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Epigrafe

“Perfection is not attainable,but if we
chase perfection, we can catch excellence”

- Vince Lombardi
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Resumo

O intuito da presente dissertacéo consiste na aplicacdo de Metodologias Lean ao Processo
Logistico de uma Empresa, de modo a se poder comprovar a reducdo de custos, a

eliminacdo de desperdicios e 0 aumento da produtividade de uma empresa.

As Metodologias Lean sdo metodologias que tém como foco a reducdo ao maximo dos
desperdicios, ndo prejudicando a qualidade final de um produto ou servigo. Através destas
metodologias € possivel eliminar os desperdicios, reduzir custos e aumentar a
produtividade numa Organizacédo, otimizando a empresa e elevando-a ao seu potencial

produtivo maximo.

Numa Organizacdo, a Logistica é um setor fundamental, uma vez que acrescenta valor as
organizages, permitindo que estas se consigam diferenciar da concorréncia. O objetivo
primordial estd sempre centrado no aumento de produtividade, sem reducdo da qualidade
ou aumento da despesa, em suma, uma otimizagdo da Organizacao, pois as ferramentas
Lean sdo estruturadas para a procura do desperdicio, tentando localizar esses focos e
eliminé-los, tendo sempre presente a qualidade do produto ou servi¢o que satisfaca o
cliente. Estas ferramentas, adequadas ao funcionamento da empresa ao setor em questéo

permitem uma eficaz reducdo de custos e consequente aumento de produtividade.

Inicialmente, sera realizada uma pesquisa bibliografica, de modo a obter informacdes
relevantes sobre os temas em estudo, serdo também realizadas entrevistas, de forma a
obter alguma informacao especifica. Por fim serdo analisados os resultados, de modo a
permitir uma avaliacdo o impacto efetivo da aplicacdo das propostas sugeridas através da

abordagem Lean.

O objetivo primordial do presente trabalho consiste em demonstrar o beneficio de aplicar
Metodologias Lean a Logistica e ao Processo Logistico de uma Organizacao.

Palavras-chave: Metodologias Lean; Processo Logistico; Desperdicios; Produtividade;
Otimizar; Logistica.
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Abstract

The purpose of this dissertation is to apply Lean Methodologies to the Logistics Process
of a company, in order to demonstrate the reduction of costs, elimination of waste, and
increasing productivity within the Organization. Lean Methodologies focus on
minimizing waste without compromising the final quality of a product or service.
Through these methodologies, it is possible to eliminate waste, reduce costs, and enhance
productivity within an Organization, optimizing the company and elevating it to its

maximum productive potential.

In an Organization, Logistics is a crucial sector as it adds value, allowing companies to
differentiate themselves from the competition. The primary objective is always centered
on increasing productivity without compromising quality or increasing expenses. In
essence, it involves optimizing the Organization because Lean tools are structured to
identify and eliminate waste, always keeping in mind the quality of the product or service
to satisfy the customer. These tools, tailored to the functioning of the company and the

specific sector, enable effective cost reduction and consequent productivity increase.

Initially, a literature review will be conducted to gather relevant information on the topics
under study. Interviews will also be carried out to obtain specific information. Finally,
the results will be analyzed to assess the effective impact of implementing the proposed

suggestions through the Lean approach.

The primary goal of this work is to demonstrate the benefits of applying Lean

Methodologies to Logistics and the Logistics Process of an Organization.

Keywords: Lean Methodologies; Logistics Process; Waste; Productivity; Optimize;
Logistics
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1. Introducao

A presente dissertagdo tem como objetivo abordar diversas ferramentas, técnicas e
filosofias presentes nas Metodologias Lean aplicando-as ao Processo Logistico de uma
empresa, visando a eliminacdo de desperdicios, a reducdo de custos associados a esses
desperdicios e a um consequente aumento de produtividade, sem afetacdo da qualidade

final do produto ou servigo.

Segundo Crespo de Carvalho (2020), “a logistica ¢ um processo estratégico (porque
acrescenta valor, permite a diferenciacdo, cria vantagem competitiva, aumenta a
produtividade e rentabiliza a Organizagdo) de planeamento, implementacdo e controlo
dos fluxos de materiais/ servicos/ informacdo desde o ponto de origem até ao ponto de
consumo. A meta do servico logistico é entregar bens ou servicos corretos, no lugar certo,

no tempo exato e na condi¢cdo desejada ao menor custo possivel”.

Por outro lado, para Craig Gygi, o “Lean séo filosofias, ferramentas e técnicas, para
pensar, organizar e executar um trabalho que permite que o desperdicio oculto seja
descoberto. Deste modo, a Organizagdo pode entdo elaborar e implementar estratégias e

praticas para reduzir ou eliminar o desperdicio”.

De acordo com as defini¢bes apresentadas anteriormente, é possivel inferir que do aplicar
Metodologias Lean ao processo logistico, numa Organizacao, se podera obter proveito

resultantes da otimizacéo do processo, reduzindo custos.

1.1. Importancia e Relevancia do Tema

Atualmente as organizac¢des vivem momentos de grande competitividade e concorréncia,
sendo necessaria uma constante preocupacdo com a diferenciagdo e inovacdo dos seus

produtos ou servi¢os, de modo a serem competitivas e lucrativas.

E neste panorama que a logistica, assume uma grande responsabilidade dentro das
organizagOes, uma vez que desempenha um papel fundamental, de modo a que a empresa
tenha vantagem competitiva em relagdo as demais. Por sua vez, a aplicacdo da Filosofia
Lean, através das suas metodologias, técnicas e ferramentas, permite a uma entidade
organizar e estruturar o trabalho, reduzir custos, reduzir desperdicios ou elimina-los, e

otimizar todo o processo.
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Deste modo, a aplicacdo de Metodologias Lean no setor logistico, permite que a
Organizagdo elimine erros e desperdicios, economize tempo e recursos, reduza custos,
contribua para a sustentabilidade ambiental e otimize operagdes, conduzindo assim a um
melhor desempenho, tornando-a bastante competitiva e preparada para enfrentar as

adversidades do mercado atual.

1.2. Objetivos da Investigacao
O objetivo primordial da presente dissertacdo consiste em responder a seguinte questao:

“Qual o Beneficio de aplicar as Metodologias Lean a Logistica e ao Processo Logistico

de uma Organizagdo?”

Para atingir o objetivo, serd realizado um estudo, comparando o cenério atual no
departamento logistico de uma empresa portuguesa, com 0s possiveis resultados que
apresentaria se implementasse a filosofia Lean e salientando os proveitos obtidos das

referidas metodologias no seu desempenho, fruto do recurso.

Assim sendo, para que 0 objetivo principal seja atingido, terdo que ser estabelecidos

alguns objetivos especificos, nomeadamente:

» Caracterizacdo dos principios e ferramentas Lean mais utilizados num contexto
logistico;

» Avaliar os beneficios associados a implementacdo do Lean na Logistica;

» Analisar um estudo de caso de uma empresa que tenha implementado
Metodologias Lean no seu processo logistico;

» Auvaliacdo dos ganhos obtidos devido a implementacdo destas metodologias;

» Avaliagdo do impacto do conceito Lean na cultura organizacional da Empresa;

» Breve conclusao, retirada dos dados obtidos no estudo em questéo.

Para atingir os objetivos estabelecidos serdo elaboradas algumas perguntas de

investigacdo que tém como objetivo fornecer insights ao estudo realizado:

» Pergunta de Investigagdo 1: Quais sdo os principios fundamentais das
metodologias Lean quando aplicadas em processos logisticos?

» Pergunta de Investigagdo 2: Quais as ferramentas Lean utilizadas mais
frequentemente em processos logisticos?

» Pergunta de Investigacdo 3: De que modo a implementacdo de Metodologias

Lean afeta a eficiéncia operacional dos processos logisticos?
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» Pergunta de Investigacdo 4: Quais os beneficios da implementacdo do Lean na
Empresa em estudo?

» Pergunta de Investigagdo 5: De que modo o Lean afetou a cultura
organizacional da Empresa em estudo?

» Pergunta de Investigacdo 6: A implementacdo do Lean é benéfico para as

Empreas?

1.3. Metodologias de Pesquisa

Em primeiro lugar, tal como referido em cima, serdo realizadas uma pesquisa
bibliografica e uma revisdo de Literatura, de modo a ser possivel explorar alguns

contetidos especificos sobre o tema em estudo.

Serd também realizado um estudo de caso, para permitir demonstrar a nivel pratico as
possibilidades e contributos destas metodologias, num contexto empresarial. Serdo
também realizados alguns questionarios e entrevistas, de modo a reunir dados para

realizar o estudo de caso.

Por Gltimo sera realizada uma analise comparativa entre duas organizagdes, com o intuito
de demonstrar as vantagens da aplicacdo das Metodologias Lean, bem como as melhorias

de desempenho e otimizagdo que as mesmas proporcionam as empresas.

1.4. Resultados Esperados

A presente dissertacdo tem como objetivo demonstrar as vantagens da aplicacéo destas

Metodologias para a otimizacao e reducédo de desperdicios numa Organizacéo.

A andlise comparativa, ird proporcionar uma comparacao entre duas organizagdes, uma
onde as Metodologias Lean sejam aplicadas, e outra onde ndo exista a aplicacdo destas
mesmas metodologias, tendo como objetivo proporcionar uma visao clara dos beneficios
em termos praticos, bem como algumas recomendacdes praticas e tedricas para uma

aplicacdo correta desta ferramenta.
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2. Metodologias

No presente capitulo sera elaborada uma metodologia que orientara a pesquisa sobre a
aplicacdo das Metodologias Lean no processo logistico de uma Empresa. Sera explicado
0 método utilizado, como foi elaborada a recolha de dados e como forma analisados 0s

dados.

2.1. Metodologia utilizada

Para a elaboracéo da presente Dissertacdo de Mestrado foi elaborado um estudo de caso,
de modo a comprovar que as Metodologias Lean quando aplicadas ao processo logistico

de uma empresa fornecem diversos beneficios e vantagem competitiva.

Segundo Robert K. Yin (2018), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que envolve
a investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real,
especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente

evidentes.

2.2. Procedimentos de Recolha de Dados

Para a elaboracdo deste estudo de caso foram executadas diversas estratégias e analises

de modo a obter as informac6es necessarias para a elaboracéo do presente estudo.

Em primeiro lugar foi realizada uma observacdo direta, isto é, realizar uma observacao
direta das operac6es logisticas para recolher dados em tempo real sobre a aplicagdo das
ferramentas Lean. De seguida foi também efetuada uma anélise documental, tais como,
relatorios de produgdo, mapas de fluxo de valor e registos de melhorias continuas, de

modo a complementar os dados das observagoes.

2.3. Analise de Dados

Apobs a recolha de dados é necessario proceder a sua analise. Assim sendo, foram
executadas diversas analises, sendo a mais utilizada a analise comparativa, onde foram
comparados 0s temas emergentes com a literatura existente para identificar convergéncias

e divergéncias.

De modo a garantir a credibilidade da pesquisa, foram adotadas varias estratégias,

incluindo a utilizacdo de multiplas fontes de dados, para tornar os dados confiaveis.
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2.4. Limitacdes da Metodologia

Este estudo de caso possui algumas limitagcdes, como a dificuldade de generalizar os
resultados para outros contextos e a possibilidade de erros por parte da investigagédo. No
entanto, essas limitacdes foram mitigadas por meio de uma coleta e analise de dados

rigorosa e transparente.

Assim sendo, este capitulo apresentou a metodologia adotada para a orientacdo da
pesquisa, destacando a escolha do estudo de caso conforme a abordagem de Yin (2018),
as técnicas de recolha e andlise de dados, bem como as medidas adotadas para garantir a

credibilidade dos mesmos.
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3. Revisao da Literatura

Numa primeira fase, ir4 ser realizada uma revisdo da Literatura de modo a ser possivel
explorar alguns contetdos primordiais das Metodologias Lean, dando destaque a origem
desta ferramenta, e a sua evolucdo ao longo dos tempos em diferentes setores. Serdo
também analisados alguns conceitos e principios desta abordagem, tais como, a
eliminacdo de desperdicios, a procura por melhorias continuas, e como sdo aplicadas num

contexto logistico.

Em seguida, irdo ser abordados alguns desafios que as operacdes logisticas enfrentam na
atualidade, a importancia da logistica para uma Organizacdo ser competitiva, e em que
medida as Metodologias Lean podem facilitar todo o processo logistico, resolver

problemas e otimizar as organiza¢ées como um todo.

Por fim sera realizada uma revisdo de Literatura, onde o tema da implementacdo de
Metodologias Lean na logistica seja abordado, de modo a possibilitar uma analise de
casos de sucesso e desafios enfrentados pelas empresas e organizacdes, que
implementaram as Metodologias, para ser possivel retirar conclusdes acerca da matéria

em estudo.

3.1. Enquadramento Teorico

Num contexto contemporaneo atual, a Gestdo e a Logistica procuram constantemente
adequar estratégias e métodos para atingirem uma maior eficiéncia e otimizar processos
e recursos. Com esta problematica surgem as Metodologias Lean, uma vez que podem
ser uma abordagem fundamental para as institui¢des, pois o Lean, promove a capacidade

de eliminar desperdicios, promovendo a melhoria continua.

Deste modo, a presente dissertacdo tem como objetivo explorar e analisar a aplicacéo de
Metodologias Lean na Logistica e no Processo Logistico de uma empresa, bem com a
inovacgdo, importancia e potencial desta abordagem num contexto empresarial, para

melhorar a eficacia e eficiéncia do processo logistico.

3.2. Metodologias de Investigacio

A abordagem do tema proposto, requer a utilizacdo de diversas metodologias de
investigacdo, cujo objetivo seria a recolha de informacéo de interesse para a realizagéo
do estudo pretendido.
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Inicialmente, serd realizada uma pesquisa bibliografica, de modo a obter informacdes
relevantes sobre os temas em estudo, mais especificamente sobre a Logistica e Processos
Logisticos de algumas empresas, bem como o conceito de Metodologias Lean,
ferramentas, técnicas e filosofias utilizadas. Serdo consultadas fontes confiaveis, tais
como livros e artigos cientificos, publicacdes especializadas e alguns estudos sobre as

matérias em questao.

Numa fase posterior, serdo também realizadas entrevistas, de forma a obter alguma
informacdo especifica sobre as organizacdes, tornando possivel a realizacdo de um
correto diagnostico acerca do tem em analise. Com o intuito de avaliar a viabilidade das
propostas realizadas, proceder-se-a ainda, a uma pesquisa documental, 0 que permitira a

realizacdo da anélise dos procedimentos atuais.

Por fim, seré realizada uma analise quantitativa e qualitativa da empresa, 0 que conduzira
a avaliacdo do estudo presente, podendo assim avaliar-se o0 impacto efetivo da aplicacédo

das propostas sugeridas através da abordagem Lean.

Em sintese, a utilizacdo das metodologias propostas anteriormente irdo permitir obter uma
visdo aprofundada do tema em questdo, bem como uma analise sistematica da situacdo,
de modo a possibilitar a elaboracéo de algumas recomendacdes adequadas para a empresa

em estudo.

3.3. Origem do Lean

O termo Lean teve origem no Japdo, entre 1940 e 1950, num momento onde a economia
japonesa encontrava-se enfraquecida face a economia mundial. De modo a fazer face a
situacdo vivida na época, e a producdo em massa promovida pelos EUA era necessario e
fundamental um sistema de producéo eficiente e eficaz. Foi entdo que a Toyota Motor
Corporation desenvolveu um sistema com o objetivo de melhorar a qualidade dos
produtos, através da identificacdo de erros e falhas no processo produtivo e a

implementacéo de um processo de melhoria continua.

O Lean é uma filosofia baseada no Sistema da Toyota de Producdo (TPS — Toyota
Production System). Este sistema é baseado numa filosofia que pretende eliminar
completamente todos os desperdicios de modo a tornar uma Organizagdo o mais eficiente
e eficaz possivel. Afim de tornar possivel o desenvolvimento do sistema abordado

anteriormente, foram necessarios diversos anos de melhoria continua por parte da Toyota,
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tendo como objetivo otimizar todo o processo de fabricacdo da empresa. Com o decorrer
dos anos, a Toyota foi aprimorando cada vez mais este método, tornando a entrega dos

seus produtos aos clientes, num processo otimizado, rapido e eficiente.

O TPS foi estabelecido tendo como base dois conceitos fundamentais: Jidoka e Just-In-
Time (JIT). Em relacdo ao primeiro principio implementado na metodologia Lean da
Toyota, o conceito Jidoka, 0 mesmo defende que assim que for detetado um erro ou um
problema no processo produtivo, 0 mesmo deve ser interrompido imediatamente,
evitando assim a recorréncia do erro e de producéo de produtos defeituoso. Por outro lado,
0 conceito JIT defende que em cada processo apenas deve ser produzido o minimo

indispensavel a realizacdo do processo seguinte.

Atraveés destas duas filosofias a TPS conseguiu produzir de forma répida, eficaz, eficiente
e com qualidade os seus produtos, promovendo desta forma uma satisfacdo geral por parte

dos seus clientes, e consequentemente um crescimento econémico da empresa.

Assim sendo, o Lean quando aplicado a gestdo de uma Organizacdo permite as mesmas
criar valor através da reducdo de desperdicio e de um processo de melhoria continua,
sendo necessario um alinhamento estratégico por parte de toda a Organizacdo, e uma
grande capacidade de adaptacdo a mudanca, uma vez que esta filosofia implica uma
grande modificacdo face a mentalidade dos colaboradores e no modo em como as
empresas sdo geridas.
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4. Lean Thiking

O Lean Thiking ¢ uma filosofia de gestdo que tem como principal objetivo eliminar o
desperdicio, criando valor para a empresa e consequentemente para o cliente. Esta
filosofia provém do Sistema de Producao da Toyota, sendo aplicada em diversas
Organizagdes com o objetivo de aumentar a eficiéncia das mesmas, reduzir custos

produtivos e melhorar a qualidade final dos produtos e servigos.

O conceito de "Lean" refere-se a uma abordagem de producdo que visa maximizar a

eficiéncia, eliminando desperdicios e otimizando processos.

O Lean Thiking tem como principios identificar valor para o cliente, mapear o fluxo de
valor nas etapas e processos envolvidos no sistema produtivo da empresa, criar um fluxo
continuo, sem atrasos e enfoques no processo produtivo, utilizar um sistema produtivo

Pull, e por fim a constante procura pela perfeigdo.

Esta filosofia define diversos tipos de desperdicios, tendo sido identificados numa
primeira instancia 7 tipos de desperdicios, o processamento desadequado, a produgao
excessiva, os stocks desnecessarios, os transportes, movimentacdes desnecessarias,
elevados tempos de espera e por fim defeitos em produtos. Posteriormente foi ainda
adicionado mais um tipo de desperdicio, sendo este o ndo aproveitamento das capacidades
humanas. Ao definir diferentes tipos de desperdicios o Lean Thiking promove a
possibilidade de as Organizagdes conhecerem as suas perdas de produtividade,
possibilitando as mesmas modos de otimizagdo e controlo dos desperdicios, através de

técnicas e ferramentas associadas a esta filosofia.

O Lean Thiking utiliza diversas ferramentas para fazer face aos desperdicios das
Organizagoes. Estas ferramentas t€ém como objetivo eliminar os desperdicios e melhorar

a eficiéncia e eficacia de uma Organizagao.

Ao longo do presente capitulo, em primeiro lugar, serdo apresentados os principios do
Lean Thiking, de seguida serdo indicados quais os tipos de desperdicios existentes nas
Organizagdes e por fim as ferramentas utilizadas para combater esses mesmos

desperdicios.
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4.1. Principios Lean

O Lean tem como principal objetivo eliminar o desperdicio, criando valor para a empresa

e consequentemente para o cliente.

No Lean, segundo James P. Womack e Daniel T. Jones, existem cinco principios
fundamentais, tal como se pode observar na figura 3.1.1., sendo eles Identificar Valor,
Cadeia de Valor, criar um Fluxo Continuo, desenvolver um Sistema Pul// e a procura pela

Perfeicao e Melhoria Continua.

Os 5 principios do LEAN

+ 01 VALOR
CADEIA DE ;
valor 02
FLUXO DA
+ 03 cADEIA DE
VALOR

Figura 3.1.1 - 5 Principios Fundamentais do Lean

Fonte: https://pt.linkedin.com/pulse/voc%C3%AA-sabe-quais-s%0C3%A30-0s-5-
princ%C3%ADpios-do-lean-fernando-nunes

4.1.1. Identificar Valor

Neste principio deve ser identificado o valor que o cliente procura, isto €, aquilo que o
cliente valoriza no produto e o que define o seu valor para o consumidor. E extremamente
importante entregar ao cliente o que este deseja, identificando o problema e satisfaze-lo

com o produto, sendo este a solugdo para a sua necessidade.

Assim sendo, e de acordo com este principio o valor deve ser definido pelas necessidades
do cliente, de modo a satisfazer o mesmo, e nao pelas necessidades da empresa. Tudo
aquilo que o cliente ndo necessita e ndo esta disposto a pagar ¢ considerado desperdicio,

devendo ser eliminado.

4.1.2. Cadeia de Valor

E fundamental mapear o fluxo de valor nas etapas e processos envolvidos, desde a

obten¢do de matéria prima até a entrega de produtos ao consumidor final.
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Segundo este principio € basilar identificar todas as etapas e processos, tendo como
objetivo possibilitar a identificagdo das etapas e processos que ndo criam valor, e
seguidamente eliminar esses desperdicios. E ainda fundamental definir as etapas de
acordo com 3 categorias, sendo elas as etapas e processos que realmente criam valor, as
etapas e processos que nao acrescentam valor, mas sdo necessarias, e por fim as etapas e
processos que ndo acrescentam qualquer valor ao produto. Estas ultimas sdo entdo as que

tém que ser eliminadas.

A cadeia de valor, para além de eliminar desperdicios desnecessarios, ajuda ainda a

compreender melhor os processos da empresa e a otimizar os mesmos.

4.1.3. Fluxo Continuo

Apo0s eliminar os desperdicios na cadeia de valor € necessario criar um fluxo continuo,
onde ndo existam atrasos, interrupgdes ou enfoques, com processos e etapas que
efetivamente criam valor e que possibilitem a passagem do produto por um processo

produtivo fluido até ao consumidor final.

Este principio permite que a empresa aumente a eficiéncia, e a capacidade de resposta as
necessidades dos seus clientes, reduzindo os tempos de entrega e os custos associados ao

processo produtivo.

4.1.4. Sistema Pull

Segundo este principio, em vez de prever a procura do mercado este sistema apenas vai
produzir quando esta existir, ou seja, estd associado as necessidades reais dos clientes,

evitando assim desperdicios com stocks, armazenamento e transporte.

Assim sendo, o cliente ¢ que “puxa” a produ¢do de um determinado produto, e a empresa
vai-se apenas focar no que ¢ realmente indispensavel e necessario produzir, eliminando
desta forma os custos do armazenamento e de stock, produzindo apenas o essencial. Este

sistema apenas € possivel utilizando uma filosofia JIT.

4.1.5. Procura pela Perfeicio

A procura pela melhoria continua é um principio fundamental do Lean. Assim toda a
Organizagdo procura identificar e resolver problemas, procurando aperfeigoar os

processos e eliminar os desperdicios, criando deste modo valor para a Organizagao.

24



4.2. Tipos de desperdicios

Numa Organizagdo existem diversos tipos de desperdicios, e tal como referido
anteriormente, o Lean tem como objetivo primordial a identificagdo e eliminagdo de

desperdicios.

Apo0s anos de estudos, a Toyota, numa primeira fase foram identificados por Taiichi, em

1988, 7 tipos de desperdicios, sendo eles:

» Processamento desadequado;
Sobreproducao;
Stocks/inventario;

Transporte;

Movimentagoes desnecessarias;

Tempo de espera;

V V.V V V VY

Defeitos.

Mais recentemente, em 2004, foi identificado um oitavo desperdicio, por Liker, que se
baseia no ndo aproveitamento da capacidade humana. A figura 3.2.1. representa os tipos

de desperdicios identificados anteriormente

Lean manufacturing 8 wastes with examples

m Waiting Motion Transportation
~p @
k& -z ")

Batch too big Wait for materials Poor ergonomics Move products
Over processing Inventory Defects _
O .
o L
B (T T ]
Too many steps Work in Progress Defective product Inadequate training

Figura 3.2.1 - Tipos de Desperdicios

Fonte: https://www.wevalgo.com/know-how/lean-management/lean-wastes
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Em seguida, sera apresentado um conjunto de tabelas com os tipos de desperdicios, onde
sera explicado o desperdicio, possiveis causas e consequéncias, ¢ qual a ferramenta e

estratégia de eliminagdo do mesmo.

4.2.1. Processamento Desadequado

O processamento desadequado ¢ um tipo de desperdicio comum nas Organizagdes,
resultando de todos os processos que ocorrem na empresa € nao acrescentam valor para
o cliente, isto €, processos que o cliente ndo reconhece valor e nao estd disposto a pagar.
O processamento desadequado pode ter diversas causas, sendo as mais comuns a falta de
formagao dos colaboradores, levando também a erros na utilizagdo de equipamentos ¢
ferramentas. Este tipo de desperdicio pode levar a longos tempos de espera, ¢ para
eliminar este desperdicio ¢ crucial implementar uma padronizagdo de processos,

verificando sempre as necessidades do cliente.

A tabela 3.1. sintetiza este mesmo desperdicio.

Tabela 3.1 - Desperdicio devido ao Processamento Desadequado

Processamento Desadequado

Definicao do | Todos os processos que ndo sao necessarios € que o cliente nao esta

Problema disposto a pagar.

v’ Falta de formacéo dos trabalhadores;

Possiveis )

v’ Falta de normalizagio de processos;
Causas '

v Uso de ferramentas e/ou equipamentos desadequados.

Possiveis

. Aumento do tempo de espera/entrega.
Consequéncias
Ferramenta
I Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM).
ean

Verificar o que o cliente realmente deseja e necessita;
Estratégias de Evitar a duplicagao de tarefas;

Eliminacao Evitar tarefas desnecessarias;

N N NN

Implementar processos padronizados.
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4.2.2. Sobreproducio

A sobreprodugéo ocorre quando uma Organizagédo produz em mais quantidade do que a
que é realmente necessaria, originando stocks desnecessarios, elevados custos de
armazenamento e de transportes. A sobreproducdo pode ocorrer devido a falhas de
sincronizacdo e planeamento do processo produtivo das empresas, bem como a falhas de

previsdes de procura.

Na seguinte tabela pode ser observado um resumo deste mesmo desperdicio.

Tabela 3.2 - Desperdicio devido a Sobreprodugéo

Sobreproducao

Definicao do | Produzir mais do que € necessario ou mais rapido do que a procura,

Problema isto €, produzir um produto antes do cliente procurar 0 mesmo.
v' Iniciar a produgdo mais cedo do que o previsto;
Possiveis v’ Falhas de previsio de procura;
Causas v' Falta de flexibilidade da produgio;
v’ Falta de sincronizagdo na produgéo.
v' Aumento stock;
Possiveis v" Aumento de defeitos;
Consequéncias v Aumento nos custos de transporte;
v Custos de armazenamento.
Ferramenta
Just in Time; Kanban.
Lean

v Redug¢do do tamanho dos lotes de produgdo — percentagem
de fabricacao uniforme;

Estratégias de Mapear o fluxo de valor;

Eliminacao Produgao Pull;

Aplicacdo de um sistema Kanban,

N N NN

Controlar os processos.

27



4.2.3. Stocks / Inventario

O excedente de matéria prima ou de inventario pode originar em desperdicios para as
OrganizacGes, podendo originar produtos obsoletos, diminuicdo de qualidade e custos
elevados. Este tipo de desperdicios pode estar relacionado com falhas na gestdo dos
inventarios, longos tempos de espera durante o processo produtivo ou falhas nas previsdes

de procura.

De modo a corrigir este tipo de desperdicio é necessario reduzir os tempos entre etapas
no processo produtivo e comprar na quantidade e no tempo correto, tal como € referido

na seguinte tabela.

Tabela 3.3 - Desperdicio devido ao Stock / Inventario excessivo

Stock / Inventario

Definicdo do | Excesso de matéria prima, WIP ou armazenamento excessivo de
Problema produto em relagdo a procura.
v" Falhas na gestao de inventarios;
. v’ Previsdo de procura desadequada;
Possiveis ) i
v Falta de comunicagio interna;
Causas .
v Longo tempo de espera no processo produtivo;
v" Falhas na compra de matéria prima.
v" Custos excessivos de armazenamento;
Possiveis v" Produtos obsoletos;
Consequéncias v" Dificuldade na identifica¢do de problemas;
v Redugio da qualidade e produtividade.
Ferramenta
Kanban; Just in Time.
Lean
v Comprar apenas as quantidades necessarias;
Estratégias de
3 v Comprar no tempo certo;
Eliminacéio '
v Reduzir os tempos entre etapas de produgio.
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4.2.4. Transporte

O desperdicio devido ao transporte ocorre quando existe movimento desnecessario de
matérias primas, produtos, pessoal ou de informac@es, o0 que provoca perdas de tempo e

recursos, nao acrescentando valor para o cliente.

Este tipo de desperdicio pode ser causado por falta de planeamento, instalaces
desadequadas ou até mesmo devido a falta de comunicacéo entre colaboradores, levando

a atrasos, desorganizacéo, perdas de produtividade e custos adicionais.

De modo a eliminar desperdicios devido ao transporte pode ser necessario que a
Organizacdo necessite de otimizar rotas e percursos, de modo a que 0 Seu processo
logistico seja mais eficiente. O mapeamento do fluxo de valor também pode ser uma
medida a considerar. A Organizacdo pode ainda estudar quais os melhores locais para
obtencdo de matérias primas, de modo a que exista uma proximidade entre as fabricas e
os locais de obtencdo de matéria prima. Por fim, pode ser ainda considerado uma alteracao
dos layouts das instalagdes produtivas, visando a otimiza¢do dos mesmos.

De seguida, na tabela 3.4. serd apresentado sucintamente algumas considera¢fes em

relacdo ao desperdicio provocado pelo transporte.
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Tabela 3.4 - Desperdicio devido ao Transporte

Transporte

Movimentagdes desnecessarias de materiais, pessoal, produtos ou

Definicdo do | .
informagdes entre processos, levando a gastos desnecessarios de
Problema
tempo e recursos.
v Layout desadequado nas instala¢des de produgio;
v' Falta de planeamento logistico;
Possiveis )
v" Stock deslocalizado;
Causas )
v’ Faltas de comunicagio;
v Politicas de armazenamento de stock desadequadas.
v" Produtos / materiais danificados;
v" Desorganizagao;
Possiveis o
v' Perda de produtividade;
Consequéncias
v' Atrasos;
v" Custos adicionais.
Ferramenta
5S; Kanban
Lean
v" Otimizar rotas e percursos;
v Logistica eficiente;
Estratégias de v’ Otimizar o layout das instalagdes de produgio;
Eliminacio v' Mapear o fluxo de valor;
v" Proximidade entre os locais de obten¢do de MP e

materiais.
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4.2.5. Movimentacoes Desnecessarias

Numa Organizacao por vezes ocorrem movimentacOes desnecessarias, 0 que no Lean é
considerado um tipo de desperdicio. A movimentacdo desnecessaria ocorre devido a
diversas causas, sendo as mais comuns a falta de comunicacéo, a falta de padronizacéo,
0 inadequado layout das empresas, falta de planeamento, ou até mesmo devido a
desorganizacao de stocks.

As movimentagdes desnecessarias nao acrescentam valor ao produto na o6tica do cliente,
ou seja, 0 cliente ndo estara disposto a pagar um acréscimo de valor no produto. Estas
movimentagGes podem incluir a procura de materiais, documentos, informagdo e
equipamentos, e podem resultar em atrasos nos processos das empresas, diminui¢do da

qualidade, fadiga dos colaboradores e consequentemente reducdo de produtividade.

De modo a eliminar este tipo de desperdicio é crucial organizar o trabalho, materiais,
equipamentos e ferramentas, visando a produtividade. Pode ainda ser necessario uma
remodelacdo de layout para otimizar o mesmo e ndo causar, por exemplo, deslocacoes

supérfluas aos colaboradores.

Na seguinte tabela é sintetizada a informacéo relacionada com o desperdicio devido a

movimentacao desnecessaria.
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Tabela 3.5 - Desperdicio devido a Movimentag6es Desnecessarias

Movimentacido Desnecessaria

Deslocagdes desnecessarias de colaboradores, onde nado existe
adi¢do de valor ao produto final, ou seja, o cliente ndo esta disposto
Definicao do
¢ a pagar o extra no produto final.
Problema
Estas deslocagdes incluem a procura de materiais, documentos,
informagdes, equipamentos, entre outros.
v’ Layout desadequado;
v’ Falta de padronizagio;
v Falta de comunicacio;
Possiveis ]
v’ Stocks desorganizados;
Causas
v’ Falta de formagdo para os colaboradores;
v Ferramentas e equipamentos desadequados;
v Problemas no planeamento.
v’ Atraso nos processos;
Possiveis v Diminui¢io do rendimento no processo produtivo;
Consequéncias v Qualidade inferior;
v" Fadiga dos colaboradores.
Ferramenta
58
Lean
v" Organizag¢io do trabalho;
v Otimizar o layout;
Estratégias de . o .
v" Organizar os materiais, ferramentas e equipamentos,
Eliminacao ) .
aproximando os mesmos do local onde se realizam as
atividades.
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4.2.6. Tempo de Espera

Os elevados tempos de espera por norma ocorrem devidos a atrasos, interrupgdes ou
falhas de sincronizagdo no processo produtivo da empresa, causando desperdicios para as
Organizagoes, devido ao periodo de tempo em que o processo produtivo, a informacao,

os produtos ou os colaboradores estdo parados.

Este tipo de desperdicio acontece devido a falhas de sincronizacdo, originadas por um
possivel incorreto planeamento produtivo, ou por falta de manutengao dos equipamentos,

podendo desde logo originar avarias nos mesmos.

Uma Organizagdo, ao ter elevados tempos de espera, pode perder competitividade e
produtividade, uma vez que longos tempos de espera pode originar congestionamentos
na producdo, alguma fadiga aos colaboradores, falta de stock, atrasos nas entregas e

elevados custos para a Organizacao.

Para fazer face a esta problematica ¢ possivel implementar algumas estratégias de modo
a padronizar alguns processos, garantindo um fluxo continuo no processo produtivo. E
ainda possivel implementar sistemas de comunicacdo eficazes de modo a eliminar os
atrasos nas transmissdes de informacgdo. Por fim, as Organiza¢des podem ainda

implementar tecnologias, para automatizar os processos.

A tabela 3.6. sintetiza este mesmo desperdicio.
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Tabela 3.6 - Desperdicio devido aos Tempos de Espera

Tempo de Espera

Periodos de tempo, onde o processo produtivo, informagao,

Definicao do ) )
produtos ou colaboradores, estdo estaticos devido a atrasos,
Problema ) ] o
interrupcdes ou falta de sincronizagao entre os processos.
v Tempos de espera por falta de sincronizacdo entre
processos;
Possiveis )
v' Incorreto planeamento produtivo;
Causas o )
v' Falta de manuteng¢3o, podendo originar avarias em
equipamentos.
v Congestionamentos na produgio;
v’ Falta de stocks;
v Elevados custos de operag¢io;
Possiveis
v Longos tempos de espera e atrasos nas entregas;
Consequéncias o
v’ Perda de competitividade;
v Redugio de produtividade;
v Fadiga dos colaboradores
Ferramenta
Just in Time
Lean
v Definigdo de processos para garantir um fluxo continuo;
v" Padronizar processos;
Estratégias de ) o
v Implementagéo de sistemas de comunicagio eficazes;
Eliminacao ) )
v Implementagio de tecnologia, de modo a automatizar

Processos.
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4.2.7. Defeitos

Um dos desperdicios mais comuns nas Organizac¢des sdo os defeitos em produtos ou
servicos. Este tipo de desperdicio ocorre quando os produtos ou servigos nao estdo em

conformidade com os padrdes exigidos pela Organizagao.

Normalmente este tipo de desperdicio ¢ causado pela falta de controlo nos processos, pela
falta de manutencao dos equipamentos ¢ de formagdo dos trabalhadores ou derivado a

qualidade deficitaria dos materiais e matérias primas.

Os defeitos nos produtos e servigos originam reclamagdes, perda de valor da marca,
insatisfacdo dos clientes e por sua vez perda de competitividade. Normalmente originam

ainda devolugdes e duplicacdo de trabalhos.

Para combater este tipo de desperdicio € importante criar sistemas de dete¢ao de erros e
de controlo de qualidade. E importante identificar as origens dos problemas e solucionar
os mesmos, recriando o processo produtivo e padronizando os processos produtivos. E
ainda importante utilizar ferramentas, equipamento e matéria prima de qualidade e por

fim considerar a opinido e feedbacks dos clientes e colaboradores.

De seguida, na tabela 3.7. serd apresentado sucintamente algumas consideracdes em

relacdo ao desperdicio provocado pelos defeitos.
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Tabela 3.7 - Desperdicio devido a Defeitos nos Produtos ou Servigos

Defeitos
Definicdo do | Produtos ou servigos que ndo estdo em conformidade com o
Problema pretendido.
v Controlo de processos deficitario;
v' Manuten¢do incorreta dos equipamentos;
Possiveis
v Falta de formacdo dos colaboradores;
Causas o ) )
v' MP e materiais de baixa qualidade;
v Erros humanos.
v" Devolugdes;
v Duplicagio de trabalhos;
v' Reclamagdes;
Possiveis v Perda de valor da Marca;
Consequéncias V" Gastos desnecessarios;
v’ Insatisfacdo dos clientes;
v’ Perda de competitividade;
v' Desmotivagdo.
Ferramenta
Kaizen
Lean
v' Criar sistemas de detec¢do de erros e de controlo de
qualidade;
v Recriar o processo produtivo;
Estratégias de ) _ )
v" Identificar a origem do problema e solucionar o mesmo;
Eliminacao )
v’ Padronizar processos;
v Considerar o feedback clientes e colaboradores;
v Ferramentas e MP de qualidade.
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4.2.8. Nao Aproveitamento da Capacidade Humana

O ultimo tipo de desperdicio é o ndo aproveitamento das capacidades humanas. Este tipo
de desperdicio ocorre quando as organizagdes nao aproveitam as ideias, conhecimentos e
capacidades dos seus trabalhadores. E bastante frequente os colaboradores apresentarem

ideias ou propostas de melhorias que sdo menosprezadas pelas Organizacdes.

Este tipo de desperdicio pode ser causados pela falta de desafios nas Organizagdes,
desmotivacgao, falta de autonomia e reconhecimento por parte dos lideres, ou por uma

gestdo deficitaria das Organizagdes.

Nestes casos ¢ frequente a existéncia de dificuldades de melhorias de processos, a redugao
de qualidade dos produtos e servigos oferecidos pelas empresas, e a insatisfacdo e

desmotivacao dos colaboradores.

Como estratégias para combater esta problemadtica ¢ recomendavel que as Organizacdes
adequem as capacidades dos trabalhadores as necessidades e atividades da empresa, o
envolvimento dos trabalhadores na Organizagdo, apostar no desenvolvimento dos
trabalhadores e crescimento de carreiras, incentivando a autonomia e criatividade dentro

da Organizacgdo, e oferecendo feedbacks regulares.

Na seguinte tabela pode ser observado um resumo deste mesmo desperdicio.
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Tabela 3.8 - Desperdicio devido ao Ndo Aproveitamento da Capacidade Humana

Nao Aproveitamento da Capacidade Humana

Nao aproveitamento das ideias, conhecimentos, habilidades dos

Definicio do | colaboradores.
Problema Por vezes os colaboradores apresentam propostas de melhoria que
sao desprezadas pelas Organizagdes.
v Falta de desafios;
v’ Cultura organizacional desmotivada;
Possiveis v Falta de autonomia;
Causas v' Falta de feedback e reconhecimento;
v' Falta de desenvolvimento profissional;
v' Ma gestio de talento.
v’ Dificuldades de melhorar processos;
v Reducdo da qualidade do produto;
Possiveis v’ Insatisfacdo de colaboradores;
Consequéncias v Desmotivagdo de colaboradores;
v' Defeitos;
v' Ambiente de trabalho desmotivador.
Ferramenta
Kaizen
Lean

Estratégias de

Eliminacao

v Adequar as capacidades dos trabalhadores as atividades
necessarias;

Envolvimento dos trabalhadores na Organizagao.
Oportunidades de desenvolvimento dos colaboradores;
Incentivos a autonomia e a criatividade;

Oferecer feedbacks regulares aos colaboradores;

AN N NN

Promover o crescimento de carreiras.
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Respondendo a primeira pergunta de Investigacao, (Quais sao os principios fundamentais
das metodologias Lean quando aplicadas em processos logisticos?), todos os desperdicios
apresentados anteriormente promovem perdas de produtividade, qualidade,

desorganizacao e desmotivacao, levando por sua vez a desperdicios e perdas de capital.

Assim sendo, o Lean ¢ fundamental para qualquer Organizagdo, uma vez que € necessario

reduzir ou eliminar estes tipos de desperdicios de modo a otimizar a Organizagao.
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4.3. Ferramentas Lean

Existem diversas ferramentas e técnicas associadas a Filosofia Lean que quando aplicadas
auxiliam as Organizagdes a identificar e a eliminar os desperdicios e a melhorar a

eficiéncia e eficacia de uma Organizagao.
Neste capitulo serao apresentadas algumas dessas ferramentas, sendo elas:

> 5S;

Just in Time;
Filosofia Kaizen;
Kanban,

VSM

6 Sigma.
Poka-Yoke

vV V. V ¥V V V

Ao longo deste capitulo ¢ pretendida a resposta a segunda pergunta de investigacao,
demonstrando quais as ferramentas Lean sdo frequentemente utilizadas no processo

logistico de uma empresa.

43.1. S§S

A primeira ferramenta que irei apresentar ¢ o 5S, e ¢ uma metodologia que procura a
organizacao ¢ a disciplina num contexto organizacional. Esta ferramenta de gestdo foi
desenvolvida no Japdo, sendo que o seu nome, 5S, ¢ uma referéncia a cinco palavras
japonesas iniciadas todas pela letra “S”: seiri, seiton, seiso, seiketsu e shitsuke, e cada
palavra representa uma etapa que tem como objetivo sensibilizar o sentido de

responsabilidade numa Organizacao.

A primeira palavra, Seiri, significa classificar, e esta etapa promove que se guarde apenas
o necessario e tudo o resto pode ser descartado ou eliminado. Tem como objetivo reduzir
ao maximo o desperdicio e simplificar o acesso e a identifica¢do dos itens realmente

necessarios.

De seguida, Seiton, que significa ordenar. Nesta etapa a empresa deve organizar e

identificar a localizagdo para cada item necessario, de modo a facilitar a sua utilizagao.
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Esta etapa visa a simplificacdo de acesso aos itens necessarios, considerando sempre a

frequéncia de utiliza¢do, bem como a seguranga e o espago de ocupagao necessario.

A terceira etapa, denomina-se Seiso e significa limpeza. Esta etapa faz referéncia a
regularidade da limpeza, bem como a sua regularidade. Seiso tem como objetivo prevenir
acidentes, assegurar a manutengcdo e conservagao dos equipamentos e reduzir o

desperdicio organizacional.

Seiketsu, significa padronizar e tem como objetivo estabelecer padrdes e procedimentos
assegurando que todas as etapas acima mencionadas sdo corretamente cumpridas. Nesta
etapa devem ser definidas as praticas que a empresa pretende implementar, identificar as

areas onde as mesmas serdo implementadas e controlar as primeiras trés etapas.

Por ultimo, Shitsuke, que significa disciplina e tem como objetivo criar habitos e preservar
adequadamente os procedimentos corretos. Nesta etapa deve ser criada uma cultura que

valorize a empresa, a limpeza, a organiza¢do e a continua melhoria da Organizacao.

O 58S, embora simples ¢ uma metodologia bastante 1til e importante, uma vez que
promove um ambiente de trabalho limpo, organizado e seguro, levando deste modo a uma
maior eficiéncia e produtividade, bem com a conservagdo de materiais e equipamentos.
Esta metodologia permite ainda que os produtos sejam fabricados com uma melhor

qualidade, e pode ainda levar a satisfacao dos colaboradores e clientes.

4.3.2. Justin Time

O Just in Time, JIT, ¢ uma filosofia utilizada pela gestdo de algumas Organizagdes, que
tem como principal objetivo melhorar a eficiéncia e reduzir desperdicios, produzindo

somente o indispensavel, no momento certo e na quantidade necessaria.

A filosofia JIT, tem como principio a utilizacdo de um sistema de producao Pull, isto €, a
producao ¢ acionada de acordo com a procura dos clientes € ndo com base em previsoes
de mercado, reduzindo deste modo o sfock em armazém, e consequentemente 0s custos
associados a producdo desnecessaria e a custos de armazenamento. Com o JIT, as
Organizagdes visam minimizar a0 maximo os niveis de stocks de matéria-prima e de
produtos acabados, reduzindo assim certos custos de armazenamento, reduzindo

desperdicios de materiais e minimizacao de produtos obsoletos.
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A filosofia JIT, transforma as Organizagdes, tornando-as mais ageis, uma vez que procura
atingir um fluxo continuo de produtos através do seu processo produtivo. As
Organizagdes devem sincronizar os seus departamentos e processos, de modo a que ndo

exista nenhuma interrupgao no seu processo produtivo.

A procura constante pela qualidade, ¢ um aspeto bastante salientado pela filosofia JIT,
uma que esta filosofia procura produzir corretamente a primeira tentativa, € quando existe
algum erro ou problema esta filosofia promove que o mesmo seja resolvido
instantaneamente. Desta forma, este método permite que as empresas evitem defeitos e
constrangimentos, garantindo um fluxo continuo nos seus processos e elevados padrdes

de qualidade dos produtos.

O Just in Time, requer igualmente uma elevada flexibilidade por parte da Organizagao,
uma vez que para possibilitar a utilizacdo do sistema de produgdo Pull, ¢ necessaria uma
rapida resposta a mudanga por parte das empresas, pois pode ser necessario ajustar a

produgdo ou até mesmo produzir diferentes produtos de acordo com a procura do mercado

E ainda importante que as Organizagdes estabelecam parcerias e colaboragdes com alguns
fornecedores, de modo a possibilitar entregas fidveis e em curtos periodos de tempo,

viabilizando o fluxo continuo de produgao.

Por fim o JIT, procura a melhoria constante dos processos produtivos e das operacdes da

empresa.

A filosofia Just in Time fomenta diversos beneficios nas Organizagdes, dado que reduz os
custos produtivos, reduz os tempos dos ciclos produtivos, aumenta a eficiéncia produtiva,
promove elevados critérios de qualidade e procura constantemente a satisfacdo dos

clientes, melhorando os resultados das Organizagoes.

4.3.3. Filosofia Kaizen

A filosofia Kaizen, originaria do Japdo, significa “melhoria continua” e centraliza-se na
melhoria continua de processos, produtos, servicos e da cultura organizacional. Esta

filosofia ¢ adotada por varias empresas que utilizam o Lean.

A filosofia Kaizen, procura adotar uma estratégia de melhoria continua através da
introducdo continua de pequenos esfor¢os que melhorem o desempenho da Organizagao.

Estes esforcos devem ser concretizados periodicamente, pois a filosofia Kaizen defende
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que a melhoria continua deve ser praticada diariamente fazendo deste modo parte da
cultura organizacional das empresas. Esta filosofia defende ainda que se todos os dias

forem aplicadas pequenas melhorias serdo originados grandes resultados a longo prazo.

Para a filosofia Kaizen, ser aplicada e bem-sucedida ¢ necessario o envolvimento de toda
a Organizagao, estando deste modo todos os colaboradores envolvidos no processo de
melhoria, (desde a administragao de topo até aos trabalhadores). O envolvimento e tributo
de todos os colaboradores ¢ fundamental para identificar problemas e implementar

solugoes eficazes.

Esta metodologia foca-se nos processos das empresas, isto €, foca-se em melhorar os
processos € ndo apenas nos resultados. Desta forma é possivel eliminar desperdicios,
ineficiéncia de processos e oscilagdes nos resultados, e por sua vez melhor

consequentemente os resultados.

Ao incrementar pequenas melhorias, torna-se mais facil para as Organiza¢des, menos
dispendioso e arriscado, implementarem melhorias, podendo ainda serem rapidamente

ajustadas conforme os resultados obtidos.

Esta filosofia procura implementar nas Organizagdes uma cultura de transformagao de
problemas em oportunidades, onde os problemas devem ser vistos como uma possivel
oportunidade de melhoria, incentivando a identificacao de problemas e tendo como foco

a procura de solucdes para esses mesmos problemas.

Nesta metodologia ¢ fundamental o trabalho em equipa, sendo deste modo promovido a
colaboragdo entre membros da Organiza¢do. Devem serem formados grupos de trabalho

que tém como fungdes identificar problemas e desenvolver solugdes.

A filosofia Kaizen, utiliza o ciclo PDCA, Plan-Do-Check-Act, uma abordagem sistémica
para atingir a melhoria continua. Este ciclo apresenta 4 etapas a considerar, sendo as

seguintes:

e Plan (Planear) — Deve ser identificada uma oportunidade de melhoria e
desenvolver um plano de melhoria para implementar na mudanga.

e Do (Executar) — Devem ser implementadas as mudangas em pequena escala e
testar a eficacia das mesmas.

e Check (Verificar) — Nesta etapa devem ser avaliados os resultados das mudangas.
Devem ser verificados se os objetivos estao a ser atingidos, e se necessario realizar

acertos.
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o Act (Agir) — ApoOs a etapa anterior, se a mudanca for sucedida, deve ser

implementada numa escala maior e por sua vez ser padronizada.

A filosofia Kaizen, ¢ aplicada em diversas empresas melhorando a produtividade,
qualidade e eficiéncia operacional das mesmas, incentivando sempre a inovagdo, a

mudanca e a adaptagdo continua.

4.3.4. Kanban

Kanban ¢ uma metodologia de Gestdo que visa aumentar a eficiéncia e produtividade das

Organizagdes, através da visualizagdo do fluxo de trabalho e WIP, Work in Progress.

Esta metodologia surgiu no Japdao, no Toyota Production System, sendo que Kanban
significa “cartdo”. Normalmente esta metodologia ¢ constituida por varios elementos,
sendo representada por cartdes visuais num quadro. Na tabela seguinte serdao apresentados

os elementos que constituem esta metodologia e a respetiva explicagao.

Tabela 3.9 — Elementos presenta na Metodologia Kanban

Elementos Descricao

Um quadro onde é visualizado o fluxo de trabalho. E dividido
em diversas colunas que representam diferentes etapas dos

trabalhos, sendo normalmente as seguintes:
Quadro Kaban
v’ “A fazer”

v' “Em progresso”

v “Concluido”

Cada tarefa ¢ representada num cartdo. Os cartdes devem conter
informacdes importantes sobre as tarefas como a descricao da
Cartdes Kaban .
tarefa, o responsavel, o prazo e a posicdo ocupada pelo

responsavel.

Colunas As colunas representam as etapas do progresso dos trabalhos.

44



Os cartdes devem ser movidos da esquerda para a direita na

medida em que hé progressao nas tarefas.

Sao estabelecidos limites para o nimero maximo de trabalho que
podem estar em progresso em cada coluna. Novas tarefas so

serdo adicionadas a medida que as mais antigas sdo concluidas.
Limite de WIP
Ao limitar o WIP ¢ possivel evitar a sobrecarga de trabalhos e

garante o foco no desempenho das tarefas, melhorando por sua a

vez a qualidade das mesmas.

Esta metodologia rege-se ainda por varios principios que t€ém que ser considerados, sendo
eles, a visualizacdo do trabalho, limitagdo do WIP, gestao do fluxo, clareza em politicas

de processos, implementagdo de feedbacks regulares e a melhoria continua.

A visualizagdo do trabalho tem como objetivo tornar visivel a volume de trabalho por
realizar. Ao criar um quadro de Kanban e ao utilizar os respetivos cartoes, possibilita que

as equipas visualizem o estado das tarefas, bem como a sua progressao.

Limitar o WIP, ou limitar o trabalho, vai permitir evitar sobrecargas de tarefas,
promovendo a conclusdo das tarefas mais antigas antes de iniciar novas. Desta forma ¢
possivel melhorar a eficiéncia e eficacia dos trabalhos, organizando os mesmos e

reduzindo os ciclos de tempo.

A gestdo de fluxo vai ajudar a gerir e otimizar os fluxos de trabalhos, isto ¢é, procura
identificar problemas e enfoques, para pensar em estratégias de solugdo e fazer os ajustes

necessarios, melhorando desta forma a eficiéncia e produtividade das equipas.

Outro principio importante a ser considerado ¢ a clareza nas politicas de processos, isto
¢, devem ser definidas de forma clara as politicas e as regras que comandam o fluxo de
trabalhos, e por sua vez devem ser comunicadas as equipas. E importante que exista
critério no movimento de cartdes € no progresso nas colunas, bem como no limite de WIP

para que ndo existam confusdes na interpretagdo de tarefas e prazos.

A implementacao de feedbacks regulares ¢ fundamental em qualquer metodologia, pois a
revisdo regular do processo ird permitir que as equipas avaliem o seu progresso,

identificando possiveis problemas e implementando as melhorias necessarias.
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Por fim a procura pela melhoria continua, assim como na Filosofia Kaizen, Kanban
também considera a melhoria continua um aspeto fundamental, estando constantemente
a procura de formas de melhorar os processos da Organizagdo para aumentar a sua

eficiéncia.

Assim sendo, ¢ possivel concluir que Kanban ¢ uma ferramenta importante para gerir
projetos de fluxo de trabalho eficiente promovendo um ambiente saudavel, eficiente,
transparente e eficaz. Kanban ¢ uma metodologia que promove a reducao de desperdicios
e a flexibilidade dentro das Organizagdes, através da colaboracdo entre trabalhadores e

entre equipas.

43.5. VSM

O Mapeamento do Fluxo de Valor ¢ uma ferramenta fundamental no Lean, utilizada para
analisar e melhorar os processos de producdo de uma empresa, pois permite visualizar o
fluxo de materiais e informagao, identificar possiveis desperdicios e por sua vez encontrar

oportunidades de melhoria.

No VSM devem ser considerados trés conceitos fundamentais que serdao apresentados na

seguinte tabela.

Tabela 3.10 — Conceitos VSM

Conceito Definicao

Conjunto de atividades, que acrescentam valor e as que nao
acrescentam qualquer valor, necessarias a um produto ou
Fluxo de Valor . . .
servigo, desde o processo do pedido até a sua entrega ao

consumidor final.

Representagdo atual do fluxo de valor. Devem ser representadas
Estado Atual todas as etapas e fluxos de informagao necessaria as atividades

da Organizagao.

Representagdo do fluxo de wvalor pretendido. Devem ser
Estado Futuro eliminadas as etapas que promovem o desperdicio e deve ser

maximizado o valor direcionado ao cliente.
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Para elaborar um Mapeamento do Fluxo de Valor é necessario selecionar um produto para
mapear o seu fluxo de valor. Comega-se por mapear o seu estado atual, sendo que em
primeiro lugar € necessario recolher dados, isto €, reunir informagdes detalhadas sobre as
etapas de todo o processo, ou seja, os tempos dos ciclos produtivos, tempos de espera,

stocks, fluxo de materiais entre outras informagoes.

De seguida deve ser elaborado um mapa, onde deve ser criado um diagrama que
represente de forma visual, todas as etapas do processo, desde o pedido até a entrega ao
consumidor final. Apos a elaboracdo do mapa e através dos dados recolhidos devem ser

identificados desperdicios e gargalos que limitam a eficiéncia dos processos.

O préximo passo sera a criacdo de um estado futuro, onde devem ser definidas melhorias,
eliminando os desperdicios e melhorando o fluxo de valor. Deve ser criado um novo Mapa

de Fluxo que represente o processo apds a implementagdo das melhorias pretendidas.

Deve ainda ser também elaborado um plano de acdo, onde sejam estabelecidas metas e
objetivos claros, priorizando as acdes de melhoria. Ao implementar as melhorias
pretendidas através da execugdo dos planos de a¢do, devem também ser monitorizado o

progresso das mesmas e realizar os ajustes necessarios.

Por fim deve ser realizada uma avaliag¢do, onde os resultados serdo acompanhados e sera
realizada uma avaliagdo do impacto na Organizacdo. Através da utilizagdo do ciclo PDCA
torna-se possivel o controlo do fluxo de valor e identificar novas oportunidades de

melhoria.

Deste modo € possivel concluir que o V'SM permite ter uma visualizacdo dos processos
das Organizacdes, facilitando a identificacdo de problemas e desperdicios. O VSM
promove a melhoria continua da Organizagdo, facilitando a comunicag¢do entre os

colaboradores e aumentando a eficiéncia da Organizacao.

O VSM foca-se nos clientes ajudando a melhorar a satisfagdo dos mesmos.

4.3.6. Six Sigma

O Six Sigma ¢ uma ferramenta que procura a redu¢do de defeitos e erros através da

minimiza¢do da variagdo dos processos da empresa, ¢ aumentando a qualidade e a
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eficiéncia. Esta metodologia procura alcangar elevados niveis de qualidade, normalmente

definido que ndo existam mais de 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades.

O six sigma utiliza um método denominado de DMAIC — Definir, Medir, Analisar,
Melhorar e Controlar. Este método ¢ utilizado para definir quais os problemas, medir a
variacdo dos processos, analisar as causas e as origens, implementar melhorias no
processo e por fim controlar os processos de modo a garantir a continuidade dos

resultados.

O 6 Sigma tem como principio o foco no cliente, uma vez que tem como objetivo
primordial aumentar a qualidade e a capacidade de resposta, levando por sua vez a
satisfacdo do cliente. O 6 sigma procura também reduzir a variagdo nos processos, o que
leva a uma padronizag¢do dos processos, isto €, uma maior consisténcia nos processos, o

que permite estabilizar os resultados, bem como aumentar a previsibilidade dos mesmos.

O 6 Sigma foca-se também na andlise de dados e métricas, uma vez que depende da
analise de dados para o processo de tomada de decisdo e identificagdo de possiveis

melhorias.

Esta metodologia por norma estabelece ainda uma estrutura hierarquica nas Organizagdes
que pretendem utilizar o 6 sigma, onde de acordo com o nivel de experiéncia e treino, ¢
definido um “cinto”, existindo cinco niveis: cinto branco, cinto amarelo, cinto verde, cinto

preto e mestre.

O primeiro nivel, ou cinto branco, ¢ a etapa mais simples e acessivel a todos. Os
colaboradores trabalham com equipas em projetos para solucionar problemas. Nesta etapa

os colaboradores devem compreender os conceitos basicos do Six Sigma.

O segundo nivel, ou cinto amarelo, tem como objetivo aprimorar os processos. Nesta fase
os colaboradores devem trabalhar com os restantes membros das equipas, fazendo parte
do projeto. Os colaboradores devem compreender as diversas metodologias utilizadas nos

processos dos projetos e aplicar os processos DMAIC.

No terceiro nivel, ou cinto verde, os colaboradores tém de ter no minimo trés anos de
experiéncia profissional na empresa, ter experiéncia pratica em projetos transformativos
de negdcios, e uma elevada compreensdo das ferramentas e metodologias utilizadas nos
projetos das empresas e na resolucao de constrangimentos. Nesta etapa os colaboradores
lideram projetos ou equipas, sendo orientados para projetos Black Belt, tendo como

func¢ao coletar dados e analisar os mesmos.

48



O quarto nivel, ou cinto preto, ¢ um estagio onde os colaboradores requerem no minimo
trés anos de experiéncia profissional, experiéncia na area da gestdo do conhecimento, ter
concluido pelo menos dois projetos Six Sigma, e por fim ter experiéncia comprovada em
projetos transformativos de negocios através da aplicagao de metodologias de otimizagao
e inovagdo. Os colaboradores tém como fungdes treinar equipas em projetos, bem como

liderar as equipas em diversos projetos e solucionar problemas que possam ocorrer.

Por ultimo, o quinto nivel, Mestre, os colaboradores tém de ter uma certificagdo Black
Belt, ter no minimo cinco anos de experiéncia profissional ou ter concluido no minimo
dez projetos Six Sigma. O colaborador tem de ter demonstrado ainda resultados
comprovados no seu trabalho, bem como alguns requisitos mais especificos. Nesta etapa
os colaboradores irdo treinar equipas Green Belts € Black Belts, irdo também desenvolver
metodologias e estratégias importantes para a realizacdo dos projetos, e ainda irdo
desempenhar a fun¢do de instrutor de Six Sigma, isto ¢, irdo dar consultoria interna e

metodologias de transformacao de negdcios.

Por fim e de modo a que o Six Sigma seja sucedido ¢ fundamental o envolvimento ¢ o
compromisso da lideranga de topo, fornecendo os recursos necessarios € 0 apoio para a
melhoria continua. Assim sendo, para que o Six Sigma seja implementado com sucesso
nos projetos € necessario que a gestao de topo se comprometa com esta metodologia, que
todos os membros da Organizacdo estejam recetivos a implementacdo de mudangas e
inovagdes, a promog¢do da melhoria continua, um planeamento estratégico eficaz e
pormenorizado, uma elevada capacidade de lideranca por parte da gestdo de topo da
empresa, formagdo continua dos recursos humanos na area do Lean e do Six Sigma, bem
como na recolha e analise de dados, capacidade por parte da gestdo de topo em formar
equipas de sucesso, com capacidade de diversificagcdo, autonomia e comprometida com
os objetivos e metas da Organizagio. E ainda importante que a gestio de topo
disponibilize os recursos necessarios para a implementacao do Six Sigma, ter capacidade
para conciliar os objetivos da empresa com os projetos em causa, € por fim mensurar

métricas de controlo a implementacao do Six Sigma.

Deste modo podemos concluir quer o Six Sigma permite que as Organizacdes alcancem
melhores resultados, através de melhorias ao nivel da eficiéncia, qualidade e

consequentemente alcangar a satisfacao do cliente.
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4.3.7. Poka-Yoke

O Poka-Yoka é uma técnica utilizada para prevenir erros. Poka-Yoka ¢ uma expressao
japonesa que significa “a prova de erros”. o objetivo do Poka-Yoka é evitar que ocorram
erros humanos durante o processo de producao, melhorando desta forma a qualidade dos

produtos e reduzindo desperdicios.

O Poka-Yoka tenta prevenir erros através de mecanismos que evitam a execugao incorreta
das tarefas, através da detecao e corre¢ao imediata de erros, isto ¢, quando ocorre um erro
¢ fundamental deteta-lo imediatamente e parar o processo produtivo para corrigir o erro.

Assim o erro nunca chegard a tornar-se num defeito, evitando desperdicios futuros.

O Poka-Yoka utiliza varios mecanismos, sendo que os mais comuns sao a utilizagdo de
passwords, isto €, maquinas que ndo irdo funcionar a ndo ser que as protecdes estejam

corretamente posicionadas.

Outro mecanismo bastante utilizado sdo as guias ou moldes, pois assim 0s componentes

sO poderao ser encaixados de uma inica maneira prevenindo erros ou defeitos.

A utilizagdo de alarmes e sinais visuais sdo utilizados para alertar os operadores sobre
algum erro ou inconformidade no processo de producdo. As utilizagdes de dispositivos de
contagem também acabam por ser importantes pois garantem que as quantidades estdo

corretas.

Por fim as fechaduras de seguranca, que impedem o acesso a 4reas restritas e que
apresentam potencial perigo durante o processo produtivo, podem ser mecanismos
bastante importantes pois previnem acidentes de trabalho e consequentemente atrasos ou

problemas no processo produtivo.

Assim sendo ¢ possivel concluir que o Poka-Yoka, torna-se uma técnica relevante pois
permite reduzir defeitos, aumentar a eficiéncia das Organizagdes, garantir uma maior

seguranca no trabalho, reduzir custos com defeitos e promover a melhoria continua.
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4.4. Beneficios do Lean Thinking

O Lean Thinking quando aplicado numa empresa apresenta diversos beneficios, sendo os
principais o aumentos da satisfagdo dos clientes, através da producdo de produtos e
servicos com padroes de qualidade mais elevados e que atentam ou superam as

expectativas dos clientes.

O Lean Thinking promove também a redug¢do de custos, eliminagdo desperdicios e
otimizando recursos, tornando-se desta forma bastante importante para qualquer
Organizagdo. O aumento da eficiéncia através de processos mais rapidos e eficientes com
menos enfoques e tempos de espera também contribui em muito para o bom

funcionamento das empresas.

Outro beneficio e critério de sucesso para qualquer Organizagao € a procura pela melhoria
continua, onde o Lean Thinking procura promover um ambiente de trabalho inovador e a

constante procura por melhorias.

O envolvimento dos funcionarios e transmissdao de responsabilidades na melhoria dos
processos pode motivar os colaboradores promovendo uma cultura organizacional e um

ambiente saudavel.

Assim sendo ¢ possivel concluir que o Lean Thinking ¢ uma ferramenta fundamental e
eficaz para melhorar as operagdes e criar valor sustentdvel para os clientes e a

organizacao.

Por fim, ¢ espectavel que tenha sido esclarecida a quarta pergunta de investiga¢do, dando
a conhecer de que forma o Lean pode beneficiar as empresas fornecendo-lhes vantagem

competitiva.
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5. Logistica

A Logistica ¢ um conjunto de métodos e estratégias utilizadas que tém como objetivo
planear o transporte de produtos e bens de modo eficaz e eficiente, desde o ponto de
origem até ao local de entrega. A logistica tem como principal objetivo melhorar a
qualidade das operagdes dos negocios e reduzir os custos desnecessarios, tornando deste

modo as empresas mais competitivas.

Neste e no préoximo capitulo, pretende-se responder a terceira pergunta de investigacao,

esclarecendo de que modo o Lean afeta a efici€ncia operacional dos processos logisticos.

Segundo Crespo de Carvalho (2020), “a logistica ¢ um processo estratégico (porque
acrescenta valor, permite a diferenciacdo, cria vantagem competitiva, aumenta a
produtividade e rentabiliza a Organizagdo) de planeamento, implementacdo e controlo
dos fluxos de materiais/ servigos/ informacdo desde o ponto de origem até ao ponto de
consumo. A meta do servico logistico é entregar bens ou servicos corretos, no lugar certo,

no tempo exato e na condi¢cdo desejada ao menor custo possivel”.

A logistica é um pode ser apresentada como um processo fundamental de diferenciacao
e competitividade das Organizag@es uma vez que engloba diversas areas e atividades, tais
como, o transporte e gestdo do transporte, a armazenagem e gestdo dos armazéns, o
embalamento e gestdo das embalagens, o manuseamento de materiais e gestdo de
materiais, o controlo e gestdo de stocks, a gestdo dos ciclos de encomendas, o
planeamento e programacdo da producdo, o procurement e gestdo do ciclo de
procurement, o servico ao cliente, a localizacdo e gestdo de instalacdes, 0 manuseamento
de materiais desenvolvidos, o suporte ao servico ao cliente, a eliminacao, recuperacgéo e

reaproveitamento de materiais, e por fim a gestdo da logistica inversa.

Assim sendo, é possivel afirmar que a logistica é fundamental para o sucesso de uma
Organizacdo. Com um eficiente processo logistico é possivel que as empresas atinjam
uma melhor eficiéncia operacional, através da reducédo de custos operacionais e melhorias

de produtividade, otimizando o uso de recursos e eliminando desperdicios desnecessarios.

A satisfacdo do cliente também é um aspeto a ser considerado, pois com uma entrega de
produtos e servigos precisa e no tempo correto, a satisfacdo do cliente aumenta, tornando-

se fiel a marca, e aumentando o seu valor.
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A vantagem competitiva é fundamental para qualquer empresa e a logistica permite que
as empresas possam agilizar processos tornando-os mais eficazes e apresentando uma
resposta a mudanca mais rapida e eficaz, garantindo deste modo vantagem sobre os seus

concorrentes.

Por fim a gestdo dos riscos também é algo importante a considerar, pois através de um
bom planeamento logistico € possivel identificar e amenizar riscos, garantindo o

prosseguimento dos negocios mesmo em situagdes de crise.
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6. Metodologias Lean na Logistica e no Processo Logistico de uma
Empresa

Neste capitulo é pretendido responder a duas perguntas de investigacdo, a terceira

pergunta, tal como foi referido anteriormente, e a quinta pergunta.

A logistica engloba areas bastante importantes numa Organizacédo, desde planeamento,
implementacdo de algumas estratégias, controlo do fluxo de mercadorias, servicos e
informagdes, transporte, armazenamento e inventérios, entre outras. Assim sendo a
logistica torna-se fundamental para qualquer Organizacdo, e quando otimizada ao

maximo pode ser uma grande mais valia num ambiente competitivo.

As metodologias Lean quando aplicadas a logistica procuram eliminar desperdicios e

otimizar processos, de modo a criar valor para o cliente.

O Value Stream Mapping, tal como ja foi referido anteriormente é uma ferramenta visual
que mapeia todas as etapas do fluxo de valor da empresa, identificando desperdicios e

tendo como objetivo melhorar o fluxo de materiais e informacdes.

O 5S quando aplicado ao processo logistico procura organizar 0s processos da empresa,
criando um ambiente de trabalho organizado, seguro e eficiente.

Por sua vez o Kanban, utilizado para controlar o fluxo de trabalho e limitar o trabalho em
progresso ao ser aplicado ao processo logistico de uma empresa tem como objetivo

melhorar a eficiéncia e a visibilidade dos processos logisticos.

O Just-in-Time é um sistema de producao onde 0s materiais sdo entregues apenas quando
sd0 necessarios. Este sistema no processo logistico de uma empresa permite reduzir stocks
e minimizar desperdicios, garantindo que existam produtos disponiveis no momento

certo.

Kaizen € uma filosofia de melhoria continua que engloba todos os niveis da organizacao,
tendo como objetivo realizar pequenas melhorias constantes que resultem em grandes

beneficios ao longo do tempo.

Por fim o Poka-Yoke quando aplicado ao processo logistico de uma empresa procura
eliminar erros e melhorar a qualidade dos processos logisticos através de dispositivos e

procedimentos a prova de erros que previnem defeitos.

Ao aplicar estas metodologias ao processo logistico de uma empresa é possivel reduzir
desperdicios, através da identificacdo e eliminacdo de atividades que ndo acrescentam
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valor, reduzindo custos e melhorando a eficiéncia da Logistica. E ainda possivel melhorar
a qualidade através de processos mais eficientes e menos suscetiveis a erros resultando

em produtos e servicos com maior qualidade.

O Lean vai também promover uma maior flexibilidade e agilidade, pois ao aplicar estas

ferramentas € necessaria uma grande capacidade de resposta as mudancas na procura.

Por fim, e como consequéncia de todos os beneficios apresentado em cima o Lean ao ser
aplicado ao processo produtivo de uma empresa promove 0 aumento da satisfagéo do
cliente, pois ao existirem entregas mais rapidas e precisas, a satisfacdo do cliente aumenta

e consequentemente a empresa torna-se mais competitiva.

55



7. Exemplos de Casos de Sucesso da Aplicacao das Metodologias
Lean ao Processo Logistico — Luis Simoes

Atualmente o Lean esta cada vez mais presente no setor logistico, existindo véarias
empresas em Portugal que tém implementado a Filosofia Lean, apresentado resultados
positivos apds a implementacao da mesma. De seguida, sera apresentado um exemplo de
uma empresa que apos a implementacao e utilizagdo das Metodologias Lean apresentou
resultados positivos comprovando deste modo a importancia desta Filosofia na

otimizagdo logistica de uma empresa.

7.1. Implementag¢io Lean no Grupo Luis Simoes

O grupo Luis Simdes tem implementado diversas Metodologias e praticas Lean de modo
a otimizar as suas operacdes. Em 2005, a Luis Simdes iniciou um processo de
implementa¢do da Filosofia Lean com o objetivo de melhorar a eficiéncia, reduzir
desperdicios, aumentar a qualidade no processo logistico e aumentar a satisfacdo dos
clientes. Assim sendo, desde de 2005 a empresa tem utilizado diversas ferramentas
presentes no Lean, tais como a Filosofia Kaizen, Kanban, o JIT, VSM e Poka-Yoke, tendo

como principal foco a otimizagdo das operacdes da empresa.

Numa época, onde as empresas enfrentam um ambiente cada vez mais competitivo, a Luis
Simdes viu a necessidade de melhorar a sua eficiéncia e eficicia operacional para
conseguir uma vantagem competitiva em relagdo as demais empresas. Assim sendo e para
se tornar numa empresa mais competitiva, era crucial eliminar desperdicios, de modo a
reduzir custos e a otimizar a produtividade. A melhoria da qualidade dos seus servigos era
uma meta fundamental a ser alcangada, aumentando a satisfagdo dos clientes pois so
assim uma empresa pode-se tornar mais competitiva. Por fim, e de modo a que a
implementagdo destas melhorias fossem sucedidas o Grupo decidiu criar uma cultura de
melhoria continua, envolvendo todos os colaboradores das empresas, promovendo a

procura pela melhoria continua e monitorizando os resultados desta implementacao.

Apds a implementagdo destas metodologias a empresa apresentou resultados visiveis
assinalando melhorias significativas ao nivel da eficiéncia energética, reducao de emissao

de gases com efeito de estufa e aumento de produtividade.

Ao longo destes ultimos anos o Grupo Luis Simdes tem adotado algumas ferramentas

Lean, como por exemplo a adog@o do 55 com o objetivo de organizar e padronizar
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diversas areas de trabalho na empresa. Como resultado a empresa conseguiu apresentar
melhorias nas organizagdes dos armazéns, promoveu uma maior seguranga nos mesmos

e possibilitou a diminui¢do de tempos de espera.

A implementacao da Filosofia Kaizen foi também uma medida importante para promover

a melhoria continua, resultando em aumentos de produtividade e eficiéncia.

O Grupo Luis Simdes utiliza também Kanban tendo como objetivo controlar o fluxo de
materiais e de WIP. Através da utilizagdo desta ferramenta foi possivel observar uma
melhoria dos processos da empresa e reducao do excesso de inventario, otimizando mais

uma vez os armazéns e o controlo de stocks.

Em relagdo ao Mapeamento do Fluxo de Valor, a Luis Simdes procurou identificar e
eliminar atividades que ndo agregavam valor as atividades da empresa. Como resultado
foi possivel identificar alguns gargalos que provocavam desperdicios, e apos eliminar os
mesmos possibilitou ter processo mais enxutos e eficientes, agregando valor a

Organizagao.

Por fim, e uma vez que o Grupo Luis Simdes atua principalmente na area da Logistica, o
JIT e o Poka-Yoke, sdo duas ferramentas bastante relevantes nesta area, pois através do
JIT foi possivel que a empresa ajustasse o seu sistema de pedidos e entregas de acordo
com a procura real. Esta medida permitiu a empresa reduzir os seus niveis de stocks, e
consequentemente os custos associados aos mesmos, sendo necessario aumentar a

flexibilidade da empresa de modo a fazer face a procura.

Por fim a implementagdo do Poka-Yoke permite que a empresa implemente sistemas de
prevencao de erros e defeitos nos seus processos. Com esta medida a Luis Simoes reduziu
0s erros nos seus processos levando a um consequente aumento da qualidade do seu

Servico.

7.2. Resultados do Lean no Grupo Luis Simdes

Com a implementagdo da Filosofia Lean e a utilizacao das suas ferramentas, possibilitou
que o Grupo Luis Simdes apresentasse diversas melhorias relevantes. A primeira melhoria
a salientar foi a reducdo dos desperdicios por parte da empresa, onde a empresa conseguiu
reduzir diversos desperdicios com a implementac¢do de algumas praticas Lean, tal como

¢ referido no Relatorio de Sustentabilidade e Contas de 2022 presente no anexo 3.
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O aumento da eficiéncia também foi uma consequéncia positiva para a empresa, uma vez
que apods a implementagdo da Filosofia Kaizen, do JIT e Kanban, a empresa apresentou
melhorias de eficiéncia, o que por sua vez levou a melhores resultados ao longo dos anos,
uma vez que como consequéncia de uma melhor eficiéncia, a satisfagdo dos clientes
também aumentou o que leva a um incremento do volume de negdcios e
consequentemente dos resultados da empresa, tal como pode ser observado no Relatorio
de Sustentabilidade e Contas de 2022 presente no anexo 4 e anexo 2, em relagdo a 2021
houve um aumento do volume de negdcios no valor de 27 451 706 €, representando um

crescimento de cerca de 11,4% no volume de negdcios de 2022 em relagdo a 2021.

A qualidade do servi¢o do Grupo Luis Simdes também apresentou melhorias com a
introdu¢do da metodologia Poka-Yoke, apresentando uma maior precisdo nos seus
processos e reducao de erros. No Relatorio de Sustentabilidade e Contas de 2022 presente
no anexo 1 ¢ possivel verificar algumas das certificagdes da Luis Simdes, bem como a

classificagdo decorrente de uma auditoria realizada em 2022.

Por ultimo e como consequéncia das melhorias apresentadas anteriormente, houve
também um aumento da satisfagdo dos clientes devido a um servico mais rapido e
confiavel por parte do Grupo, valendo a empresa em 2022 a atribui¢do de uma medalha

de ouro pelo 4° ano consecutivo, por parte da Ecovadis.

Mais recentemente o Grupo tem investido na automatizacao de processos, com vista ao
aumento da eficiéncia operacional, sustentabilidade e seguranga dos colaboradores. A
empresa tem um elevado foco na seguranca dos trabalhadores, na qualidade do seu
servico, na procura de eficiéncia energética e preocupacao com as alteragdes climaticas e

com a formacdo e desenvolvimento dos colaboradores, tal como ¢ apresentado no

Relatério de Sustentabilidade e Contas de 2022 presente no anexo 5, anexo 6 e anexo 7.

Com a realizacdo desta andlise ¢ possivel concluir que as Metodologias Lean podem
promover grandes vantagens competitivas nas empresas, uma vez que mesmo aplicadas
a uma grande organiza¢ao como o Grupo Luis Simdes, ¢ possivel verificar melhorias
significativas ao longo dos tempos. Estas metodologias possibilitam um grande
incremento dentro de qualquer Organizacdo, em especial numa época onde a
diferenciagdo, flexibilidade e adaptacdo a mudanca sdo critérios fundamentais para o

sucesso de qualquer empresa.
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Atualmente as empresas vivem ambientes bastante incertos e competitivos, € o Lean
possibilita as mesmas uma maior facilidade para fazer face a esta competitividade,
podendo ser considerado um critério de diferenciagdo e inovacdo tornando-se um

elemento fundamental na procura pela vantagem competitiva das empresas.
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8. Resultados Esperados do Contributo do Estudo

Com a realizacdo do presente estudo, pretende-se analisar um conjunto de ferramentas,
técnicas e filosofias, abordadas nas Metodologias Lean, que quando aplicadas ao setor
logistico de uma empresa portuguesa, comprovam o0 beneficio destas mesmas

Metodologias, e ainda corroborar as teorias defendidas pela filosofia Lean.

E ainda um proposito, intentar uma definigéo clara e precisa das metodologias em causa,
bem como dos procedimentos relacionados com o desempenho do setor logistico,

comprovando a importancia de ambos na vitalidade empresarial.

Apbs a realizacdo do estudo, é perspetivado que seja possivel responder a pergunta que
serviu de base para a realizacdo do mesmo, ou seja, apds uma analise pormenorizada da
questdo, sera expectavel a apresentacdo dos beneficios da aplicacdo das Metodologias
Lean & Logistica e ao Processo Logistico de uma Organizagao.

Por ultimo, e de modo a alcancar o cumprimento dos objetivos propostos, é pretendido
que ao longo do estudo, seja demonstrado a comparacao de resultados entre o processo
atualmente utilizado, com os processos e resultados ap6s a aplicacdo das Metodologias
Lean. E também desejavel uma conveniente caracterizacdo dos processos e
procedimentos logisticos da empresa em questdo, de modo a identificar os problemas e
oportunidades de melhoria, e ainda apresentar uma proposta de melhoria com recurso as
diversas ferramentas sugeridas, e por fim avaliar os beneficios obtidos, bem como o

impacto na cultura organizacional da empresa.
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9. Conclusao

Atualmente as organizagdes vivem momentos de bastante incerteza e, sendo o setor
logistico um departamento fundamental numa Organiza¢do, uma vez que acrescenta
valor, permitindo a diferenciacdo da concorréncia. A otimizacdo deste setor pode ser
capital para qualquer Organizacdo. Assim sendo, a aplicacdo das Metodologias Lean, cujo
principal objetivo se prende com a otimizagéo, a reducdo de custos e a eliminacdo dos
desperdicios, conduzira a uma melhoria no desempenho organizacional e permite atingir

uma maior diferenciacdo em relagdo ao restante mercado.

Assim, este estudo foi estruturado de modo a que, numa primeira fase, sejam definidos
dois conceitos fundamentais, Metodologias Lean e Logistica, para que posteriormente se
apliguem a uma situacdo pratica, de uma empresa portuguesa, afim de comprovar as

teorias abordadas anteriormente.

Por fim, com a realizacdo do presente estudo, e respondendo a Ultima pergunta de
investigacao, foi possivel demonstrar os beneficios associados as Metodologias Lean, que
quando aplicadas ao setor logistico podem ser fundamentais para a sobrevivéncia e

sucesso de uma Organizagéo.

Deste modo ¢ possivel concluir que as Metodologias Lean, quando aplicadas a Logistica
numa empresa podem contribuir bastante para o sucesso de qualquer Organizacao, pois
tornam-se bastante proveitosas nos critérios de diferenciacdo das Organizacdes,

promovendo diversas vantagens para as mesmas.
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11. Anexos

Anexo 1 — Sustentabilidade e Contas 2022: Certificacoes Luis Simoes

SUSTENTABILIDADE E CONTAS 2022
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Anexo 2 — Sustentabilidade e Contas 2022: Principais Indicadores Consolidados

SUSTENTABILIDADE E CONTAS 2022

PRINCIPAIS INDICADORES CONSOLIDADOS

LS - LUiS SIMOES, SGPS, S.A.

2022 2021 2020

Volume de negécios 269.297.357 241.826.146 226.438.305
Vendas de negdcios 2.493.726 2.493.726 4.910.341
Prestagdes de servigos 266.803.632 EEOIE32.421 221.527.964

% Crescimento (Prestacao de Servicos) 5,8% {7 6%)
EBITDA 20.024.100 17.377.325 18.629.B44
% Volume de negdcios 7.3% 8,2%
EBIT 8.836.226 7.081.12% 9.161.766
% Wolume de negdcios 2 9%, 4 0%
Resultado liquido do exercicio 5.972.850 8.276.272
% Volume de negocios 2 5% 3 7%
Ativo total 160.233.122 173.022.917
Capital Proprio 55.501.582 52.182.048 48.858.499
Divida financeira liquida 35.209.078 27.618.883 34.941.706
Divida liguida/EBITDA 16 x 19 %
Divida financeira liguida (com empréstimos acionistas) 49.852.805 41.282.610 48.605.433
Divida liguida/EBITDA 25% 24 2G5

(1) Exclui interesses minaritirios;
12) Inclui empréstimos bancarios e fornecedores de imobilizado, deduzido de caixa e eguivalentes.
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Anexo 3 — Sustentabilidade e Contas 2022: Reducido de Desperdicios
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Anexo 4 — Sustentabilidade e Contas 2022

SUSTENTABILIDADE E CONTAS 2022

CONTEUDO DA LEI 11/2018 SOBRE 5 :
RELATORIOS NAO-FINANCEIROS (ES) LOCALIZAGAO ou COMENTARIOS

GRI STANDARD/
OTHER SOURCE  DISCLOSURE

212 Papel desempenhado pela Abordagem de Castao
mais alto érgdo de governanca na
supearvisao da gestao dos impactos

Eda responsabilidade do CA, a aprovacio da missao e visdo, sando que a que atualmente esta em
wigor & antenor a 2015

Em 2008 o CA aprovou a estratégia de Sustentabilidade da Luis Simdas, posteriorments revista em
2016, em consequéancia de auscultagao de stakeholders (RSE reporting index) As politicaz da Luis
Simdes s3o sujeitas a supervisdo da drea de compliance e as aprovacdes adequadas

Ralativarnents 205 processos para a identificacio e gestao dos impactos da organizacio, a Luis Simdes
& cartificada em 150 9001 (Qualidadea), IS0 14001 [Castdo Ambiental), drversas narmas de sequranca
alimentar & e &tica ermprezarial (COL Carragado), geridas nurm Sistema de Gastdo Integrado.
Anualments & preparado decurnento com o8 aspectos mais relavantes na perfomance dos vanos
processos, & aprovado pela adminstracao.

Mo envolvirmeanto de stakeholders, s80 realizados inquéntos aos clientes (duas vezes ao ano|
colaboradores (35T), com a inclusds de acgdes nos planos de atividade, para enderegarem as
preocupacdes registadas. Adicionalmente sao feitas diversas auditorias de conformidade legal
por entidades independentas, e implementados planos de agao para enderegar pontos de risco
identificados

2-13 Delegacdo de responsabilidade  Abordagem de Gestdo
pela gestao de impactos

Capitule: Descubra o nosso Mundo - GOVERMANCE

O Conselho de Administracao delega a responsabilidade da gestao dos impaclos socials, econamicos
a ambientais nas Comissoes Executivas, lideradas pelo diretor geral da area de negocio & respetiva
administrador

As decistes respeitantes 3 estratégia do grupo, as politicas do grupo e 3 estrutura empresarial cabsem
unicameante ao Conselho de Adrministragdo.

2-14 Papsl desermpenhado pelo
mais alto drgao de governanca no
relato de sustentabilidade

Crelato de sustentabilidade é da rezponsabilidade do Consalho de Administragdo, que garante a sua
realizagao e aprova o documento. O relatdrio integra ainda as informacao nao financeiras de acordo
com a Ley /2018 que sao abrigatdrias.

215 Conflitos de interesza Abordagem de Castao

Conforme estabelecide no Cadigo de Etica e Conduta da LS, constitui obrigagao de todos os
Colaboradores evitar situacies pessoais que impliquem conflitos de intereszes, comao seja por exemplo,
qualguer situagdo em que o Colaborador tenha um interesse pessoal, numa circunstancia cuja tomada
de decisao afete adversaments a LS.

2-16 Comunicagao de preccupagdes
crucias

Acomunicagdo de preccupacdes cruciais pode ser edetuada ac Canselho de Administragao pelas
Comissoes Executivas, pelo Comite de Compliance ou pela area de Compliance e Gestao de Risco.

217 Conhecimento coletivo do mais
alto drgao de governanga

O contexto de sustentabilidade focado na eficiéncia operativa e na eficiéncia energética & um factor
critice de compeatitividade do setor, para o qual os elementos do Conselho de Administragio e das
Comissdes Executivas 530 competentes a respansaveis. O contexto social & o impacta ambiental &
reportado ro relatdrio de sustemtabilidade, nas plataformas de avaliacio em sustentabilidade e no
sisterma de gestdo integrado. Estas farrarmentas s30 inpuls para a tomada de conheciments dos
desafics da organizagio.

2-1B Avaliacao do desempenho do
mais alto
argao de governanga

Ma administracan, a avaliagdo de desempenho @ suportada em 2 Crtérics: O primeira criténo, da
matureza quantitativa, visa medir o nivel de realizagao dos resultados alcangados a nivel global da LS
& s resultados das empresas O segundo criténo, de natureza qualitativa, visa medir a adegquacao ao
cargo e as competéncias demonstradas no desempenho da sua fungéo. Do resultado do processo de
avaliacac, é definido erm conjunto um Plano de Accdo de Desenvolvimento Individual.
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Anexo 5 — Sustentabilidade e Contas 2022: Matriz de Materialidade

Preocupacoes dos Stakeholders

2333»

* |ntegracio
na comunidade

MATRIZ DE MATERIALIDADE

Eficiéncia energética e alteragdes climaticas
Seguranca rodoviaria

Qualidade do servigo

Formacao & Envolvimento de colaboradores
Gestdo subcontratados

Sistemas inteligentes de transporte .
Responsabilidade social interna .

Robustez financeira

Inovacio

Comunicacdo

Intermodalidade

Saude e seguranga no trabalho
Diferenciacao face a concorréncia

* Posicio periférica

Awvaliacdo de fornecedores .
em temas de sustentabilidade

Protecao de dados

Ftica e Compliance

) ) ) ) ) ) ) )

Importancia paraalS
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Anexo 6 — Sustentabilidade e Contas 2022: Evoluc¢io indicador emissées GEE Frota Propria LS

EVOLUCAO INDICADOR EMISSOES GEE FROTA PROPRIA LS

2020 2021
Emissdes GEE [KgCOo,ei 1003 Kms 1039 Eag B98 3 a2 5
Consumo Espedifico (pepfvYK| 2018 326 293 it k4 2975
o -14% -14% -1
o -10% -10%% -9
2.5% X% 5%

gl:'l:!".ll-l. OIS SO EnTeSs FIEI!I'I:IFEEI.'.-'I:'F:'J o Juil&mmietro readizado
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Anexo 7 - Sustentabilidade e Contas 2022: Horas de Formacio por Categoria
Funcional

Horas de Formacao por Categoria Funcional

Administradores 19 4] 19
Directores BE s 782
Gestores L&l 980 1541
Coordenadores £y T4 1278
Técnicos 1538 2Tl 4 300
Administrativas I3z ne 4546
Chefes de equipa 328 64T o975
Operadores de Armazénm g75 2703 1678
Operacionais de Oficina 1419 O 1419
Motoristas Ig39 206 & 065
Totais por pais 1172 B 316 18 488
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