac6es e Compras),
validar a capacidade instalada por célula e a disponibilidade de componentes baseadas no
forecast semanal, validar que as previsfes cobrem as encomendas, alertar sobre eventuais

ruturas de stock e definir agBes para alcancar os objetivos de producdo e entregas ao

cliente.
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Julho

Wark center Planning Area Célula Descrigdo Otd [Pessoas
TO1 CELULA 16 - ECOS [ ECO12 ECO% / ECO12 110 2
TO1 CELULA 14 - NC20/CLICK MANUAL NC20/CLICK MANUAL 50 2
TO1 CELULA 20 - NC25 J C20 NC25 / C20E 16 1
T01 CELULA 21 - NC15E / NCLICK NC15E / NCLICK 14 1
T05 CELULA 5 - IBIMASTER Ibimaster 7 1
T05 CELULA 2 - FLOWLINE FLOWLINE 20 2

CELULA 18 - KOMBO EPK. B 2

CELULA 18 - KOMBO KBO 35 2

CELULA 18 - KOMBO IBMTC 40 2

CELULA 22 0 T400 35 1

CELULA T J HT21 H4000 20 1

CELULA 4 - IM24/K40 IM24/K40 12 1

CELULA 8 - MAGMAPUNCH MAGNAPUNCH ] 3

CELULA 23 - PUNCHERS Electric Punch 30 2

TO8 CELULA 10 - SY51/2 5Y51/2 3 1
08 = 5Y53/4 2 1
TO6 MP2500/TL2300 4 1
TO& TL2900 4 1
T03 MP2000/Cells 4 1
TO0G Cells 10 1
T10 CELULA - GLAZED CASES Glazed Cases 44 3
T10 CELULA - BOARDS SHOWBOARDS |Show Boards 44 2
MANUF CELULA - BOARDS PEQUENOS Boards pequenos 130 1
T10 CELULA - BOARDS MEDIOS Boards medio 130 2
T10 CELULA-BOARDS GRANDES Boards Grande BO 2
39

Figura 32 - Relatdrio de apoio para a reunido semanal de planeamento de produ¢do baseado no

Heijunka
Item Number ~ [em TXT |~ |Setemb| v | Outub | Novemb| ~ | Dezemb| ~  Janei v | Feverei = Mar| v |Ab = Forecast propos ¥ |Horas/un |~ Total de horas Foreca| =
4400541 - GBC BNDR W25E 230V 50/60HZ CH "sa00541 1 3 0 1,270166147 o
4400730 - MAGNAPUNCH 2.0 (UK/EU/CH) "sa00730 34 13 8 7 12 22 25 26 0 9,563592939 o
4401843 - GBC COMBBIND 100 BNDG MACH "sa01843 652 1480 961 992 576 704 1056 430 900 0,14682243 132,1401869
4401844 - GBC COMBBIND 110 BNDG MACH '4401344 171 1090 1120 1150 558 686 860 606 850 0,174652129 148,4543094
4401845 - GBC COMBBIND 200 BNDG MACH '4401345 986 873 1420 1282 642 898 663 829 1000 0,325908619 325,9086189
4401846 - GBC COMBBIND 210 BNDG MACH "sa01846 36 199 218 79 82 222 162 89 180 0,299833853 53,97009346
4401926EU - GBC COMBBIND C210E BINDER EU 4401926EU 54 5 25 30 30 41 25 40 0,591172416 23,64693666
4401927UK - GBC COMBBIND C210E BINDER UK 4401927UK 14 54 14 5 37 15 19 40 0,591173416 23,64693666
4401928CH - GBC COMBBIND C210E BINDER CH 4401928CH 4 1 2 2 0 0,591173416 0
4401929 - GBC CLICKBIND 150 BINDER "sa01929 20 25 51 23 10 40 54 60 0,411744543 24,7046729
4401930UK - GBC CLICKBIND 150E BINDER UK 4401930UK 1 0 0,506832814 o
4401931EU - GBC CLICKBIND 150E BINDER EU 4401931EU 15 1 2 3 17 1 20 0,503499481 18,06938562
4401932CH - GBC CLICKBIND 150E BINDER CH 4401932CH 1 1 0 0,903439481 0
4401994 - MAGNAPRQO CALENDAR 3:1 50 DIE '4401994 2 2 2 3,807715472 7,615430945
47900E - 3:1WIRE A4 NO3 SMM BK (100) 47900E 260 0,066832814 o
47901E - 3:1WIRE A4 NO3 SMM WH (100) 47901E 260 259 63 0,058161994 ]
7101045UK - GBC COMBBIND C200E BINDER UK 7101045UK 14 29 41 14 29 52 39 83 60 0,909501558 54,57009346
7101046EU - GBC COMBBIND C200E BINDER EU 7101046EU 28 28 99 6 37 13 28 50 60 0,909501558 54,57009346
7300200 - GBC 16DB2 MANUAL COMB BINDER 7300200 2 2 4 9 3 9 E 10 1,105659398 11,05659398
7301000 - EQP PEMOD PB2600 115V PACKAGED 7301000 2 20 12 E 12 1,7869885377 21,44386293
7301010 - GBC PB2600 MODULAR COMB BINDER 7301010 a4 4 2 4 6 5 8 1,786988577 14,29530862
7301030 - EQP PB MOD PB2600 AU 240V 1U '7301030 4 2 8 8 1,786988577 14,29530862
7301080 - GBC CC2700 MODULAR COIL BINDER 7301080 17 1 3 31 10 18 3 25 1.542523364 38.56308411

Figura 33 - Relatdrio de forecast mensal

As trés acdes acima referidas foram contramedidas simples e suficientes para colocar a taxa de

servigo dos EUA nos 95% no prazo de um més e manté-la estavel semana apos semana.

As contramedidas designadas Quick wins sé8o geralmente a¢fes de curto prazo e geram ganhos
imediatos. As medidas implementadas estdo relacionadas com tarefas de planeamento e controlo

da producéo.
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MOTC US 2017 - Standard 95%
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Grafico 3 - Métrica de verificagdo e acompanhamento - taxa de servigo dos EUA de Janeiro a Outubro
de 2017

Podemos concluir que o objetivo para os EUA foi atingindo num prazo de 30 dias. O nivel de servigco
manteve-se estavel e até superou as expectativas em alguns meses ultrapassando os 95%. Este

resultado motivou a equipa ha implementacéo de agbes mais complexas.

3.3.6 Avaliacédo de resultados do NS da Europa
As acdes acima descritas tiveram igualmente um impacto positivo na melhoria do NS para a Europa

mas ndo eram suficientes para chegar ao objetivo.

O desvio existente no NS para a Europa era o resultado de uma falha complexa na origem do
processo de gestao. As previsdes resultavam do programa de calculo emitido pelo Planeamento
Central de Vendas do Grupo. A ACCO Brands Portuguesa néo tinha controlo sobre as previsdes, 0
feedback dado pelo Planeamento Central de Vendas era que a taxa de precisdo das previsdes
estava num nivel aceitavel e que ndo era a causa do fraco desempenho no NS. Ao longo de nove
meses, acreditou-se que poderiam ser parametrizacbes mal definidas no novo ERP. Porém, a
andlise efetuada semana a semana comparando o previsional com as encomendas colocadas no
mesmo periodo provou que a taxa de precisdo das previsfes ndo era corretamente avaliada em
relagdo aos objetivos da fabrica. Efetivamente, a avaliacdo das previsdes versus as vendas
realizadas situava-se num nivel razodvel em termos financeiros mas a pedido da ACCO Brands
Portuguesa, comecou-se a avaliar igualmente a precisdo das previsfes pelo mix de produto,
verificando-se que esta taxa de precisdo estava em linha com a taxa do NS prestado pela ACCO

Brands Portuguesa.

Face a esta nova realidade, a primeira grande contramedida para reverter a situacéo foi pedir o

controlo do forecast ao Planeamento Central de Vendas.

» Assumir o controlo do forecast da Europa
Propésito: Melhorar o aprovisionamento, controlar inventarios, melhorar eficiéncia
Método de resolucéo: Redefinir o processo e a parametrizacdo do ERP para o forecast da

Europa de forma a ser controlado pela fabrica em Arcos
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Calcular o forecast baseado no Heijunka

A redefinicdo do processo e a parametrizacdo do ERP foi efetuada pelo responsavel do
desenvolvimento do processo do forecast da Europa e pela responsavel da implementacéo do ERP

em Portugal.

A solucao foi testada, deu-se formacéo para o0 novo processo de trabalho e foi introduzido o forecast

de féabrica.

Old Martine,

Conforme combinade, agui envio a listagens das stividades/acBes necessarias para a implementacdo da solucdo que permite a gestdo das previsdes da fabrica no armazém 301, o
planeamento das DOs no armazém 304 e o release das DOs no armazém 301

] Atividade / Agdo Resp Due Status
10 Testar solugdo FAMN 19/05 100%
1 r definicdo do DMTF (15 dias) FA 26/05 100%
20 Acordar com Central Supply Chain (processo e data de aranque  MA
30 Preparar forecast MAIV 02/06 100%
3 Rever forecast MA/IV/CB
. ; Sexta antes de
32 Camegar forecast JV/FA
data de arrangue
. ; . Sexta antes de
40 MMS002 - Armazéns de destino — alterar armazem de origem  Central SC
data de arrangue
MMS002 - Armazém 301 - Alterar DMTF nas referéncias em . Sexta antes de
4 . i . MAVILF
que vai ser colocade o forecast (criar ECN & fazer awalizagdo) data de arrangue
50 Pedir ace: 0 programa DPS170 para DE e MB F& 02/06 100%
51 Testar acessos e fazer formagdo DE/MB/FA 09/06

Figura 34 - Plano de a¢des para a redefinicdo do processo de forecast e parametrizacdo do ERP

O célculo do forecast de fabrica para Europa foi baseado na procura real ou seja no histérico de
vendas. Da mesma forma, foi utilizado para a definicdo do Heijunka, os niveis da producdo mensal
e o planeamento diario da produgdo na ACCO Brands Portuguesa seguem o conceito de producao

nivelada ou em mix.

A producéo nivelada ou em mix definida mensalmente permitiu & ACCO Brands Portuguesa
determinar o volume de producéo diario o que possibilita a comunicagéo de planos simples ao chéo-
de-fabrica servindo de fio condutor para programar a capacidade nomeadamente a alocacdo dos
recursos humanos. Da mesma forma, serve para comunicar as necessidades didrias aos

fornecedores designadamente para os que trabalham em aprovisionamento Kanban.

O facto de poder integrar no ERP o forecast de fabrica baseado na producao nivelada possibilitou

uma gestédo de material mais estavel, eliminando as fortes variag8es no planeamento de compras.

A estabilidade reposta no planeamento de compras devido a visibilidade das necessidades reais da
procura permitiu que os fornecedores pudessem planear as suas producdes e compras de matéria-
prima baseado nas necessidades de producdo da ACCO Brands Portuguesa. Consequentemente,
eliminou-se em grande parte as ruturas de stock no reabastecimento as células de montagem e
permitiu obter um maior controlo dos inventarios assim como melhorar a gestdo do espaco de
armazenagem. O stock de seguranca permitiu fazer face a variacdo da procura e a algumas
situagBes mais criticas referentes a falhas de aprovisionamento relacionadas com fatores externos

a empresa.
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Row Labels = Sum of Forecast proposte  Sum of Total de horas Forecast Average of Horas/un Units/day Pessoas Cola e extras Unreais Média horas
Boards grandes 2715 675,3882139 0,292692221 135,75 4 2 60 17,6
Boards médios 3325 425,4872793 0,158894081 166,25 2 2 125 19,9
Boards pequenos 5550 418,3389408 0,093987539 277,5 1 1 100 9,4
CELULA 1-EP28 o o 12,11102804 o 0 0 0,0
CELULA 10 - 5YS1/2 101 443,0903115 4,463403056 5,05 1 3 13,4
CELULA 11-5Y53/4 64 440,9421807 6,827853929 3,2 1 2 13,7
CELULA 12 - CELLS 100 183,902513 2,251234856 5 1 11,3
CELULA 13 - TL2900 50 222,6791277 4,453582555 2,5 1,5 6,7
CELULA 14 - NC20/CLICK MANUAL 1780 579,0145379 0,339601938 89 3 89 30,2
CELULA 15 - MP2000 24 70,44801661 2,965199031 1,2 1 3,0
CELULA 16 - ECO9 / ECO12 2830 450,8511942 0,160687435 1415 2 120 19,3
CELULA 18 - KOMBO 1057 1052,138754 2,422705737 52,85 3 30 72,7
CELULA 2 - FLOWLINE 746 661,1590031 1,007956512 37,3 4 30 30,2
CELULA 20 - NC25 / C20E 359 150,5473728 0,484510592 17,95 1 12 5,8
CELULA 21 - NC15E / NCLICK 292 232,3839045 0,848583131 14,6 1 12 10,2
CELULA 22 - T200/400 545 126,9323988 0,231931464 27,25 30 7.0
CELULA 23 - PUNCHERS 1590 485,5055036 0,290419522 79,5 4 60 17,4
CELULA 4 - IM24/K40 42 189,3207269 6,541149187 2,1 0 0,0
CELULA 5 - IBIMASTER 122 260,2539564 2,024395985 6,1 1 6 121
CELULA 7 - H4000 / HT21 215 176,2082035 1,123383956 10,75 1 10 11,2
CELULA 8 - MAGNAPUNCH 60 175,2977674 8,287751817 3 2 2 16,6
CELULA 9 - MP2500 a6 255,5722741 5,555919003 2,3 2 11,1
Dies 252 557,4670924 2,369165269 12,6 1 12 28,4
Glazed Cases 1095 444,9343702 0,44624351 54,75 2 30 13,4

Figura 35 - Heijunka

A melhoria do processo ao abastecimento das células foi também uma acéo importante para mitigar

0 desvio do NS da Europa,

» Melhorar processo de abastecimento as células de montagem
Propdsito: Eliminar falha de componentes durante o processo de montagem, aumentar a
eficiéncia das células, garantir o cumprimento dos planos
Método de resolucéo: Redefinicdo do layout dos supermercados, redefinir frequéncia de

abastecimento e redefinir processos de trabalho

O kaizen realizado sobre o processo de abastecimento as linhas incidiu principalmente sobre a
definicdo de procedimentos de trabalho de forma a eliminar a rutura de material nas linhas. A
organizagdo e a melhoria do layout tinham como foco principal a eliminacdo de desperdicio,

nomeadamente, nas movimentacgdes/transporte de materiais e ganho de eficiéncia nas células.

Kaizen: Abastecimento as células

Responsavel:

Equipa Kaizen:

- . JAD, JV, FG,
Martine Loureiro PB, LF
_ - o Tempo/Dat | Responséa Método de
Ob]etl\fo Proposqo Localizacdo a vel Resolucdo Impactos
O qué Porqué Onde d
What Why Where Quando Quem Como Impacts
When Who How
Implementar
Me'h"ff”“ ~ Agilizar a quadro de . .
comunicagéo de : S - Produtividade;
g disponibilizagéo = prioridade de S
forma a definir do material no Rececao de 304un./17 Compras / descarga Eliminacéo de
as prlgrldades na ponto de material JAD consoante paragens nao
rececdo de e planeadas
material consumo crltlmda(_ie no
abastecimento
Redefinir
Definir / Atualizar | . . localizagdodos | =~
/ Identificar Facilitar . Célula / supermercados Ellmlnag,ap de
S Arrumagéo / ) AM/ AT/ | conforme desperdicio
localizagdes L Supermercado 30/jun./17 = . =
picking para VP IV localizagédo dos | movimentacaol/tra
Supermercado / ) / M3 S
Célula abastecimento materiais nas nsporte
mesas de
montagem
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I - o Tempo/Dat | Responséa Método de
Objectivo Propésito Localizacdo =
N A a vel Resolugéo Impactos
O qué Porqué Onde d c |
What Why Where Quando Quem omo mpacts
When Who How
- Planeamento e Calc_ular €
Definir x avaliar o espago
f a coordenacao N
requéncia de das tarefas de Racks / no Organizacao das
abastecimento: . 30/jun./17 CB/Jv supermercado tarefas de
N abastecimento | Supermercado ;
Ideal "uma vez de forma a Abastecimento
" conforme plano
por turno de producio abastecer uma
p < vez por turno
Calcular e
. . Arrumagéo avaliar o espago
Dimensionar a
area de adequada na Supermercado/ ) no ponto de Organizacao do
rececéo e . 30/jun./17 JAD/VP | consumo e no
armazenamento ) Célula trabalho
abastecimento supermercado
versus Kanban .
do material para abastecer
uma vez por dia
Redefinir o Eliminacao de
processo de movimentos e Implementar
abastecimento transporte Racks / lista de picking, N
dos racks a desnecessarios, | Supermercados | 30/jun./17 FG/PB/ Agrupar Organizagdo do
- R - CB /ML e trabalho
célula e dos eliminagao de [/célula materiais a ser
racks para o tarefas distribuidos
supermercado redundantes
Eliminacio de Definir / Validar
transfer%ncia de tamanho das
Uniformizar uma caixa para caixas para o Eliminacéo de
tamanho de . armazenamento .

. outra; desperdicio de
caixa do eliminagio de | Supermercado dos transporte e
supermercado possiveis danos |/ Célula 30/jun./17 VP compongntes assegurar a
para . em fungao das -

. de material . qualidade do
abastecimento devido a restrices de material
direto da célula manuseamento espago nas

. o células de
improprio
montagem
. Identificar os
Ergonomia no . -
Cuidar da casos e redefinir
local de trabalho saude/segurang JAD/JV/ |localizagdo que | Higiene e
falta / mau a dos nossos Armazém 30/jun./17 LA permita total Seguranca
acesso aos >
s funcionérios acesso aos
materiais o
materiais
Definir layout
para a Melhoria na

. Racionalizar o JV/AT/ | passagem do A
C°(”t.’°'° abastecimento Sugermercado 30/jun./17 MA /PB/ | comboio eﬂmencn_a do N
logistico . / Célula e abastecimento as

as linhas LF logistico .
N Célula
Definir tipo de
equipamento

As acdes implementadas para melhorar o processo de aprovisionamento, visavam melhorar as
parcerias comerciais e definir o processo de avaliagdo dos fornecedores. Contudo, estas s6
resultaram pelo facto da ACCCO Brands Portuguesa ter retomado o controlo do forecast. Estas
acOes foram importantes para melhorar e afinar os fluxos ao longo do supply chain com a integracéao

e o desenvolvimento dos seus parceiros de negdcio.

A acdo de formagéo para a “orientacao ao cliente” incidiu sobre a abordagem prética de identificagéo
dos desafios na relacdo com o cliente, o desenvolvimento das competéncias de comunicacdo
interpessoal assertiva e escuta ativa e sobre a transformacdo de insatisfagcdo em servico de
qualidade. Foram desenvolvidos temas relacionados com o comportamento, o relacionamento

humano e o modelo de atendimento ao cliente.
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Esta acdo serviu, de igual modo, como aprendizagem para melhorar a comunicagéo interna e
externa da organizagdo. Partilhar os mesmos objetivos e/ou prioridades permite que a organizagéo
trabalhe num Unico sentido para atingir a satisfagéo total do cliente.

O gréfico abaixo permite verificar que o grande impulso para a melhoria do NS da Europa foi a agao
relacionada com o controlo do forecast pela fabrica. Esta agao foi concluida em inicio de julho o que
confirmou logo uma melhoria do NS. Ao longo dos seis primeiros meses, a média do desvio situou-
se no 44%, em julho baixou para 17%. Infelizmente, a tendéncia ndo se manteve em agosto que por
si préprio é um més atipico de producéo. Contudo, validou-se que o novo aumento do desvio ndo
estava relacionado com as contramedidas implementadas mas sim com uma taxa de absenteismo
de 11% (devido as temperaturas muito elevadas e anormais sentidas durante esse més) quando
normalmente se situa abaixo dos 2%. Partindo de uma situacéo pouco confortavel, foi novamente
necessario fazer um esforco para recuperar em setembro os atrasos de agosto e tentar subir a taxa
de servico para um nivel superior em setembro. Em Outubro, a taxa de servigo atinge os 87%, ndo
esta ainda no objetivo desejado mas tendo em conta os niveis geralmente elevados da procura de

setembro a dezembro, foi uma batalha ganha para a equipa apesar de néao ter atingido a meta.

MOTC EU 2017 - Standard 95%
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Figura 36 - Métrica de verificagdo e acompanhamento - taxa de servico da Europa de Janeiro a
Outubro de 2017

As acdes relacionadas com a recente implementacdo do forecast de fabrica ndo séo acdes de
melhoria imediata ou de quick wins devido & complexidade do mix de produto. Serdo necessarias

algumas semanas para estabilizar o aprovisionamento e sincronizar todos os fluxos.
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3.4 Proposta de melhorias futuras

¢ Elaboracédo de uma andlise econémica e de risco para renovagao dos equipamentos

A proposta da elaboracao de uma analise econdmica e de risco para renovagdo dos equipamentos
foi promovida pela equipa A3 como uma futura melhoria de forma a eliminar defeitos e possiveis

falhas de abastecimento relacionado com a producao interna de componentes.

No ambito do projeto foi sugerido a ACCO Brands Portuguesa a integracdo da gestdo da
manutencédo no ERP recentemente implementado. Seria uma oportunidade de melhoria visto que a
manutencao tem um papel preponderante na empresa tendo em conta o parque de maquinas que
possui;

— Prensas de estampagem com capacidade de 25 a 250 toneladas
— Ferramentas progressivas

— CNC de perfuragéo, equipamento para quinar

— Equipamento para endurecimento por indugéo

— Centros de maquinacdo com 3 e 4 eixos

— Equipamento de retificacdo

— MAquinas autométicas e 4 semiautomaticas para moldar e cortar argolas
metdlicas

“De forma a evitar a deterioracao progressiva dos bens, € necessério proceder a um conjunto de
acles técnicas, administrativas e de gestdo, durante o ciclo de vida do equipamento. O objetivo é

manter e/ou repor o equipamento num estado em que possa cumprir a funcao requerida”.®

E importante para a ACCO Brands Portuguesa eliminar a existéncia de avarias, implementando
acoes de manutencao preventiva condicionada®.

Integrando a gestdo da manutencdo no ERP, serd mais facil obter os dados necessarios e
suficientes para a avaliacdo do estado dos equipamentos, quantificando o tempo de vida dos
componentes das maquinas, determinando o tempo maximo que a maquina pode trabalhar até a
proxima intervencdo da manutengdo. Assim como, determinando as causas diretas de avaria e

obtendo informacé&o para futuras melhorias do equipamento.

A integracao e interagdo da manutengdo com o planeamento ir4 permitir um melhor desempenho
na eficiéncia da empresa, eliminando perdas/paragens e/ou desperdicios, minimizando o tempo de
entrega dos produtos, aumentando a seguranca, incrementando a disponibilidade de materiais e por

fim contribuindo para a melhoria da qualidade e diminuicao de custos.

5 (Fonte: European Standard 13306 de 2010 — NP EN 13306).
6 Manutencg&o preventiva condicionada em que a deciséo da intervengéo preventiva € tomada no momento em
que héa evidéncias de defeito eminente ou aproximacao de um patamar de degradacao predeterminada.
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e Melhorar processo de planeamento da distribuicdo para o cliente ROW

Neste projeto ndo é avaliado o nivel de servigo do cliente ROW uma vez que ndo é medida a taxa
de servico. Contudo, a equipa sente a pressdo para melhorar o processo de distribuicdo. Os
produtos para este cliente sdo muito especificos implicando maior complexidade no planeamento e

muitas vezes operacfes de armazenagem até a expedicao.

A dificuldade reside na falta de espaco para armazenar e no planeamento da producédo sendo dificil
combinar a producdo do mix de produtos e, no mesmo periodo, fazer uma Unica expedicdo mensal

sem que haja operacfes de armazenagem.

Como tal, a empresa tera que repensar e criar condi¢cdes para armazenar, otimizando o espacgo ou

revendo e solucionando o problema de programacéao da producao para este cliente.

e Implementar o A3 como processo de resolucdo de problemas em todos os niveis da

organizacéo

A organizacéo acredita no potencial dos seus funcionarios, desta forma deve agarrar a oportunidade
e alargar a metodologia A3 Problem Solving para todos os niveis da organiza¢cdo fomentando o
sentido de colaboracdo, cooperacéo, unido e de responsabilidade. A gestdo da empresa deve
apostar no seu capital humano e capacitar todos os seus colaboradores para a resolucdo de
problemas, incentivar a proatividade, desenvolver o sentido de melhoria continua e de gestéo
participativa deixando os colaboradores estarem envolvidos na definicdo de metas e objetivos, na

tomada de decisé@o, bem como, a terem acesso a informagéo e ao controlo de execugéo de tarefas.

Existe uma oportunidade de melhorar as competéncias do capital humano da empresa por esse
motivo foi sugerido & empresa que implementasse um programa de formacao pratica em resolugéo

de problemas.
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4. CONCLUSAO

A meta inicialmente definida no A3 Problem Solving, para melhorar o nivel de servico ao cliente ndo
foi totalmente atingida. Contudo, para os EUA, os resultados positivos apareceram rapidamente, a

taxa de servigo aumentou para o nivel desejado e mantem-se estavel nos 95% desde abril de 2017.

O problema relacionado com a falta de monitorizagdo da producéo e falta de orientacdo ao cliente
foi resolvido com contramedidas que permitiram recolher informag&o que possibilitou a gestéo
eficiente dos fluxos de materiais, a utilizacéo eficiente dos recursos humanos e dos equipamentos,
a coordenacdao das atividades internas da ACCO Brands Portuguesa com as dos fornecedores e a

comunicacao com o cliente.

No que diz respeito ao nivel de servico para a Europa, os resultados ficaram abaixo das expectativas
mas tendo em conta a complexidade e a variedade do mix de produto, a profunda mudanca na
gestdo das previsfes e o timing apertado para a padronizacdo das atividades relacionadas com a
implementacdo da gestéo visual do planeamento e a implementacdo das melhorias relacionadas
com o abastecimento as 25 células, podemos concluir que a evolucao foi muito positiva embora
ainda distante do objetivo em termos de resultados. Uma vez que o desvio existente em final de

outubro era de 8% e que os resultados ndo mostravam a estabilidade esperada.

Apesar de alguns recuos ao longo do projeto, a equipa sabia que ainda restavam algumas ac¢fes
importantes e padronizagBes por terminar. Contudo, sempre acreditou que estas contramedidas

trariam frutos e ajudariam a atingir o objetivo.

A realizacao de acdes como a definicdo do transporte logistico para a movimentacdo dos materiais
até as células de montagem, a elaboracdo dos procedimentos de trabalho para o abastecimento,
formar os chefes de linhas e abastecedores, a elaboracao dos relatérios referente a disponibilidade
dos materiais por célula e baseado no forecast sdo pontos de melhoria que irdo ajudar a mitigar o

desvio existente entre a situacdo atual e o standard para o nivel de servigo ao cliente.

Em suma, as ac¢des implementadas tiveram impacto positivo sobre tarefas tipicas de planeamento

e controlo da producéo:

e Planeamento dos recursos e da capacidade para satisfazer a procura.

e Planeamento do aprovisionamento de materiais nas quantidades e tempo certo para a
producgédo dos produtos.

o Definicdo das localizacdes de matérias-primas e/ou componentes junto do ponto de
consumo.

e Programacéo das atividades de producéo.

e Comunicacdo com os clientes e fornecedores.

e Satisfacdo das necessidades dos clientes num ambiente dindmico.

e Capacidade de resposta rapida para fazer face aos problemas.
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Em relacdo ao A3 Problem Solving, a ferramenta baseada no ciclo PDCA, proporciona uma
metodologia disciplinada para a identificacdo dos problemas, causas e resolu¢édo de problemas. O
uso do relatério A3 estimula o trabalho de equipa; desperta a consciéncia sobre a existéncia de
problemas; desenvolve a autoestima das pessoas; desperta 0 inconformismo; 0 senso comum; a
objetividade; o sentido de responsabilidade; fomenta a busca da melhoria continua; a capacidade

de andlise e desenvolve o sentido de orientacao ao cliente.

E sem duvida uma ferramenta poderosa, mas a metodologia requer rigor, dedicac&o e focalizacéo
da parte dos membros da equipa. Neste projeto, a ferramenta foi imprescindivel para a identificacéo
e a andlise das causas do problema assim como para a elaboragdo do plano de agfes. A
aprendizagem foi imensa para todos os membros desta equipa. O relacionamento entre as pessoas
e a cumplicidade tornou-se mais forte, desencadeou-se um clima de partilha de conhecimento, de
ajuda matua, de unido. Mesmo nao tendo sido atingido o objetivo inicial quanto aos resultados, algo
de muito importante aconteceu ao longo do projeto, as pessoas conseguiram trabalhar juntas,
partilhar ideias, aprenderam a ouvir, a respeitar os diferentes pontos de vista. A equipa néo se
conformou com o resultado obtido em final de outubro de 2017, continuou a trabalhar com um Unico

objetivo, a satisfacéo total do cliente.

O caminho foi longo e por vezes dificil mas a situagdo evolui positivamente ao longo dos meses, a
taxa global do nivel de servico da ACCO Brands Portuguesa situa-se atualmente numa média de
95%.
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A3 - RELATORIO DE MELHORIA CONTINUA E DE RESOLUGAO DE PROBLEMAS

Responsavel: Miguel Amorim

Lider: Martine Loureiro

Equipa: Jorge Vieira, Castelo Branco, Anténio Cunha, Jo&o Madeira, Alexandre Monteiro, Jorge Almeida, Lina Cruz, Dalila Esteves

APENDICES oD Melhorar o Nivel de Servigo a0 Cliente elimi

entre o atual e o standard

CARACTERIZAGAO DO PROBLEMA/DESAFIO CONTRAMEDIDAS / ACGOES A REALIZAR
. N N = : ~ [ Hard to D Easy to Do
Contexto: Como responsavel pelo planeamento de producéo e previsdes da organizacéo e ciente de que existe claramente um problema no NS ao cliente para o qual se imp&e uma solugéo é da minha responsabilidade Contramedidas para solucionar falhas relacionadas com o fator Homem 5 2 2 v
incentivar a busca de solugoes para eliminar o desvio existente entre a situagéo atual e o standard definido pelo Grupo ACCO. Definit “’““Wd‘je Comunicacdo Inferna / Externa 7. Prousancar intarmascia sore 2 1 Bafinke pracesie de ComunicasSa Intarna / Extarna
3 pradugio T Tt o proch i Sanants Sapardiidads da [
A Acco Brands Portuguesa corre o risco de perder oportunidades de negécio, novos projetos, volume de vendas, credibilidade perante os seus clientes assim como competitividade no seio do grupo se néo atingir o 3?;?2"""’8' na equipa de Gestdo conhecimentos, capacid prticas e atitudes para o exercicio profissional orientado ao [ ey . i ecuips ce Gasse tonbesenioe,
et ini i i i 10- Memoeer Brocease de atastecmenta 45 ceas de paciciaces praticas  abiudes pars o exercico
objetivo definido para o Nivel de Servico ao Cliente. Contramedidas para solucionar falhas relacionadas com o fator Maquina g| menmemm 55 vver arh tdaa
& = . . ) - Elaporar a analise economica e a analise de fSco para Uma eventual renovagao dos equipamentos 2] 12- metorar parceis aomrclar 2 L S focada no Copecideries pratces © SuGes para 0 CxerHic
O NS é um problema conhecido de toda a Organizag¢&o, uma vez que o indicador de desempenho € explicito e € afixado na area de comunicag&o. Contramedidas para solucionar falhas relacionadas com o fator Método Z| mterme <= auditoria & farecedores o Pl = alocara dos A1t n cha de fabrica
N Planear a alocagae dos RH no chao de fabrica 3 13- Realizar avaliacao de fomecedores
. - 9 T b e bt praaass da ghitE ikl 4o
Standard: MOTC - Manufactured on time and complete 95% Processo de gestao visual 4o planeamenta no produlo acabada 14 « indizader mmpenheds e e e *
Linhas produzidas e expedidas na quantidade certa e na data esperada / Linhas encomendadas Zosobrea dos componentes e el P
de

Planear a producio
MOTC 2017 - Standard 95% [Média da taxa da sarvigo daJanciro a Faverairo 2017 Melhorar o processa de aprovisionamento

Welhorar o nivel de Servico para o resto do mundo

100% 24% o~ Optimizar espaca nas reas de preparacdo de expedicaa 4 Elaborar a ansise sconmica & 3 andles d ises e - todalogia SMED nos Dpt. de
s0% Assumir o contralo do Forecast da Europa U b Tecnice, caaniar o cha de tabica te
1% et © Farhan s e e Gs ST G
Melhorar proceso de abastecimento as células B Cnirar aspacs na srsa da praparasso de expadise
o 1% = 61% D a SWED nos ae e Técnico 3
g 60% % - 57% Organizar o chio de fabrica de forma a definir 0 Kanban de compra dos que de tes na 5
N Z sox oufe Técnico
Situacdo Atual § o - 46% 96% Welhorar parceria comercial & estar mais focado no sistema de auditona a forncedores
= o o 62% 87% Realizar avaliacao de fornecedores
S 30% r
2 Contramedidas para solucionar falhas relacionadas com o fator Medigio
z
20% % B oo 79% Implementar indicador de da de em funcdo do forecast & por célula
o o
0% N 68% 97%
o JANI7 fewf17 mar/i7  abr17  maii7  junf7 /17 ago/i7  seti7 BEE e 100%
—US U target Desvio US s DeSUioEU Média 59% 84%
Dimensao: O problema é constante e semanal, existe em todos os segmentos de produto acabado mas com maior incidéncia sobre os Boards e Level 1. Em 2016, a média do NS para a Europa foi de 53% e para os
o . ! " - b
EUA de 83% . Os resultados revelam um desempenho muito a baixo das expectativas para a Europa devido aos segmentos de produto Boards e level 1. o PLANO DE IMPLEMENTAGAO
O problema afeta o cliente interno e externo do grupo Acco. Origina reclamacdes por parte dos centros de distribuicéo do grupo (falta de visibilidade sobre as entregas, rutura de stocks e aumento dos stocks de Responsavel|Método de Resolugio Data Responsavel| Método de Resolugéo Data
seguranca), insatisfagéo do cliente final, falta de credibilidade, potencial perda de clientes e condiciona os resultados operacionais da propria empresa. Quem Como Quando | Quem Gome Guando
who How When Who How When
A Formalizar poltica g o & meios de Fo - Elaborar pri & Giagrama de|30//17 | Operagdes | Definir o processo de irsbalo para a validacio dos materiais: reunio semanal de planeamento |18/7/17
processo (Ambito: Ao Sistema de Gestdo da Qualidade - IS0 3001) canssante instalada de
Operacdes | Projeto piloto na célula das maquinas Punch - célula de montagem simples - Definir os periodos de |25/6/17 | Compras, [Kaizen no Dptde compras 3087
controlo do planeado versus realizado Dirstor de | Melhorar processo de colocagio de ordens de compra » colocar encomendas contra forecast
tabrica (novo formato de forecast baseade no heiunka Heijunka )
Proposito da resolugao do problema: T Contratar smprasa s formaghe S0 Melhorar processo de seguimento das ordens de compra (Relatério de seguimento de entregas por
ancia maxi a . a . data e staius)
Importancia méaxima para a gestéo de topo: Equipa de Organizar formagéc para a equipa de Gestio Operactes, T | Redefini o processo & a parametrizacao do ERP para o forecast da EUropa de forma a sar B2
gestio controlado pela fabrica em Arcos
1 - Satisfazer as necessidades do cliente Diretor de Organizar formagéo continua para todos os colaboradores - Trimestral 57NT Calculsr o forecast baseado no Heijunka
_ i Fabrica Operagbes  |Redefinigho do /ayout dos supermercados, mehoria: Definr localzagtes dos supermercados EEi
2 - Garantir o volume de vendas - OperacBes & |Organizar reuniao diaria no chao de fabrica O¢ forma a GISCUT as NeCessidades referentes a 2506717 (método_ Rua/Portatandar)
3 - Garantir os objellvq§ quanto aos resyllados operacionais Qualidade alocagdo dos recursos humanos. _ Redefinir frequéncia de te —
4- Fomentar a competitividade da organizagao. Auditar diariamente a célula de montagem do projeto pioto: verificar se o quadre de gestdo visual Operagbes |Definir mein de transporte logistico para movimentar os materials aiz as c2luas de montagem EC
5- Garantir a sustentabilidade da fabrica em Arcos de Valdevez dn|g\:nes mento temsln;u:g: de fabrice para execucio no préprio dia & validar Se oS recursos E‘::’fﬂ'fr’n: 2’:';:"2:32:::?:::‘;2
Dirctor de Projeto piloto na célula das maquinas Punch (gral 0 dmcuidade 0e plancamento SImples) Z5ier2017 | Operages e | Analisar frequéncia ds produgdo dos : de possivel smo o |an2nT
fat Eroteto ot o g 2 Flow 211712017 | Enoenharia de | sauipamento; analisar ¢ defint o procedimento de mudanga (setup extemo e interno)
abrica, rojete pioto na céluls das maguinas Flowline (grau Engemheria de | caus e aas e joiid g
OperagBes, | Encomendar material para os quadros de gestio visusl interna de forma a avaliar o impacto em termos de embalagem standard e layout
S B‘:;:’r’:ég:::;"::ﬁi:s‘;i“ visual Compras, | Desenvolver parcerias com os fomecedores » Profofipagem fomecedor Linkpas, 13T
A i Diretor de  |Dar formacéo ao fornecedor sobre o sistema Kanban
DEEINXGAOIDOITARG ENDESEIADOIGIOIBE)! Definir r no processo de fabrica Programar com o fornecedor Evento Kaizen nas instalagées do fornecedor para melhorar os
- < " de aka rotacdio de consump
Aumentar o Nivel de Servigo em 11% para os EUA e em 36% para a Europa até 30 de Outubro de 2017 Segy  |arformagso sos chefes de céla de montagem 2S/T | Compras, | Audkora Key Supplers: 0 fornccedores (80% do valo anual de compre),defik crros de (31717
irefor de |avaliagdo
. Operagges, 11 | Criar relatorio de forma a verificar a disponibiidade dos componentes em fungao do forecast & por [20/6/17 | Eabrica Preparar plang de auditoria (obietivo: auditoria de um fornecdor por més)
Objetivo do MOTC EUA e Europa: 95% célula Operaches, T1 | Desenvolver relatorio para medicdo da dispenibildade de componentes em fungao do forecaste [ 14/8/17)
NS EUA 2017 - média atual 84% por célula

NS Europa 2017 - média atual 59%

VERIFICAGAO E ACOMPANHAMENTO

ANALISE Cronograma do plano de agdes para solucionar o problema do nivel de servigo ao cliente da ACCO Brands Portuguesa, Lda.
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Causa h 7. Avaliagao dos resultados
e
E MOTC US 2017 - Standard 95% MOTC EU 2017 - Standard 95%
1 - Falha na Comunicagéo Interna | Externa - Falta de controlo sobre o Forecast da Europa 99%
| A comunicagdo ndo € um fator relevante para a organizagao 0 forecast de vendas dos centros e distriouicas (em uma axa de precisio baixa em relagan a0 mix de produto & loo%. 94% o8% 95% 95% 95% 6% 94% 5% loo%
2 - Falha no cumprimento do plano de produgio 10 - Falha no abastecimento as células de montagem 20%. 50%
Fata de montorizage do reaizado versus planeado Existe fafta de definicdes claras quanto ao processo de trabaho A BO% - 75% 80%
Falta de formacio dos chefes de linha & dos abastecedores c 70% 70%
- Falta de consciencializagiio sobre a importéncia do cliente para o negécio t = eon E 60%
Fakta de orientacdo ao clente 2 sox s sox
4 - Falta de Fiabilidade dos centros de trabalho criticos 1 - Falha de componentes - produgdo interna S ao% E 40%
Fatta de andlise econdmica para a renovacdo dos equipamentos & andlise de risco Fatta de metodologia SWED devidamentz implementada para a reducdo dos tempos de setup T a0 2 s0%
- - = =
§ - Falha na organizagao da alocagdo dos recursos humanos no chao-de-fabrica 12 -Falha no aprovisionamento de materiais comprados = 20% 208
» KANBAN de Compra (Fornecedor Linkplas) o o
Fatta de definico do processo de planificacdo dos RH _ \nxlslenma do s»stemane auditoria a fornecedores 0% 296 35, 1% 0% 3% 1%, 0%
Falha no processo de planeamento da produgio 13 -Falha no aprovisionamento de material subcontratado /17 fewf17  man/17  abu/ir mai/17 1?17 agofir. seyir e/ oy @17 fev/17  mar17  aby/17  mei/17  jun/17 /17 ogof17  se17  owt/17

» Foco material injetado {Fomecedor Fundivén)

R S —y e ety
7 - Falha na execugiio do plano de produgio 14 - Faita de medicéo da disponibilidade de componentes 8. Padronizagéo
Existe resiricdes pela parte do Grupo ACCO para desenvolver no atual ERP relatorios de apoio ac planeamento Néo existe um relatrie especifico e agregado da disponibiidade de componentes por centro de trabalho - Padronizar os periodos de controlo do planeado versus realizado no chao de fabrica - data de finalizacao 31/12/2021
Existe fata de defiico do processo de aprovisionamento - Padronizar o processo de gest&o visual do planeamento no chao de fabrica - data de finalizag&o 31/12/2017
8 - Falta de processo de planeamento da distribuigdo para os clientes ROW "Rest of the world” (full - Padronizar o processos de movimentac&o de pegas até as células de montagem - data de finalizag&o 31/12/17
Nvios mensais) 9. Aprendizagem e planos futuros
- Elaborar andlise econémica e andlise de risco para renovacéo dos equipamentos
- Melhorar processo de planeamento da distribuicao
- Otimizar espago na area de preparagao de expedi¢ao
- Implementar o A3 como processo de resolugéo de problemas em todos os niveis da organizagéo

0 nivel de servico para os clientes ROV "Rest of the World” ndo é de momento uma exigéncia do Grupo ACCO




Cronograma do plano de a¢cdes para solucionar o problema do nivel de servico ao cliente da ACCO Brands Portuguesa, Lda.

Lider: Martine Loureiro

o

Em

Equipa: Miguel Amorim, Jorge Vieira, Castelo Branco, Anténio Cunha, Jodo Madeira, Alexandre Monteiro, Jorge Almeida, Lina Cruz, Dalila Esteves Legenda Inicio . atraso @ Completo
Start: 02/05/2017 YaN Fim (] ”;‘r‘;zo & Adiado
Cronograma Acompanhamento
Acoes Propésito Objetivo Equipa Impacto
mai/17 | jun/i7 | jul/a7 | ago/17 set/17 out/17 | nov/17 | dez/17 status | DA€ A€ grapus | DA de | gpys | DAtE de | gippys | PAIC de | grapys | DAIE e graqg | Date de
revisdo revisdo revisdo revisdo revisdo revisdo
Controlar Forecast da Europa» Redefinir o processo e a Melhorar o abastecimento, controlar inventarios, Operacoes
parametrizagdo do ERP para o forecast da Europa melhorar eficiéncia O———A\ Operacses. | aneracoes. <D
Calcular o forecast baseado no Heijunka 100% Tlp coes. Sorviee PN ooz | @ | 266017 13/7/17
05/jun Compras 26/jun o9sjul
Monitorizar a produgao» Definir os periodos de controlo do Minimizar o ndo cumprimento dos planos de producgao
planeado versus realizado Fomentar a pro-atividade na resolucao de eventuais O_ﬂ
Projeto piloto na célula das maquinas Punch » célula de problemas que possam surgir ao longo do dia 100% Operacdes |Operacdes (0] 6/6/117 | D | 26/6/17
montagem simples
25/jun
Monitorizar a producao» Padronizar os periodos de controlo  |Minimizar o ndo cumprimento dos planos de producao
do planeado versus realizado no chéo de fabrica Fomentar a pré-atividade na resolucéo de eventuais O
problemas que possam surgir ao longo do dia 70% Operacdes |Operacées . 6/6/17 . 26/6/17 . 13/7/17 @ 11/8/17 () 4/10/18 (] 30/10/18
31/dez
Organizar reuniao diaria no chao de fabrica de forma a Maximizar a eficiéncia no chao de fabrica
discutir as necessidades referentes a alocagao dos recursos
humanos
Auditar diariamente as células de montagem com processo 100% O———A Operagdes  |Operacoes . 6/6/17 26/6/17
de gestéo visual de planeamento ja implementado de forma a
validar se os Recursos Humanos estéo devidamente alocados
25/jun
Padronizar processo de auditoria referente & alocagéo dos RH|Maximizar a eficiéncia no chéo de fabrica
as células de montagem
70% O Operagées |Operacdes () o617 | @ 26/6/17 [) 13/7/17 @ | 1usn7 @ | 21018 @ | 301018
31/dez
Projeto piloto na célula das maquinas Punch (grau de Eliminar complexidade do planeamento em Gantt
dificuldade de planeamento simples)
Encomendar material para os quadros de gestao visual . _ _
Montar os quadros de gestdo visual 100% ( )——Z \ Operacdes Operagdes . 6/6/17 26/6/17
Definir processo de trabalho
Definir responsabilidades no processo de planeamento 25/jun
Projeto piloto na célula das maquinas Flowline (grau de Eliminar complexidade do planeamento em Gantt
dificuldade de planeamento complexo)
Montar os quadros de gestéo visual 60% Operacées |Operacées @ | o617 26/6/17 13/7/17 11/8/17
Definir processo de trabalho O P < P < . . &
Definir responsabilidades no processo de planeamento 3140l 3vd
ju ez
Padronizar o processo de gestéo visual do planeamento no Eliminar complexidade do planeamento em Gantt
chéo de fabrica 60% O Operagdes |Operagdes @ | s617 26/6/17 ] w3717 | @ 11/8/17 @ | 41018 | @ | 30/10/18
31/dez
Dar formagéo sobre o processo de gestao visual do Eliminar complexidade do planeamento em Gantt
planeamento 100% O Operagoes  |Operagoes @ |e617| @ |2e617 @ |77 | @ |1vsn7 | CD | atons
30/set
Redefinir a frequéncia de abastecimento as células de Eliminar falha de componentes durante o processo de
montagem montagem o Operacgdes, Operagdes, =y
Redefinigdo do layout dos supermercados Aumentar a eficiéncia das células de montagem 100% O A Armazém Armazém ® |con7| @ |2000n7 | CD 13717
Garantir o cumprimento dos planos 30/jun
Definir meio de transporte logistico para movimentar os Eliminar falha de componentes durante o processo de
materiais até as células de montagem montagem Operacdes Operacdes
Elaborar o procedimento de trabalho Aumentar a eficiéncia das células de montagem 60% O———A preitukn eatlil e tule s @ |con7 | @ |zeen7| /N 13/7/17 & 11/8/17
Dar formacé&o aos chefes de linhas e abastecedores Garantir o cumprimento dos planos
¢ P! P 30/jun 14/ago 31/dez
Contratar empresa de formacéo Fomentar e solidificar o conceito de orientagéo ao
Organizar formagé&o para a equipa de Gestédo cliente no seio da empresa 100% O——A Féabrica Féabrica (] 6/6/17 [ ] 26/6/17 & 13/7/17 11/8/17 4/10/17
30/jun 07/set 29/set
Organizar formag&o continua para todos os colaboradores - Fomentar e solidificar o conceito de orientagéo ao
trimestral cliente no seio da empresa 100% | Fabrica Fabrica @ |con7 | @ |2o6n7 /N [P 1u817 411017 av1017
06/jul 16/out
Criar relatério de forma a verificar a disponibilidade dos Eliminar falhas na execugéo dos planos de producéo .
componentes em funcao do forecast e por células Informacao para apoio a tomada de decisao O—ﬂ Compras, . A
Reprogramacao dos planos 40% Compras, TI Operaates 6/6/17 26/6/17
30/jun 02/nov
Definir o processo de trabalho para a validacao dos materiais |Garantir que existe componentes disponiveis para
» reunido semanal de planeamento consoante capacidade  |executar as ordens de fabrico . O _ ~ ® ® ®
instalada e disponibilidade de materiais 100% Operagoes Operagoes 6/6/17 26/6/17 13/7/17 11/8/17
18/jul
Kaizen no Dpt de compras Minimizar rutura de stocks, eliminar falhas na
Melhorar processo de colocagédo de ordens de compra » execugdo dos planos de produgéo, reduzir
colocar encomendas contra forecast (novo formato de complexidade no processo de aprovisionamento,
forecast » consoante o Heijunka) aumentar capacidade de resposta ao cliente 100% O Compras Compras, (] 6/6/17 () 26/6/17 13/7/17
Melhorar processo de seguimento das ordens de compra _ﬂ Operagdes
(Relatério de seguimento de entregas por data e status)
30/jun
Auditoria Key Suppliers, 10 fornecedores (80% do valor anual |[Garantir que o fornecedor satisfaz as necessidades da
de compra): definir critérios de avaliagéo e preparar plano de |Acco Brands Portuguesa Compras
auditoria 100% O Compras Operacaés @ 6/6/17 @ | 26617 & 13/7/17 11/8/17 4110117 | (T | 3110117
(objetivo » auditoria de um fornecdor por més)
31/jul 08/out
Desenvolver parcerias com os fornecedores » Projeto piloto | Eliminar rutura do aprovisionamento no processo de
fornecedor LKP componentes plasticos kanban de compra
Dar formacéo ao fornecedor sobre o sistema Kanban
Programar com o fornecedor Evento Kaizen nas instalagées 100% O Compras, Compras, @® |60617| @ 26/6/17 13/7/17
do fornecedor para melhorar os tempos de setup Operagdes Operagdes
nomeadamente nos componentes de alta rotagao de
consumo 13/ul
Formalizar politica de comunicagéo e meios de comunicagéo - |Partilhar os mesmos objetivos e/ou prioridades;
Elaborar procedimento e diagrama de processo (ambito» eliminar davidas e ma interpretagéo da informagéo que O— ® &
Implementacéo Sistema de Gestédo da Qualidade - ISO 9001) |possam causar falhas; aumentar a satisfagdo do 50% Grupo ACCO |Grupo ACCO (] 6/6/17 () 26/6/17 @ 13/7/17 11/8/17
cliente partilhando informagao
30/set 31/dez
Implementar indicador de desempenho da disponibilidade de
componentes em funcgéo do forecast e por célula
Garantir o cumprimento do plano de producéo 0% O Operagdes |Operagdes ) o617 | @ | 266017 A 13/7/17
14/ago 31/01/18
Analisar frequéncia de producédo dos componentes; Reducdo dos tempos de setup
levantamento de possivel investimento em equipamento; Aumentar eficiéncia na produgdo de componentes
analisar e definir o procedimento de mudanca (setup externo |Eliminar rutura de stock de componentes produzidos O
e interno) . internamente 5% L\ Operacgdes, Operagdes, 6/6/17 26/6/17 f 13/7/17
Fazer levantamento das referéncias compradas que Manutencgdo |Manutencao
necessitam de operacao de transformacéao interna de forma a
avaliar o impacto em termos de embalagem standard e layout
04/dez 31/03/18




