Lean Thinking — Glass Wall Management

PEDRO MIGUEL PEREIRA CALATROIA
Licenciatura em Engenharia Mecéanica

Trabalho Final de Mestrado para obtengdo do grau de Mestre
em Engenharia Mecénica

Orientadora:
Doutora Maria Cristina L. Vilhena Mendonca

Jari:
Presidente: Doutor Jodo Carlos Quaresma Dias
Vogais:
Doutor Eduardo Jorge Simbes Ganilho
Doutora Maria Cristina L. Vilhena Mendonca

Maio de 2013



RESUMO

Sendo os desperdicios “Waste” associados a atividade industrial em Portugal e nos
mercados globais e 0s seus custos inerentes, uma das maiores preocupacdes a todos 0s
niveis de gestdo empresarial, a Filosofia ““Lean” nasce como ajuda e encaminhamento
na solucéo desta problemética. O conceito ““Lean’, no que se refere a industria, desde
sempre e até aos dias de hoje, tem uma enorme énfase, com a adogdo deste conceito,
verificam-se bons resultados ao nivel da reducdo de custos, melhoria da qualidade geral
dos artigos produzidos, no controlo da producdo em geral e € uma poderosa ferramenta
no estreitamento da relacdo entre os diferentes intervenientes da cadeia de valor de

determinado produto, sobretudo com fornecedores e com clientes.

Com *“Lean Management” e *“Glass Wall Management”; em ambientes onde as
empresas mais avancgadas estdo a procurar melhorar a sua competitividade através de
uma gestdo transparente (“Glass Wall Management”), a partir da qual, “toda
informacdo relevante é compartilhada de maneira a que todos entendam a situacdo”
(Suzaki, K, 1993), ganha cada vez mais importancia a existéncia de uma estrutura

organizacional que permita esta transparéncia e a consequente maturidade das empresas.

Neste trabalho foram descritos alguns dos processos de gestdo transparente
desenvolvidos nos ultimos dois anos numa PME portuguesa, aprofundado o processo de
gestdo transparente vigente e as ferramentas que ajudam a empresa € que na sua
globalidade, poderdo ser extrapoladas a outras PME Portuguesas de modo que a
informacdo importante e relevante seja partilhada por todos os intervenientes na
estrutura empresarial, sendo entendida e desenvolvida por todos através de Edicdes e
Revisdes aos documentos mais importantes da empresa. Neste estudo foram contactadas
vinte e uma PME’S portuguesas de tipologia de producdo MTO (Make to Order) do
setor dos estofos / mobiliario, e solicitado o preenchimento de um Questionario, tendo
como fim em vista, a verificacdo do uso desta metodologia “Glass Wall Management* a
escala empresarial portuguesa e a interpretacdo do Conceito Geral ““Lean” como
filosofia de reducdo de materiais, tempos e custo.

Palavras Chave: Lean, Glass Wall Management, MTO (Make to Order), Waste.



ABSTRACT

As the waste associated with industrial activity in Portugal and in global markets and
their costs, a major concern at all levels of corporate management; Philosophy "Lean"
was born to help like solution to this problem. The term "Lean", in relation to the
industry, and always up to today, has a huge emphasis with the adoption of this concept,
there are good results in terms of reducing costs, improving the overall quality of
articles produced in production control in general and is a powerful tool in
strengthening the relationship between the various players in the value chain of a
product, especially with suppliers and customers.

With "Lean Management™" and "Glass Wall Management", in environments where the
most advanced companies are seeking to improve their competitiveness through a
transparent management ("Glass Wall Management™), from which, "all relevant
information is shared so that everyone understands the situation "(Suzaki, K, 1993), has
gained increasing importance of the existence of an organizational structure that allows

this transparency and consequent maturity of companies.

In this study we described some of the processes transparent management developed in
the last two years in a Portuguese PME, and the dept process of transparent
management and effective tools that help the company and maybe could be extrapolated
to other PME in Portugal; the important and relevant information is shared by all
stakeholders in the corporate structure, being developed and understood by all, through
editions and revisions to the company's most important documents. In order to validate
the work; the surveys were proposed to twenty one (21) Portuguese PME, that have
typology production like MTO (Make to Order) in the setor of upholstery industry; with
the end in view the verification of the use of this methodology "Glass Wall
Management™, to Portuguese business scale and the interpretation of the general concept

"Lean philosophy” of reducing materials, times and costs.

Keywords: Lean, Glass Wall Management, MTO (Make to Order), Wast



AGRADECIMENTOS

Apresento 0 meu reconhecimento e estima a Professora Maria Cristina Lanca Vilhena
Mendonca, orientadora desta dissertacdo de mestrado, por todo o acompanhamento,
disponibilidade, sugestdes e incentivo durante o desenvolvimento das diversas etapas
deste trabalho.

Um especial obrigado a minha esposa, Rita Susana Rodrigues Dias Calatréia, pelo
amor, compreensao e companheirismo nos bons e maus momentos, dando-me coragem
para enfrentar todas as dificuldades encontradas nestes ultimos anos das nossas vidas,
passados a mais de 300kms de todos aqueles que mais gostamos, sobretudo da nossa

familia e amigos.

Aos meus pais Antonio Manuel Rogado Calatroia e Maria Alice da Anunciagdo Pereira,
por todo o sacrificio, incentivo, compreensdo, amor e fé que depositam em mim, desde

sempre, sem 0s quais ndo teria também conseguido ser a pessoa que sou hoje.

Ao meu irmdo, Jodo Gongalo Pereira Calatroia que a forca e a coragem sejam 0S
sentimentos mais fortes para enfrentares as maiores adversidades da tua vida, sabes que

podes e poderas sempre contar com “ 0 mano “.

A todos os trabalhadores da IberMoble,, a todos os que permanecem até hoje e a todos
aqueles com quem tive o orgulho de trabalhar, ndo foi, ndo é, e decerto ndo sera facil,
mas acredito que com toda a nossa forga conseguiremos continuar juntos, a lutar por um
futuro, fazendo do nosso trabalho um reconhecimento de todos; ndo somos os melhores
mas estou certo de que seremos todos, cada vez melhores. Muitas das vezes sem
saberem ou entenderem a finalidade de determinado processo “Lean”, souberam sempre
aceitar e entender que o melhor estava a ser feito e que reducdo de tempos, custos e 0s
incrementos da qualidade geral dos artigos fabricados, s6 nos ajudardo a manter

competitivos e a melhorar todos os dias.

A todos os meus familiares e amigos, obrigado por fazerem parte de mim...



Lean Thinking - Glass Wall Management

Indice Geral:

I 1 £ To [ o7 o SR 5
1.1 JuStifiCAGAO € IMOLIVAGED. ......eiueeiitiieie ettt sttt tesneeneeseeenes 5
1.2 Campo de aplicagdo do trabalNo ... 8
1.3 Objetivos da INVESTIGACAD . ........ccueieiieiesie ettt te et e et esreenaesreeneas 10
1.4 Metodologia de INVESTIZAGAD ........ccuieiieiee e st ste e e et et e e ae e sre e saeesraesnaesnee s 11

1.4.1 Tipologias de PrOGUGED..........coiiiie ettt st seeeneas 11

1.4.2 Organizacdo Laboral — Definicdo de Layout’s Fabris (Areas Setoriais das Empresas) 12

RGN o (=T [0 o= (o o [o T A=Y= Vo I T4 R 15
1.4.4 Trabalno Padronizato .........ccccoveiriiiiiiiieieeeee e 15
1.4.5 “Value Stream Mapping” ou Mapa de Fluxo de Valor...........cccccovviviivevc v, 15
1.4.6 AS IMEBLIICAS “LEAN" .....oi ittt ettt e e e st e e st e e st e e s et e e e st e e s ba e s sbee e sabasesbaeesees 16
1.5 Organizagdo da DISSEITAGAD.........ccveieieiiriirie ettt 17
2 ReVISA0 BIDHOGIATICA.......eiveiiciiiie ettt sttt 18
P70 I 101 10T 11 o T PRSP 18
2.2 A convergéncia do CONCEITO “LEAN" ........ccoiiiririerieireeee e 19
2.3 Convergéncia de diferentes autores relativamente a Filosofia “Lean”...........cccccoevvvevnnne. 23
2.4 A Filosofia “Lean” e “TQM” — “Total Quality Managemen” ..........ccccocevieeveevieeviesinennens 29
2.5 Qualidade em “Lean” VS “TQM?” .. ...ttt seeenes 30
2.6 “Diferentes abordagens LEAN" .........cociiiiieieiiiii ittt 31
2.6.1 Colaboradores e a qualidade do seu trabalho...........cccccoveviiiiiiiiic e 31
2.6.2 As OrganizagBes COMO SISLEMAS ........ccoveiirieriieeie sttt sttt reesee e 31
2.6.3 A qualidade como responsabilidade da gestdo de tOp0.........ccevrvrereieieieisise e, 31
2.6.4 Principios a Alterar, a focalizaGa0 NOS PrOCESSOS .......ecvevveireiviriiiiesiesteesiesreseeaesre e 32
2.6.5 A0 NIVEL 08 GESED .....c.cveiiiieiteistee et 32
2.6.6 A Melhoria Continua CoOm “LEAN" .........cooiiiiirieieieesese e 32
2.6.7 Analise dos requisitos do CHIENTE..........coiiiiic i e 33
2.6.8 Parcerias COM fOrMECRAOIES. .........uiiriiiririereie ettt 33



Lean Thinking - Glass Wall Management

2.7 AS EQUIPAs de IMEINOTIA. ........coeeeiieieee et ens 34
2.7.1 Equipas de Melhoria e métodos cientificos para avaliacdo do desempenho................ 34
2.7.2 “Lean” e “TQM” - igual, mas diferente. .........cccovveviiiiiecic e 34

2. 8 A Cultura “Lean” desde a sua base por Dinis Carvalho (2010) .......ccccceeevoveiieneneiininne. 35
2.8.1 A Cultura “Lean™ em POrtUgal ...........ccoooviiiiiieiiieieies e 36
2.8.2 Os sinais de alerta, segundo Pinto (2008) .........cccveveiiiiieiieiiie e 39
2.8.3 0 Significado de Valor ..o 41
2.8.4 Criar valor Nas OrganiZaGOBS ...........coueirerreeriitisienie ettt 42
2.8.5 O Significado de desSperdiCio ..........ccovveiiiiiii i e 42
2.8.6 Os sete desSperdiCios CIASSICOS .........oviuirieirieiieieriei et 43

2.8.7 Os Sete Principios “Lean Thinking” segundo Womack e Jones (1996) e Pinto (2008) 44
2.9 “Glass Wall Management” (Gestao TransSparente) ........ccccevvveveereereesieesieesieesieeseeseeseens 47
2.9.1 “Glass Wall Management” - Beneficios da implantacdo da 1SO 9000 para os clientes 48
2.9.2 Beneficio da implementacdo da ISO 9000 para a EMpPreSa.......cceccvevverreeverieseeruesennens 49
2.9.3 0 que é um Sistema 1SO 9000 .........cccveiiiiiiieie et sae s 49

2.9.4 Beneficios intangiveis da implantacdo da ISO 9000 justamente com a introdugdo de um
conceito Glass Wall Management para as EMPreSaS...........eovevrirererieneresreeeesesesre s 50

3.0 Caraterizacdo de casos de estudo efetuados e analise da informacao recolhida sobre o
R 1 (=] = YT (o RSO PRRRR 52

3.1 Caraterizagdo Global do Caso de Estudo — Gestdo “Glass Wall Management™ — PME

Portuguesa: 10erMoble, Lda. ........coouiiiiiiciec e 52
3.1.1 Promulgacao pela GEIENCIA........cc.eiveieieiiieesieste e 52
3.1.2 Politica da QUAlIAAAE ........cc.coviiriiiiiie ettt be b 53
UL B IMIISSEO ...t 54
3.1.4 Objetivos da QUAAAAR ...........coiieieiciiiee e 54
Como principais objetivos do sistema de gestdo da qualidade, pretende-se:........cccccevvvurenee. 54
3.1.5 Interagéo I1SO e “Glass Wall Management”...........ccooiirireneneieieesese e 54

3.2 Incorporar “Glass Wall Management” como Processo de Gestdo Corrente..........c....o....... 56

3.2.1 Gestdo do Setor Planeamento Producdo / Setor Producdo — Unid. / PC e Servidor
LO0] 1010 o 1 1A USRS 58

3.2.2 Gestdo Setorial “Glass Wall Management” em unid. / PC .........ccccoveveviiieevececce e 61



Lean Thinking - Glass Wall Management

3.3 A Gestdo “Glass Wall Management” aplicada..........c.ccoovvierininie i 62
4.0 Modelo Global do QUESLIONArIO &S EMPIESa.........cccviiriiriirieieieisesie e 63
4.1 O QUESLIONAIIO.....ueeiviiieie ittt ettt sttt ete e ebe e sbe e steestbesabe s beenbeeebeeebeeabeesteeeateereenbeennas 63

4.2 Questionario: Primeiro Grupo de Questbes - Administracdo cientifica da estrutura de

4.4 Questionario: Terceiro Grupo de Questdes - Economia de Materiais, Tempos e Custos... 66

4.5 Questionario: Quarto Grupo de Questdes - Aplicacdo de Filosofias “Lean” (Redugdo de

Gorduras) e “Glass Wall Management” (Gestdo Transparente)..........cccocvevveveviververreseeseesvenns 67
4.6 As Empresas Objeto de EStudo - QUESHIONAIIO..........c.ccveiieiieiiiice e 68
5 ANAliSe A0S RESUITAADS. ......ccuviviiiiieieieie ettt enes 70

5.1 Anélise ao Ponto 1 do questionario: primeiro Grupo de Questdes - Administragdo
cientifica da eStrutura de gESTAD.......cuiiiii ittt ens 70

5.2 Anélise ao Ponto 2 do questionario: segundo Grupo de Questdes - Organizacdo Laboral;
PESS08S € U8 IMALETTAIS .....c.veueeieeiieiiiieete sttt 71

5.3 Andlise ao Ponto 3 do questionario: terceiro Grupo de Questdes - Economia de
MateriaiS, TEMPOS € CUSLOS.......eiieiiirieieieiee ettt e e ste e e besae et e te e et e steeseesresteeseesresneennesreans 72

5.4 Andlise ao Ponto 4 do questionario: quarto Grupo de Questdes - Aplicacéo de Filosofias

“Lean” (reducédo de gorduras) e “Glass Wall Management” (Gestdo Transparente) ............... 74
5.5 Quadro Resumo e Conclus6es, pontua¢fes Globais dos QUEStIONArios..........cc.cevrereeneen. 76
6.0 Avaliacdo dos Resultados das Pontuagfes Globais dos Questionarios vs Ibermoble. .......... 80

6.1 Avaliacdo dos Resultados e “Os dois Grandes Objetivos” — “Lean — Glass Wall
=Yg EoTe T 1T o PP P TSP TRPRTN 81

6.2 Contributo para o Conhecimento Cientifico; para a Industria e Limitagdes da Investigacéo

.................................................................................................................................................. 83
7.0 Referéncias BIDHOGIATICAS .......covoviiiiiiiiic e 86
B0 ANEXOS. ...ttt ettt bttt Ee bRt E bR bR be e be e be e nbe e aneennee et nns 88

8.1 ANEXO 1 IDEIMODIE, LU ... uveeiiiieiiiieceie ettt e et e e e e e e s e e e et e e s s e sebbareeeeessananees 88

8.1.1 Organigrama da IberMoble (Fonte: IberMoble, Lda) .........ccccooiriiiieiiiiineicee 88
8.1.2 Apresentacdo da Empresa — Resenha HiStOrica ..........ccovvvviiiiinincneeeice e 89



Lean Thinking - Glass Wall Management

TR I To%. 4 Vo Lo TSRS 89
8.2 Anexo 2 - Empresas propostas para Objeto de Estudo — Questionario (descritivo dos
(o101 ro T (o LSy =] {3 (1 T o [0 L) SR 90
8.3 Anexo 3 - QUESLIONAIO EMPIESA A ....oouiiiiiiiieieieie e 95
8.4 Anexo 4 - QUESLIONArio EMPreSa B ......c.ccoiiiiiiiiicece e s 97
8.5 Anexo 5 - QUESLIONANIo EMPreSa C....ocveveiiiiicc ettt 99
8.6 Anexo 6 - QUESLIONATIO EMPreSa D .......ccceiiiiiiiiiiiiceesese s 101
8.7 Anexo 7 - QUESLIoNArio EMPresa E ... 103
8.8 Anexo 8 - Questionario IberMoble, Lda..........ccccvveiiiiiiiiiiie e 105

VI



Lean Thinking - Glass Wall Management

Indice de figuras:

Figura 1- Pedido Cliente, producéo do pedido cliente. Fonte: do AUtOr.........cccccevevevieeiveiiieninns 10
Figura 2 - Abordagens da “Producdo Lean” - Jostein Pettersen (2009)..........cccceeveiivirereennnnnnn. 26
Figura 3 - Os sete principios “Lean Thinking” revistos (Pinto, 2008). ..........ccccceviviiriinenenennns 45
Figura 4- Interacdo de Processo de Gestdo da Qualidade (NP EN 9001:2008) / “Glass Wall

Y Lo E Lo 1< 01T o TSP PTUPTOPRUURTRN 55
Figura 5 - Aplicacdo Q-BO, no servidor IberMoble (Z:/Comum) — Intranet System.................. 58
Figura 6 — Ficheiro Excel: 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-2012.XIS .........c.ccoevvevvernnns 59

Figura 7 - Orcamento - 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-2012.xIs enviado ao cliente. .... 59

Figura 8 - Orcamento 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-2012 na Gestdo Microsoft Outlook

..................................................................................................................................................... 60
Figura 9 - Pedido Cliente, de acordo com o Orgamento 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-

2002 bbb h bbb 60
Figura 10 - Sistemas Avangados de Intra-NET / Unid. PC.........ccccooiiiiiiiiiceeeee 61
Figura 11 - Reaproveitamento de “Desperdicios de Espumas” na protecdo de madeiras pintadas;
Fonte: 1Magem O AULOT. ......coviiii ettt e e s e e e ae e sre e sneesnaesnaenneeas 74
Figura 12 - A IberMoble, Localizagdo em Google Earth ; Fonte: GoogleEarth ..............c.o....... 89

indice de tabelas:

Tabela 1 - Aspetos / ideias em torno do “Lean”, Jostein Pettersen (2009) .......cccccevvevvevrveennenne 22
Tabela 2 - Caracteristicas de afinidade segundo o estudo de Jostein Pettersen (2009)............... 24
Tabela 3 - Quadro Resumo - Anélise a0 Ponto 1 do QUESLIONANIO ........ccveeeveeeveeereeeieecreeereeereeae, 70
Tabela 4 - Quadro Resumo - Anélise a0 Ponto 2 do QUESLIONANIO ........ccveeeveeeveeereeereecieecreeeveeae, 71
Tabela 5 - Quadro Resumo - Anélise ao Ponto 3 do QUESLIONANIO ........ccveeeveeveeeveeereecieeereeereeae, 72
Tabela 6 - Quadro Resumo - Anélise a0 Ponto 4 do QUESLIONANIO ........ccveeeveeeveeeveeereecieeereeeneeae, 74
Tabela 7 - Quadro Resumo 1 e Pontuacdes Globais dos QUESLIONANIOS..........cceeveeveeveerveireennenne. 77
Tabela 8 - Quadro Resumo 2 e Pontuacgdes Globais dos QUESLIONANIOS..........cceeveeeeveerieiveennenne. 80

VI



Lean Thinking - Glass Wall Management

Lista de Abreviaturas / Glossario:

Cadeia de fornecimento - Sequéncia de atividades ou organizaces envolvidas na
producéo e fornecimento de um produto ou servico. A cadeia de fornecimento (““Supply

Chain”’) pode ser interna (a empresa) ou externa.

Cadeia de Valor - Sequéncia de atividades e operacdes envolvidas na criacdo e entrega
de um produto ou servigo. O conceito é mais abrangente que o anterior, dado que uma

cadeia de valor inclui a cadeia de fornecimento.

Carga - é a quantidade de trabalho (ordens, pedidos, encomendas ou alteracdes a estes)
que é solicitado ao sistema de trabalho / operagdes. Deve ser apresentada na mesma

unidade que a capacidade para que possam ser comparadas.

Ciclo de Producéo - Corresponde ao “lead time”; tempo necessario para a realizacdo

de um produto.

Ciclo PDCA - Ciclo de melhoria continua que significa “Planear — Fazer — Verificar —
Agir”. O PDCA é descrito da forma como as mudancas devem ser executadas numa
organizacdo. N&o inclui apenas os passos do planeamento e implementacdo da
mudanca, mas também, a verificacdo se as alteracdes produziram a melhoria desejada
ou esperada, agindo de forma a ajustar ou corrigir uma melhoria adicional com base no

passo de verificagao.

CLT - Comunidade “Lean Tinking” — associacdo criada para a investigacao,
desenvolvimento, inovacdo e transferéncia de conhecimentos no ambito da filosofia de

gestdo “ Lean Thinking — Pensamento Magro”.

Cultura Organizacional — E constituida pelo conjunto de comportamentos, padrdes,
ideias e valores de uma empresa, que a identifica e a torna tnica. E por isso o principal
fator responsavel pelo desenvolvimento de um sentido de unidade e participacdo

coletiva

Desperdicio (“muda™) - Todas as atividades, materiais ou ndo as quais ndo é
reconhecida pelo cliente como valor e que resulta no aumento do custo e de tempo. Tal
como P Druker (1909-2005), descreve como: “fazer na perfeicdo o que nao necessita de

ser feito”.
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Fluxo - E um dos maiores objetivos do sistema ““Lean” e um dos importantes conceitos

gue a Toyota adaptou da Ford.

Gestao - A Gestdo é uma atividade dindmica que envolve fungbes como o planeamento,

a coordenacéo, a monitorizacao e o controlo de recursos.

ISO 9001 - Conjunto de orientagOes de certificacdo que incentivam as organizacOes a
realizar a documentacdo e abordagem por processos, de forma a criar bases para a

melhoria continua.

JIT (“Just-in-Time) - Sistema de producdo repetitiva no qual o processamento e
movimentacdo de materiais ocorre a medida que estes sdo necessarios, usualmente em

pequenos lotes.

Kaizen - Palavra de origem japonesa (“kai”, mudanca para melhor, modificar e
melhorar e “Zen”, bom ou virtude) que significa melhoria continua. Todas as atividades
levadas a cabo pelos colaboradores no sentido da do desempenho dos processos e

sistemas de trabalho. Pode envolver, pessoas e maquinas.

Lead-Time - Tempo necessario para realizar uma dada tarefa, trabalho, produto ou

servico. E um tempo composto pelo tempo (til e o tempo n&o produtivo.

Lean - Termo de origem inglesa que significa magro, sem gordura. Algo que contém

apenas o que é necessario.

Lean Thinking - Filosofia de gestdo através da qual as organizacdes desenvolvem

competéncias no sentido da gradual eliminacéo do desperdicio e criagdo de valor.

Meétricas - Padrbes de medicdo ou indices de referéncia, utilizados na medicdo do

desempenho.

Muda - palavra de origem japonesa que significa desperdicio ou atividade que consome

recursos e ndo acrescenta valor.

Planeamento - € o primeiro passo no processo de gestdo. Consiste na sele¢cdo dos
objetivos mensuraveis e nas decisfes das acOes que levardo a realizacdo desses

objetivos.
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Processo Produtivo - é a combinacdo de fatores de producdo que proporciona a
obtengdo de um dado produto final. Num processo produtivo séo incorporados fatores

que, apo6s a sua transformacao, levam a um produto final (ou acabado).

Procura - procura de bens, pode ser influenciada por inUmeros fatores, nomeadamente
0 preco desses bens. Analisando esses fatores, podemos prever como se comportard a
representacdo grafica da procura (Curva da Procura), percebendo assim, quais as
aspiracdes dos consumidores e dos produtores em simultdneo. Relativamente aos
comportamentos que a Curva da Procura pode ter, podemos saber qual a reacdo do
mercado sobre esta, visando um equilibrio, ou seja, a quantidade procurada ser igual a

guantidade oferecida.

Produtividade — Medida ou récio do valor produzido por um sistema em relagdo a um
determinado nivel de inputs utilizados. Relacdo entre a producdo e os fatores de
producdo utilizados. A producdo é definida como os bens produzidos (quantidade de
produtos produzidos). Os fatores de produgdo sdo definidos como sejam pessoas,
maquinas, materiais e outros. Quanto maior for a relacdo entre a quantidade produzida

por fatores utilizados maior é a produtividade.

Qualidade — ¢é a carateristica de um produto ou servi¢co que se manifesta pela sua
adequacdo ao uso. E a conformidade entre os requisitos e os resultados. O termo é
geralmente empregado para significar "exceléncia™ de um produto ou servico.

Do ponto de vista do produtor, a qualidade se associa & conce¢do e producdo de um
produto que va ao encontro das necessidades do cliente. Do ponto de vista do cliente, a
qualidade estd associada ao valor e a utilidade reconhecidas ao produto, estando em

alguns casos ligada ao preco.

TQM (Total Quality Management) - Gestdo pela Qualidade Total (GQT) -
Abordagem global que incentiva a melhoria continua e a abordagem pela qualidade
envolvendo todas as areas de uma organizacdo, desde as vendas, engenharia, compras,
producdo, etc. Tem como preocupacdo, a satisfacdo do cliente através da gestdo
integrada de uma lideranca adequada dos colaboradores e da correta definicdo dos

processos, responsabilidades e interligacdo entre os mesmos. E definida como total

3
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porque tem como objetivo a unificacdo ndo apenas de todos os niveis de uma
organizagdo, mas também dos seus fornecedores, distribuidores e demais parceiros de

negaocio.

Valor — aquilo que é entregue sob a forma de produto, processo ou servigo. Associado a

manutencdo de um nivel de desempenho constante, sem oscilacao.
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1 Introducéo
1.1 Justificagdo e Motivacao

Ao longo dos anos e particularmente das ultimas 5 décadas, as empresas procuraram de
uma forma bastante ativa mercados, transformaram e ampliaram a sua visdo de
qualidade tendo em vista a adaptagdo as exigéncias dos mesmos. A sobrevivéncia das
empresas é garantida pela sua competitividade” (Campos, 1999), que decorre da

produtividade e esta da qualidade.

Muitas empresas no mundo e em particular em Portugal, selecionaram durante anos
colaboradores, contratados, treinados e postos a trabalhar sob rigidos modelos

ultrapassados de producéo e de gestdo de equipas.

Foram criados e baseados em esquemas competitivos, principalmente, em performances
individuais que ao invés de promover a cooperacdo e melhoria dos resultados acabaram
por gerar desgastes e “lutas” entre individuos e departamentos, em nome do “estar a

fazer o melhor”.

Desta forma, surgiu ao longo das ultimas décadas uma reformulacdo do sistema de
gestdo das empresas atraves da coordenacdo de diferentes técnicas e ferramentas
disponiveis, de forma a garantir as condi¢cdes necessarias a um planeamento objetivo e

eficaz, bem como a um controlo e melhoria de cada processo de producdo/servico.

Segundo Silva e Peso (2001), as empresas que ndo se atualizarem e ndo modernizarem
0s seus metodos tradicionais, ou insistirem em manter aqueles que foram utilizados com
sucesso até alguns poucos anos atras, estardo numa zona de risco para a sua
sobrevivéncia empresarial. E necesséario, hoje mais do que nunca, que as empresas
questionem, testem, verifiguem, modernizem, atualizem os seus produtos e o ciclo
produtivo, o ciclo de gestdo interno e os associem, sempre, aos mais altos niveis de

qualidade.



Lean Thinking - Glass Wall Management

Neste panorama, surge uma grande revolu¢do mundial, trazida pelos novos conceitos de
qualidade e produtividade. Estes dois pontos-chave, numa economia cada vez mais
global, os maiores e melhores gestores do mundo adotam sistemas de gestdo baseados
na colaboracdo e gestdo de equipas, que quando trabalham juntos na solucdo de
problemas comuns, obtém melhores resultados, assentes em alicerces cada vez mais

profundos que criam bases fortes a sustentabilidade econémica das empresas.

Para o fundador da filosofia “Kaizen” (Masaaki Imai), “Kaizen” é um guarda-chuva
que abrange todas as técnicas de melhoria, aglutinando-as de modo harmonioso para
tirar 0 maximo proveito do que cada uma oferece”, nesta perspetiva e como filosofia
empresarial, muitas sdo as técnicas estudadas para tirar o melhor partido de pessoas,
maquinas e processos. Segundo o conceito do Kaizen, independente de cargo ou titulo,
todos deveriam admitir com sinceridade qualquer erro cometido, ou falhas que existam
no seu trabalho e tentar fazer melhor na préxima vez; o progresso € impossivel sem a

capacidade de admitir os erros.

Como sabemos e os livros comprovam, a orientacdo dos “colaboradores das empresas”
durante mais de um século, no Ocidente foi baseada nas ideias de Frederick W. Taylor,
condensadas na denominada “Administracdo Cientifica”, segundo este conceito, 0
“colaborador” era apenas uma extensdo da maquina. As melhorias de produtividade e de
métodos eram somente implementadas segundo a visdo de “especialistas”. Os
proprietarios das empresas ou diretores tomavam as suas decisdes e transmitiam as suas
informacdes e determinacBes através de “chefes ou supervisores” para, depois serem

passadas aos “funcionarios” nas linhas de producao.

Num processo “Kaizen’ - Melhoria Continua, tal como o0 nome indica, pretende-se que
exista de forma continuada, uma melhoria dos processos de trabalho, a todos 0s niveis
da empresa tendo como objetivos: Gestdo de Materiais; Gestdo de Tempos e Gestdo de

Custos.

Nas empresas e de acordo com 0s “inputs”, geram-se muitos desperdicios, que muitas
vezes acabam por comprometer a competitividade das empresas e dos seus negdcios o
que faz com que os clientes acabem por pagar por determinado produto, mais do que

aquilo que estariam a pensar.
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Nesta perspetiva, a filosofia “Lean” é baseada em duas premissas essenciais:

- Identificacdo de formas de reaproveitamento daquilo que em determinado processo de
fabrico é um desperdicio (Economia de Materiais).
- Definicdo de estratégias que visem a eliminacdo de desperdicios para tornar os

sistemas mais competitivos e eficientes (Economia de Tempos e Custos).
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1.2 Campo de aplicacéo do trabalho

Este trabalho incide no desenvolvimento do conceito “Glass Wall Management —

Gestédo Transparente”.

Em ambientes onde as empresas mais desenvolvidas procuram melhorar a sua
competitividade através de uma gestdo transparente (“Glass Wall Management”),
segundo a qual, “toda informacdo relevante é partilhada para que todos entendam a
conjuntura” (Suzaki, K, 1993), ganha cada vez mais importancia a existéncia de uma
estrutura organizacional que permita esta transparéncia e a consequente maturidade das

empresas.

A identificacdo do estdgio de maturacdo de uma empresa é o elemento fundamental de
diagndstico e deve orientar o processo de mudanca e crescimento organizacional,

assentando nos seguintes dois aspetos essenciais:

- Identificacdo das caracteristicas fundamentais para a definicdo do estado de maturacéo
de uma empresa, de forma a classificar o seu grau de crescimento como organizacdo
(rede de pessoas e sistemas de informacdo interligados). Este ponto sera mais tarde
debatido, através das respostas aos questionarios enviados a vinte empresas (PME)

portuguesas, aprofundado na Analise dos Resultados (Capitulo 5).

- Verificacdo da necessidade de implementacdo de sistemas de gestdo, que permitam
fortalecer o crescimento sustentado na gestdo de informacéo global, abrangentes e bem
definidos, tornando a informacdo acessivel a todos os colaboradores para que estes
possam utiliza-la de forma eficiente. Esta tematica, sera aprofundada com o caso de
estudo (Capitulo 3); especialmente no seu ponto 3.2 — Incorporar “Glass Wall
Management” como Processo de Gestdo corrente e 3.3 — A Gestdo “Glass Wall

Management” Aplicada (a uma PME Portuguesa).

De acordo com o modelo posteriormente apresentado, qualquer processo indicado pelo
diagnostico, tende a transformar as empresas no sentido de aumentar a sua maturidade.
Isto porque, muitos dos programas utilizados para incrementar a qualidade dos produtos
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feitos pelas empresas, sdo totalmente desvinculados do grau de maturidade da empresa,
sendo que apenas oferecem ferramentas para a solucdo superficial dos problemas
detetados, ndo atendendo as deficiéncias estruturais existentes. As preocupagdes sao
apenas os resultados que possam ser obtidos a curto prazo, ndo considerando estes
programas as necessidades da empresa a longo prazo, podendo, inclusivamente,

prejudicar esses mesmos resultados.
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1.3 Objetivos da Investigacao

O objetivo deste trabalho de mestrado definido como “Glass Wall Management — Lean
Thinking” é a introducéo e definicdo do mesmo na Escala Empresarial Portuguesa e por
sua vez verificar a aplicabilidade a empresas portuguesas (PME), que j& na sua esséncia
estejam a aplicar conhecimentos e metodologias “LeanThinking” (Requisito
Preferencial). Por isso o trabalho desenvolvido na IberMoble, serd& um exemplo de
aplicacdo do conceito numa PME portuguesa, com 47 trabalhadores, 9 seccdes
(conforme organigrama da empresa - Anexo 1).

Como caso de estudo que ao mesmo tempo, funcionara como termo de comparacgéo;
usar-se-a a Empresa IberMoble como exemplo de aplicacdo de sistemas — “Glass Wall
Management” através de sistemas de Intranet:

3.2.1 - Gestao do Setor Planeamento Producéo / Setor Producdo — unid. / PC e Servidor
Comum - Z:

3.2.2 — Gestdo Setorial “Glass Wall Management” em unid. / PC

- Estes dois sistemas sdo interligados por sistemas de “IntraNet”: ISO 9001: 2008 -
Aplicagdo: Q-BO, cedido pela empresa QUATTRO.ES

Os métodos “Glass Wall Management” aplicados nesta empresa, foram correlacionados
em comparagdo com cinco das vinte empresas contactadas (visto apenas cinco terem
respondido ao mesmo); empresas da mesma area de negécio da decoragdo - artigos
estofados, através da analise do questionario aplicado as mesmas (4.0- Modelo Global
no Questionario as Empresa. O principal objetivo sera esclarecer, como as empresas
aplicam este conceito e a forma como o gerem no seio da sua organizagdo, permitindo
assim determinar o estado de maturacdo das mesmas.

Este trabalho incide sobre PME Portuguesas do tipo “MTO, Make to Order”, em que a

producdo é executada segundo um pedido cliente; tal como acontece na empresa

IberMoble.

[T S
PCliente 1511579-2/1  sowmal
Fecks Pecdhs: 110072000 Vadier IBERAOHILE
Wom Mschics sl en el podiche. 9

Tiends Almacen Foto Marketing 130 - inTas02

Modelo: PUFF SAVOY-SINATRA

Opc. = ExTRICTUR AT LK B0 AMANIL
LMK A ARAARIL A (0 %40 At ™
' URCUING 1)

er ﬂ

Figura 1- Pedido Cliente, producdo do pedido cliente. Fonte: do Autor

Ped Prov. 740337
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1.4 Metodologia de Investigagao

Este trabalho apresentara a aplicabilidade do conceito “Glass Wall Management” numa
PME portuguesa, a IberMoble com a demonstracdo do conceito em algumas éareas /
procedimentos existentes, com o objetivo de satisfazer bem e melhor o cliente final. Por
outro lado, a elaboracdo de um questiondrio a cinco empresas da mesma &rea de
negocio, funcionara como termo de comparacgdo e até de demonstracdo de aplicacdo de

praticas “Glass Wall Management” a outras empresas nacionais.

Tendo por base a demonstragdo do conceito “Glass Wall Management” e a sua
aplicabilidade, serdo debatidas areas como as que agora se demonstram, absolutamente

vitais no Tema “Lean” — “Glass Wall Management”.

1.4.1 Tipologias de Producéo

Krajijewski e Ritzman (1996) destacaram trés grandes estratégias ou tipologias
fundamentais de producdo: Producdo Sob Encomenda (“Make to Order — MTO”),
Producdo para Stock (“Make to Stock — MTS”) e Montagem Sob Encomenda
(“Assembly to Order — ATO”). Em 2004, Pires refere-se as estratégias de produgédo
como uma classificacdo que divide os sistemas produtivos segundo a forma como 0s
produtos interagem com os clientes na cadeia de abastecimento, isto é, consoante a
maior ou menor interacdo que o comprador pode ou ndo ter nos requisito / fabrico final
do produto. O mesmo autor destaca ainda, uma quarta estratégia, menos frequente, mas
importante em termos de tendéncias de mercado e de modelo de negdcio: a engenharia
sob encomenda (“Engineer to ORDER — ETO”).

Na Produgéo Sob Encomenda (“Make to Order — MTO™) a usada no caso de estudo,
IberMoble, como empresa com Gestdo “Glass Wall Management” implementada,
alguns dos componentes, em geral itens de uso comum, de maior procura e de menor
especificidade sdo produzidos ou encomendados a fornecedores primarios, funcionando
como um stock intermédio (ndo final); permanecendo no estado em que se encontram

até que exista uma encomenda fechada (pedido formal). Ap6s o fecho de determinado
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pedido, realiza-se a segunda etapa do ciclo / processo produtivo em que esses
componentes ou matérias-primas sdo utilizados e transformados na fabricacdo de

produtos com especificacdes proprias.

Neste tipo de producdo — Producdo Sob Encomenda (“MTQO’), geralmente a producao
SO é executada apds a venda do artigo, ou seja, 0 produto € produzido mediante um
pedido firmado em carteira. Significa isto, que o processo de negécio: “vender”
antecede o processo de producdo. O que € produzido sob encomenda podera variar
desde o produto intermédio, produzido este de uma forma customizada, ou um produto

escolhido entre um conjunto de opc¢es (Pires, 2004).

Na Produgdo para Stock (“Make to Stock — MTS”), as empresas produzem itens
padronizados para stock com base em previsdes de venda. Pires (2004) ressalva que
nesse caso a interferéncia dos clientes no ciclo produtivo é inexistente, salvo em

momentos de pesquisas de mercado.

A Montagem Sob Encomenda (“Assembly to Order — ATO”) tem como sua extensao,
em conceito e em abrangéncia, a Engenharia sob Encomenda (“ETO”), nesta a etapa de
projeto e de engenharia do produto é também realizada sob encomenda, ou seja, com
base nas necessidades do cliente (Scavada R. e Mamacher, 2005). A ordem dos
principais processos de negocio nessa estratégia € semelhante com o caso da “MTO”,
apenas com a inclusdo do processo “ projetar o produto” logo ap6s o processo de “
vender” (Pires, 2004).

1.4.2 Organizacdo Laboral — Definicdo de Layout’s Fabris (Areas Setoriais das
Empresas)

Neste ponto, a organizacdo laboral dos espacos visa assegurar a continuidade da
producédo (de bens e/ou servicos) pela presenca de varias equipas que trabalham em
tempos diferentes, num mesmo ponto de trabalho. Este tipo de organizacdo pode ser

feito por turnos rotativos, fixos, diarios ou noturnos.
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A organizacdo laboral é uma grande competéncia, na regulacdo pessoal do individuo e
na sua propria socializa¢do, aculturando-se, fazendo com que se identifique com ela e
tornando-a 0 seu grupo de pertenca, contribuindo para a evolugcdo da empresa, bem

como de si proprio.

A implementacdo de um programa de Melhoria Continua na empresa, mostrara aos
clientes e parceiros a preocupacdo da empresa com a qualidade, nos seus principios
mais basicos. Uma implementacdo bem elaborada, comprometida por todos, comecando
pela direcdo, possibilitara ganhos significativos para a organizacdo como um todo —
desde melhor lucratividade, até crescimento profissional para os colaboradores. O que
propicia melhorias no processo e na empresa como um todo é o profundo envolvimento
de metodologias de melhoria (“PDCA”) e comprometimento com o0 conceito de
Qualidade Total.

Uma organizagdo nunca esta estabilizada, na medida em que sofre continuas mudancas.
A organizagdo industrial sofreu alteragdes substanciais, com o triunfo da maquina, a
proliferacdo exponencial de fabricas e a forte producao em série.

Segundo Taylor (1965), o homem certo no local certo, com base numa andlise cientifica
do trabalho e das diferentes tarefas que o constituem, cada operario deveria especializar-
se numa delas, 0 que se traduziria numa producdo eficiente. Igualmente, os salarios

deveriam ser estabelecidos em funcgéo da produtividade de cada pessoa.

Frederick Taylor (1965) reduziu o operério a um objeto de produgdo, motivado apenas
por recompensas econémicas ou materiais; a empresa, por seu turno, conseguiria por
este método reduzir todas as formas de “falta de acdo dos individuos”. Para atingir tais
objetivos, haveria no entanto, que assegurar uma hierarquia formal com base numa
supervisdo funcional, ou seja, pressupondo a existéncia de varios supervisores (chefias),

controlando os operarios das diferentes areas.

Taylor definiu os principios de Administracdo Cientifica, como:
- Principio de Planeamento: traduz a necessidade de serem criados pelos 6rgdos
superiores de gestdo, métodos cientificos para o estudo dos processos de trabalho,
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eliminando-se assim o empirismo e atitudes discricionarias das chefias intermédias, e
por outro lado a ineficiéncia sistematica dos operarios (Matias, A., 2004). O
planeamento permitira aplicar a ciéncia no processo de trabalho. Neste capitulo e tendo
por base a aplicabilidade do “Glass Wall Management” na IberMoble, o departamento
de planeamento da mesma assume no seu organigrama particular relevancia na

regulacao dos processos de trabalho diarios, mensais e anuais.

- Principio da Preparacdo: defende a sele¢do de cada operario de acordo com as suas
aptiddes especificas. Em seguida, este devera ser instruido, de modo a adquirir o
méaximo potencial de desenvolvimento. Uma vez mais, tendo por base a aplicabilidade
do “Glass Wall Management” na IberMoble, no organigrama em Anexo 1, verificar-se-

& a esquematizacdo setorial necessaria para uma gestao objetiva mas plurissetorial.

- Principio do Controlo: propde o controlo sistematico dos operarios por parte dos
supervisores funcionais, por exemplo através de analises de produtividade, no sentido
de verificar se o seu trabalho é cumprido rigorosamente, segundo as regras previamente

definidas pela direcéo.

- Principio de Separagdo entre concecao e execucdo do trabalho: cabe as chefias de
topo da organizacdo, com base nos seus conhecimentos sobre o processo cientifico de
trabalho, concebé-lo nas diversas vertentes possiveis. Pelo contrario, aos operarios
pede-se apenas o dispéndio de energias fisicas para a execucdo das varias tarefas. Aos
membros da direcdo compete, a concegdo do processo de fabrico e o estudo de métodos
racionais de gestdo, traduzidos na divisdo do trabalho estandardizada e especializada;
aos subalternos, sem conhecimentos cientificos que lhes permitam conceber 0 processo
de laboracdo, caberd cumprir ordens e executar tarefas pré-definidas pelos érgdos de
chefia.

Esta divisdo de tarefas deverd ser escrupulosamente cumprida, sendo no entanto
desejavel que, entre as diferentes hierarquias, exista cooperagdo constante que permita o

méaximo de eficiéncia no processo laboral.
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1.4.3 Reducéo do “Lead Time”

Tem como fim em vista a melhoria da resposta, isto é a diminui¢cdo dos tempos de
fabrico. Podera ser entendido como o tempo de processamento de um pedido, desde o
momento que é colocado na empresa até o momento em que o produto é entregue ao
cliente. E 0 tempo necesséario para o produto completar toda a transformacéo; da
matéria-prima ao produto acabado, através das diferentes fases. E utilizado para medir a
eficiéncia do processo produtivo; tempo decorrido entre a constatacdo de uma
necessidade da emissdo de uma ordem e o recebimento dos produtos necessarios e que
compreende tempos como: tempo de preparacdo, processamento, movimentacao,

transporte, recebimento e de inspecéo.

1.4.4 Trabalho Padronizado

Devera ser entendido como o estabelecimento de procedimentos precisos para 0
trabalho de cada um dos operadores num processo de producdo, baseado em trés

principios:

- Tempo Takt (Takt Time): é a taxa em que os produtos devem ser produzidos para
atender a procura do cliente.

- Sequéncia exata de trabalho em que um operador realiza as suas tarefas dentro do
tempo takt.

- Stock Padrdo, incluindo os itens nas maquinas, exigido para manter o processo, em

funcéo do seu tempo.

1.4.5 “Value Stream Mapping” ou Mapa de Fluxo de Valor

Pode ser definido como o diagrama simples de todas as etapas envolvidas nos fluxos de
material e informagc&o, necessarias para atender aos clientes, desde o pedido a entrega. E

um método de analise/diagnostico fundamental para se atingir os objetivos.

Através da identificacdo do fluxo de materiais e de informacgdes de todas as etapas do
produto/servico, é possivel identificar grandes focos de desperdicio, sugerir novas
alternativas, para o futuro, e um plano de agdo, com as etapas que deverdo ser
cumpridas para se alcancar a situacéo ideal.
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1.4.6 As Métricas “Lean”

Poder&o funcionar como defini¢des a trabalhos de investigagdo, sdo muitas vezes usadas
em Mapas de Fluxo de Valor; estes deverdo conter algumas informacbes para uma
correta interpretacdo ao nivel da situagdo primaria, isto é a situacdo atual de
determinada empresa e uma situagdo futura. Essas Informacdes sdo obtidas atraves das

designadas métricas “Lean”, definidas por Rother Shook (1999):

- Tempo de Ciclo: é a frequéncia com que uma peca ou determinado produto é
realmente completada num processo. Em outros casos é o intervalo de tempo entre a

saida de dois produtos consecutivos num dado processo.

- Tempo de Agregacdo de Valor: é o tempo dos elementos de trabalho que

efetivamente agregam valor.
- Lead Time: é o tempo que uma peca leva a mover-se ao longo de todo o processo ou

fluxo de valor, desde o comeco como matéria-prima até ao fim do ciclo, produto

acabado.

- Takt Time: E o ritmo de producio necesséario para que seja possivel satisfazer a

procura. Takt Time = (tempo de trabalho possivel para produzir) / (procura do produto).
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1.5 Organizacéao da Dissertacao

A estruturacdo desta dissertacdo € apresentada em seis capitulos organizados de acordo

com o seguimento logico da investigacdo. Nestes sdo abordados 0s seguintes pontos:

Capitulo 1 - Introducéo ao Conceito “LeanThinking — Glass Wall Managment”;

Capitulo 2 - Enquadramento teorico do tema, que serviu de apoio ao desenvolvimento

da sua aplicagdo pratica.

Capitulo 3 - Caraterizacdo de casos de estudo efetuados e andlise da informacéo

recolhida sobre “Lean Thinking — Glass Wall Management”.

Capitulo 4 — Modelo Global no Questionario as Empresas; o questionario, a divisdo em

quatro &reas distintas da filosofia “Lean Thinking — Glass Wall Management”.

Capitulo 5 — Apresentacdo dos resultados obtidos, resultantes dos questionarios
respondidos por cinco empresas, quadros resumo e conclusdes aos Questionarios

globais.

Capitulo 6 - Pretende avaliar os resultados das pontua¢es Globais dos Questionarios e
o cumprimento dos objetivos tracados para este trabalho, apresentar a contribuicdo do
mesmo para a industria e para o conhecimento cientifico, apontar as limitacOes
encontradas no desenvolvimento da investigacdo, e por fim, deixar recomendacdes para
trabalhos futuros que colmatem as lacunas do modelo apresentado para implementacéo

e complementos a este.
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2 Revisdo Bibliografica

2.1 Introducéo

Para definir de uma forma objetiva o conceito “Lean” e as diferentes abordagens a este
tema, foi analisado o artigo de Jostein Pettersen (2009) — “Defining Lean Production:

Some conceptual and practical issues”.

De acordo com Jostein Pettersen (2009), “Lean” e “Lean Production” (LP) s&o descritos
de uma forma objetiva como sendo: Magro (“Lean’), mas o que é Magro? Como se

define “Lean” e como se relacionam com outros conceitos de gestao?

Para o referido autor, estas e outras respostas ndo foram faceis de encontrar, mas certo é
que se por um lado o conceito “Lean” é cada vez mais popular, tera de ter uma definicéo
clara e concisa; mesmo assim e de acordo com a investigacao feita e segundo Jostein

Pettersen (2009) a definigédo de Produgdo “Lean” é muito fugaz.

Alguns autores tém feito tentativas para definir o conceito, por exemplo, Lewis, (2000);
Hines et al, (2004); Shah & Ward, (2007), enquanto outros tém levantado a questao
sobre se 0 conceito esta claramente definido tais como Dahlgaard e Dahlgaard-Park ,
(2006); Engstrom, (1996) e Lewis, (2000).
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2.2 A convergéncia do Conceito “Lean”

O ponto fulcral do trabalho de Jostein Pettersen (2009) foi justificar a convergéncia do
conceito “Lean”. Existe uma defini¢do clara ou ndo existe uma grande preocupacao em
definir com clareza o conceito “Lean”? Existem autores que tém opinides diferentes,

essas serdo agora clarificadas.

Na opinido de alguns investigadores a auséncia de uma defini¢cdo clara terd uma serie de
consequéncias para todos os profissionais, gestores e colaboradores; bem como para

todos os investigadores, que tentam captar a esséncia do conceito.

Segundo Boaden, (1997), a falta de uma definicdo vai levar a dificuldades de
comunicagéo.

Para Boaden, (1997), esta situacdo vai complicar a educacdo sobre o tema, para
Godfrey, G., Dale, B., Marchington, M. e Wilkinson, A., (1997), em “Control: A
contested concept in TQM research” publicado no International Journal of Operations
& Production Management pesquisar sobre este tema serd dificil, embora ndo é

essencial.

Para Andersson (2006) também existe dificuldade em definir os objetivos gerais do
conceito. O seu artigo teve por base a literatura contemporénea sobre “Lean” e 0 resumo

das praticas associadas ao conceito, bem como o real propdsito deste.

Na investigacdo de Jostein Pettersen (2009) as principais bases de dados de pesquisa,
foram as da ISI - Institute for Scientific Information e o data base: Scopus.

Tal como neste trabalho, foram pesquisadas as palavras-chave “Lean Producion” e
"Lean Manufacturing” em cada um dos bancos de dados para poderem ser abordados
estes conceitos de uma forma mais aprofundada. Foram a base do seu estudo os 20
artigos mais citados de cada banco de dados, estes foram selecionados para um estudo

mais aprofundado.
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Através da leitura destes e de outros artigos sobre o assunto, os livros mais influentes
foram identificados. Esta lista foi verificada através da utilizacdo do software de anélise
de citagOes “Publish or Perish”

Os estudos analisados serdo comparados com a listagem das caracteristicas “Lean”
apresentadas por cada autor.

A ideia seria que um método, ferramenta ou objetivo que fosse central em “Lean” seria

mencionado por todos os autores ao descreverem o tema: “Lean”.

A finalidade ou objetivo da filosofia “Lean” deveria ser a mesma para todos 0s autores,
a convergéncia de temas / descricBes entre autores significaria uma alta validade
convergente (High Convergent Validity).

Seguindo o raciocinio de Hackman & Wageman (1995), esta questdo exigia a avaliacdo
do conceito de convergéncia e validade discriminante, por isso descrevem os dois tipos

de validade:

- Validade convergente: reflete o grau em que as versdes diferentes do conceito
compartilham um conjunto comum de pressupostos e prescri¢des.
- Validade discriminante: refere-se ao grau em que *“o conceito” pode ser realmente

distinguido das demais estratégias de melhoria organizacional.

Se “Lean” passasse 0 critério de validade convergente, uma avaliacdo da validade
discriminante (Discriminant Validity) poderia ser feita, com base numa compara¢do
com a TQM - Total Quality Management (Gestédo da Qualidade Total). Hackman &
Wageman (1995) concluem que TQM passou nos testes de validade convergente e
discriminante, tornando-o um bom conceito para comparagdo com “Lean Produccion” —

Producdo “Lean”.
A revisdo bibliogréfica elaborada pelo autor, Jostein Pettersen (2009), foi feita nas duas
bases de dados anteriormente referidas, que produziram um total de 37 artigos, dos

quais 12 deles continham apresentacdes de técnicas e / ou objetivos gerais associados
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com o conceito “Lean Produccion”, contribuindo assim para uma discussao conceptual

deste tema.

Os 12 artigos que sdo considerados adequados para uma analise mais aprofundada sédo
Krafcik (1988), Oliver et al. (1996), Sanchez et al. (2001), Lewis (2000), Mumford
(1994), James Moore & Gibbons (1997), MacDuffie et al. (1996), Dankbaar (1997),
White et al. (2001), Hayes & Pisano (1994), Jagdev & Brown (1998) e Cusumano
(1994). Alguns destes 12 livros ndo foram consultados neste trabalho, embora fossem

mencionados na pesquisa e andlise relacional feita por Jostein Pettersen (2009).

Na pesquisa bibliografica foram também encontrados uma série de livros. Uma
investigacdo do ranking dos livros de citages levou a um processo de filtragem, com
um total de 13 livros. Sdo estes: Womack (1990) Womack & Jones (2003), Bicheno
(2004), Ohno (1988), Monden (1998), Liker (2004), Feld (2001), Dennis (2002),
Schonberger (1982), Shingo (1984) , Rother & Shook (1998), Jones & Womack (2002)
e Smalley (2004). Os livros dos autores supracitados foram mencionados na pesquisa e
analise relacional feita por Jostein Pettersen (2009), contudo para a elaboracdo desta
dissertacdo, ndo foi possivel consultar os livros dos seguintes autores: Monden (1998)
Liker, (2004), Feld (2001), Dennis (2002), Schonberger (1982).

As publicacbes do Lean Enterprise Institute (Rother & Shook, 1998; Jones & Womack,
2002); sdo por vezes muito especificas em certas ferramentas, principalmente o
mapeamento do fluxo de valor, e ndo foram considerados aptos para uma discussao

conceptual sobre “Lean” em geral.
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Defini¢do Portuguesa W(;n;:i( & Liker Bicheno Dennis Feld Ohno Monden Schonberger Shingo
Kaizen / Melhoria Continua X X X X X X X X X
Redugéo do tempo de setup X X X X X X X X X

Produgéo Just In Time X X X X X X X X

Sistema Kanban / Pull X X X X X X X X

Poka yoke X X X X X X X X
Nivelamento da producdo
(Heijunka) X X X X X X X X
Trabalho Padronizado X X X X X X X X
Controlo Visual e Gestdo X X X X X X X X
5S / Housekeeping X X X X X X X X
Produgédo em pequena série X X X X X X X
Eliminagéo de desperdicios X X X X X X X
Reducéo de stoks X X X X X X X
Envolvimento dos fornecedores X X X X X X

Trabalho em equipa X X X X X

Circulos de Melhoria X X X X
Trabalhadores Envolvidos X X X X

Produzir Fluxo de uma Reduzir o Foco no cliente Tornar a Reducéo de Eliminar o Melhorar a Reducéo de
produtos com peca desperdicio e (qualidade alta, producéo custos desperdicio e qualidade e a custos, através

menos defeitos,
aproximando-0s

dos clientes

melhorar o valor

baixo custo,
reducdo do lead-

time)

robusta, precisa

e eficiente

reduzir os custos

produtividade

da eliminacéo

dos desperdicios

Tabela 1 - Aspetos / ideias em torno do “Lean”, Jostein Pettersen (2009)
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No quadro resumo, € bastante interessante a forma como estdo definidos alguns dos
aspetos e ideias em torno de “Lean”, é documentada por Jostein Pettersen (2009) a
forma como todos os autores estudados, definem duas caracteristicas chave como
essenciais ao conceito “Lean”; "a reducdo do tempo de fabrico™ e "melhoria continua™.

Na tabela revelam-se algumas ideias interessantes sobre “Lean”. As duas Unicas
caracteristicas que todos os autores discutem sdo "a reducdo do tempo de fabrico” e
"melhoria continua", indicando que estes sdo essenciais para o conceito. Na condicdo de
que a “Pull Production” - ou seja, cada fase do processo “puxard” da fase
imediatamente anterior 0s recursos estritamente necessarios a sua laboracéo; pode ser
visto como um caso especial de producdo “Just-In-Time”, assim consideram todos 0s
autores. A “Prevencdo de Falhas” (“poka yoke”) e “Nivelamento da Producdo”

(“heijunka’”) também parecem ser caracteristicas centrais da “Producédo Lean”

2.3 Convergéncia de diferentes autores relativamente a Filosofia
“Lean”

As caracteristicas apresentadas na Tabela 1 tém alguma relacdo umas com as outras,
desta forma no seu artigo para Jostein Pettersen (2009), foi essencial definir uma analise

de afinidade entre diferentes conceitos “Lean”, apresentada na Tabela 2.
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Termo Coletivo Caracteristicas Especificas
Nivelamento da produgio theijunka)
Sistema Kanban
Produgie Taki=d
Stneronizagio de processos
A produgio em pequena sénie
Eliminagio de desperdicios

Redugio dos Recurzos - 100%: Redugio do tempo de sefup
Redugio do tempo ( Lead Time )
Feducio d= Stocks

Prmticaz - Justin Time - 10072

ex e - Creanizagie de equipas

Gestio das Relagtes Humaras 78% O ool imento dos s be hadores

.. . o Circulos de melhoria
Estmtépias de Melhona - 100%: A melhoria confinsa (Kaizn)

Autonomacio (Rdoka)

Controlo dos Defeitos - 100%% Prevengio da falhas (Pola Yolz)

Iapecio 100%
Cesfin da Cadeia de Ahasteciments - Mapeamento do fluxe de walor/ flmograma

Supply Chain Management (78 32) Emvolvimente dos fornecedores

Houseleeping (35)
Standardizacio - 100%: Trabalho Padronizado
Contmlo visual e gesiio

Politica de implantagio (Hoshin Kanri)
Estudos de tempo / trabatho

Gestdo Cientifica - 100%: Ml lotes

Feducio da forga de trabalho
Ajustes de layvout

Tabela 2 - Caracteristicas de afinidade segundo o estudo de Jostein Pettersen (2009).

Tendo em linha de conta a tabela 1 e os objetivos da filosofia “Lean” defendida pelos
diferentes autores, sdo levantadas algumas questdes em relacdo a convergéncia da
gestdo “Lean”, que na opinido geral é: diminuir o desperdicio ("Reduction Of Waste™).
Este tema sera aprofundado mais a frente com a analise do artigo de Pinto (2008) — “

LeanThinking — Criar Valor, Eliminando Desperdicio”.

Mesmo assim ndo parecem ser essenciais, embora sejam defendidas por Bicheno, 2004
e Shingo, 1984 duas principais tradi¢cbes em “Lean”; sdo a “Toolbox Lean” e “Lean
Thinking”. Isto é bastante evidente na revisao bibliografica, bem como, nos objetivos da

bibliografia consultada.

De uma forma geral e segundo Jostein Pettersen (2009), existem dois tipos diferentes de
objetivos, o foco interno (“Internally Focus”) de acordo por exemplo com, Ohno,
(1988), e Shingo, (1984), e o foco externo (“Externally Focus”) segundo Womack et al,
(1990),Womack e Jones, (2003), Bicheno, (2004). Poder-se-ia argumentar que as

diferencas na formulacdo de propositos sdo muito pequenas, tornando-se assim, uma
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questdo menor. No entanto, uma iniciativa de reducdo de custos com focalizacdo interna
difere substancialmente de uma iniciativa com focalizagcdo externa, tendo em vista

melhorar satisfacdo do cliente.

A diviséo da producédo “Lean” em duas partes, como acima descrito, levou a discussdes
sobre qual sera a apreciacdo mais correta. Uma opinido comum € que “Lean” é mais do
gue um conjunto de ferramentas — “Toolbox Lean™ (Bicheno, 2004), concebendo uma

abordagem mais filosofica ao conceito “Lean”.

No entanto, existe outra posicdo que defende uma abordagem mais pratica do conceito
“Lean”; deste modo, “Lean” sera uma colecdo / sistematizacdo de ferramentas de
reducdo de desperdicios. Este tipo de assercao é dificil de encontrar explicitamente em
textos  académicos, mas muito comum entre certos  profissionais.
Nenhuma das posicdes € mais correta que a outra, isto porque “Lean” existe em ambos
os niveis, focalizacdo interna ou externa do conceito, com as suas dimensdes
estratégicas e operacionais Hines, (2004). Além disso, o conceito “Lean” pode ser visto
como tendo uma abordagem mais filoséfica, mas também como uma abordagem /
orientacdo mais pratica Shah & Ward, (2007).

Na tentativa de adaptar e combinar as quatro abordagens do conceito “Lean” sugerido
por Hines (2004) e Shah & Ward (2007), o conceito pode ser caracterizado de quatro
maneiras diferentes. Os termos praticos e filosoficos sdo substituidos pelos termos
“performativo” e “ostensivo”. Os termos operacionais e estratégicos sdo substituidos

pelos termos “discreto” e “continuo”.
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Discreto Continuo
Operacional Estratégico
Ostensivo o
o Magro Lean Thinking
Filosafico
Performativa Caixa de
i Tornando-se Lean

(Pratica) Ferramentas Lean

llustracdo das quatro definigbes
aproximadas de Lean sugeridas por
Hines (2004) e Shak & Ward (2007)
respectivamente.

Figura 2 - Abordagens da “Producdo Lean” - Jostein Pettersen (2009)

No quadro acima, quatro diferentes abordagens da “Producdo Lean” sdo apresentadas.
O termo significa uma mudanca de foco da filosofia geral de questfes que sé podem ser
definidas por meio de exemplos, enquanto o foco performativo / pratico é debatido em

coisas que poderao ser feitas (“Things Done”).

O termo Discreto (Discrete) significa foco em eventos isolados, como os projetos de
melhoria individual, utilizando a "caixa de ferramentas Lean” — “Lean Toolboox”
Bicheno, (2004), ou o estado final de "magro - Leanness" (Krafcik, 1988). Em
contrapartida, o termo Continuo (Continuous) significa, uma perspetiva de processo
orientado, focalizando os esforcos continuos, a filosofia do “pensamento Lean"; a
"Toyota Way" Womack & Jones (2003) ou o processo de “tornando-se magra —

Becomming Lean”.

Womack e Jones (2003) analisaram como algumas empresas conseguiram gerir 0S seus
negocios durante um periodo de tempo bastante alargado e definiram cinco estratégias
criticas a boa gestdo e projeto empresarial, tendo por base fundamentacdes retiradas da
analise a empresas como a Toyota. A grande preocupacéo e fonte de sinergia sera sem
duvida o empreendedorismo humano, com métodos bem definidos e sustentados
dependendo da especificidade de cada empresa, de cada setor / area de negdcio em que

esta inserida e da relagdo com os seus fornecedores.
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Na Filosofia “Lean”, sdo definidos cinco principios basicos:

- Value (Valor)

Em primeiro lugar, identificar o valor, isto é, o que o cliente estd ou ndo disponivel a
pagar por determinado produto ou servico. E o consumidor final que define esse valor e
aos diferentes intervenientes, mais ou menos diretos. Implica o ajuste custos e margens
de lucro, por um lado para manter as empresas e 0s negdcios rentaveis e atrativos e por
outro para manter o consumidor fiel a um produto ou servico ajustado ao preco que este

podera pagar.

-Value Stream (Fluxo de Valor)

Em seguida, identificar os fluxos de valor, isto é, 0s passos necessarios e especificos
que sdo necessarios desenvolver e criar, para colocar nas médos do consumidor o produto
desejado. Definir os passos e especificar os mesmos de acordo com as caracteristicas do
objetivo final — o produto é o objetivo. Deste modo, sdo importantes as defini¢des e
especificagcbes de um sistema 1SO, ndo s6 como manual, mas também como modelo
para adaptar pessoas e processos, tendo por base o objetivo primordial: “A Satisfacdo do
Cliente — Consumidor”. Mais adiante 0 modelo ISO seréa especificado de forma a rever a
sua importdncia na organizacdo empresarial, como mais-valia de agregacdo /

sistematizacédo de sistemas produtivos.

- Continuous Flow (Fluxo Continuo)

Especificar o fluxo de trabalho e a forma como este deverd ser realizado, sdo outros
aspetos fulcrais segundo Womack & Jones (2003). Projetar um fluxo continuo de
servigos e informacBes durante as diferentes transformacgdes de produtos € um dos
pontos mais importantes. Envolver todas as organizacdes da cadeia de abastecimento é
vital. Gerir ativamente, verificar continuamente € uma especificidade e um requisito
fundamental de um processo de producéo eficiente. Pretende-se de uma forma evidente
e objetiva, reduzir atrasos, reduzir stocks e diminuir ao maximo os custos do retrabalho

pois o cliente ndo esta na disposicao de pagar 0 que nao ira consumir.
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- Pull Production (Producéo Pull)

Devera ser o cliente a “puxar o produto ou o servi¢o”, isto €, fazé-lo quando o cliente o
deseja é hoje em dia uma realidade e uma necessidade. “O Ritmo do Trabalho” é
definido pela procura, e a procura definida pelo consumidor. A gestdo devera ser
simples, objetiva e transparente para que todos saibam como e quando deverdo intervir e
acima de tudo terem a capacidade de se adaptarem a momentos cada vez mais de maior
incerteza e variabilidade de mercado. O Sistema “JIT” — “Just in Time™ - Sistema de
Administracdo da producdo, que determina que nada deve ser produzido, transportado
ou comprado antes da hora exata, pode ser aplicado em qualquer organizacdo, para
reduzir stocks e os custos decorrentes dos mesmos. O “Just in Time” é o principal pilar
do Sistema Toyota de Produgdo ou Produgdo “Lean”.Como sistema, o produto ou
matéria-prima chega ao local de utilizacdo somente no momento exato em que for
necessario sendo os produtos somente fabricados ou entregues a tempo de serem
vendidos ou montados (Producdo por Procura).

O “Back Oficce e o Front Office”, acabam por ter neste ponto uma importancia central
na verificagdo e controlo da producdo e das necessidades em cada tempo ou ciclo, de
modo a gerir bem e acima de tudo a racionalizar matérias-primas e pessoas tendo como

meta a perfeicao.

- Perfection (Perfeicao)

“Em todo o Sistema Empresarial”, trabalhar sistematicamente para melhorar
continuamente aspetos: do que é feito, como é feito, quem o faz, porque o faz, para que
é feito; sdo algumas questbes que sempre deverdo funcionar como meios para alcancar
este objetivo maior. A luta por um nivel aparentemente impossivel de desempenho,
proporciona inimeros beneficios, estimulando pessoas a todos 0s niveis da organizagéo
para o trabalho. Em resumo e segundo Jostein Pettersen (2009), embora o resultado nédo
seja perfeito, “Lean” parece ser um conceito razoavelmente consistente que engloba néo
apenas as praticas de tempo, mas também a reducdo de recursos, estratégias de
melhoria, controlo de defeitos, padronizagéo e técnicas de gestéo cientifica. No entanto,
é dificil formular uma definicdo clara que capte todos os elementos do conceito “Lean”

gue integra as diversas metas na literatura consultada.
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2.4 A Filosofia “Lean” e “TQM” — “Total Quality Managemen”

O Conceito de Gestdo de Qualidade Total (“TQM?”), corresponde a um tipo de gestdo
caracterizado pela procura permanente de introducdo de melhorias graduais e continuas
nos processos e procedimentos ja existentes, procurando sempre a exceléncia na
qualidade; “Lean” centraliza-se na eliminacdo de atividades que ndo agregam valor ao
produto final. Envolve, geralmente, a participacdo de todos os membros da organizagédo
e baseia-se na hipotese de que a organizagdo é um sistema, tal como definido pela
Abordagem Sistémica da Gestao.

O foco da gestdo da qualidade total (“TQM”); € uma metodologia de gestdo que tem
como objetivo a satisfacdo do cliente e a melhoria continua. Tem beneficios ao nivel da
utilizacdo na gestdo de organizacGes; tem metodologias importantes que podem ser
utilizadas na melhoria da eficiéncia operacional, na otimizacdo de recursos, reducdo de

custos e no aumento da motivacao dos colaboradores.

Algumas das caracteristicas mais relevantes da Gestdo da Qualidade Total s&o as
seguintes:

- Focalizacdo no Cliente: o grande objetivo da “TQM” é o aumento da qualidade
percebida pelo cliente, ou seja, qualquer melhoria introduzida tem sempre em vista a
melhor satisfacdo das necessidades dos seus clientes.

- Ferramentas: algumas das principais ferramentas utilizadas pela “TQM” sdo o0s
gréficos de acompanhamento e de controlo desenvolvidos por W. Eduards Deming, 0s
Diagramas “Causa-Efeito” e o “Benchmarking”.

- Participacdo de Todos: a “TQM”, ao contrario da Reengenharia, € um processo que
envolve um elevado grau de participagdo de todos os membros da organizacao, qualquer
que seja o seu nivel hierérquico.

- Melhoria Continua de Processos: possibilitando a comunicacéo aberta das decisoes,
para que se definam prazos objetivos, tendo em vista a satisfacdo dos clientes, a reducéo
dos custos e a garantia de zero defeitos. Apesar de ser uma das ferramentas de gestdo
com mais impacto nos resultados, a “TQM” é também uma das mais dificeis de
implementar eficazmente, sendo na sua base a qualidade, como um todo de um produto

ou servico, tendo por base alcancar a satisfacdo do cliente a 100%.
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2.5 Qualidade em “Lean” VS “TQM”

Em “Lean”, a qualidade ndo tem o mesmo realce / atencdo que na literatura “TQM”. O
foco principal na literatura “Lean” esta no “Just-in-time”, Producdo “JIT”’; este termo é
usado para indicar que um processo € capaz de responder instantaneamente a procura,
sem necessidade de qualquer stock adicional, seja na expectativa de procura futura, seja

como resultado de ineficiéncia no processo.

A producdo “JIT” é assumida como diminuicdo do custo total, bem como a diminuicao
de problemas fulcrais para as organizacdes. E feito através da reducio dos recursos do
sistema, de modo que ndo se possam encobrir os problemas que surgem nas
organizacGes. Numa perspetiva a curto prazo, a reducdo dos recursos implica uma
reducdo direta de custos. A longo prazo, a reducdo e posterior eliminacdo dos
desperdicios e stocks, é permite reconhecer os problemas que existem na producao,

sendo uma fonte vital de melhoria continua (Shingo, 1984, Ohno, 1988).

A opinido comum € que, a filosofia “Lean” tem como base a eliminacdo de
desperdicios; €, definitivamente, um aspeto central do conceito. Alguns autores
advogam que os desperdicios sejam reduzidos, a fim de aumentar o valor para o cliente
Bicheno, (2004), enquanto outros, argumentam que € uma estratégia para reduzir custos
Ohno (1988).

Reduzir o desperdicio também é importante na “TQM”, mas sob a bandeira de reduzir
custos de mé qualidade (“Poor Quality Costs” - Hackman e Wageman, 1995). A
principal diferenca entre “TQM™ e “Lean”, neste aspeto é a precisdo na definicdo de
desperdicios. Na maioria da bibliografia “Lean”; os desperdicios, ou muda é assente no
“Seven Forms”: transporte, inventario, movimentacdo, espera, superproducdo, sobre
processamento, e defeitos definido por Ohno (1988), enquanto a “TQM” tem uma
definicdo muito geral que se prende com a mé qualidade e o desperdicio de custos
associados a esta, sendo que esta devera ser eliminada através da melhoria continua de

processos (Sorqvist, 1998).
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2.6 “Diferentes abordagens Lean”

2.6.1 Colaboradores e a qualidade do seu trabalho

Uma critica importante ao conceito de “Lean” € que é geralmente fraca em relacédo a
perspetiva dos trabalhadores. Os defensores da Produgdo “Lean” tém geralmente uma
forte perspetiva instrumental e ao nivel da gestdo, encarando os colaboradores em
termos de componentes do sistema de producdo Berggren (1993). A ampla discussao
sobre jidoka e poka yoke na literatura “Lean”, sugere que nédo se deve / pode confiar nos
colaboradores para produzir com boa qualidade determinado bem / produto, criando-se

assim uma necessidade de eliminar o erro humano do sistema de produgé&o.

2.6.2 As Organizagdes como Sistemas

Um dos aspetos comuns entre a filosofia “Lean” e “TQM” tem a ver com a organizacao
como um sistema (Womack & Jones, 2003; Bicheno, 2004), mas existe uma ligeira
diferenca de perspetiva entre os dois conceitos. Considerando que a “TQM” destaca a
estrutura interna e integracdo de servigos dentro da organizagdo, “Lean” destaca a
perspetiva da cadeia de fornecimento, vendo as operacfes de producdo interna, como
parte de um fluxo de valor a partir de fornecedores até cliente final (Rother e Shook,
1998, Jones e Womack, 2002).

2.6.3 A gualidade como responsabilidade da gestao de topo

A qualidade como responsabilidade da gestdo de topo € outra questdo que a filosofia
“Lean” e a “TQM?”, partilham entre si, mas novamente com algumas diferengas. Na
TQM, os gestores devem criar estruturas que suportam os empregados na producdo de
produtos de alta qualidade (Hackman e Wageman, 1995). A ideia € semelhante em

“Lean”, mas centrada na elimina¢do do erro humano.
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2.6.4 Principios a Alterar, a focalizacao nos processos

De acordo com o conceito “Lean”, o fluxo de valor (“Value Stream”) € geralmente o
termo central (Womack & Jones, 2003). O termo “processo” em “TQM”, é usado a um
nivel mais baixo do processo, vulgarmente definido como subprocessos ou atividades
(Riley, 1998). A concec¢do de que a gestdo deve analisar e melhorar 0s processos e

treinar os funcionarios também é partilhada pelos dois conceitos.

2.6.5 Ao nivel da Gestdo

Na bibliografia sobre “Lean” ndo se destaca a gestdo de forma explicita. No entanto,
isso esta implicito na descri¢do das praticas “Lean”, muitas das quais sdo ferramentas
analiticas destinadas a contribuir para a producdo “JIT”. Embora esta seja uma
perspetiva partilhada entre “Lean” e a “TQM”’, h4d uma diferenca. Em “TQM”” a andlise
da variabilidade é feita através da utilizacdo de ferramentas estatisticas; € um conceito
central (Hackman e Wageman, 1995). Na filosofia “Lean”, este ndo € considerado téo
importante quanto em “TQM?”. De facto, alguns autores argumentam contra 0 uso de
ferramentas estatisticas, para analisar o desempenho da producdo, recomendando

instrumentos alternativos, como a inspe¢do, aumentando a visualizagdo dos problemas.

2.6.6 A Melhoria Continua com “Lean”

Os aspetos de aprendizagem, nao sdo tdo enfatizados na literatura sobre “Lean”.

Como discutido acima, a filosofia “Lean” destaca menos o comportamento humano
sendo mais focada em técnicas Uteis para melhorar o desempenho do sistema. H& uma
clara focalizacdo na melhoria continua, o que implica de alguma forma que a
aprendizagem seja um fator necessario ao bom desempenho do sistema.

A “TQM” salienta a estimulacdo da criatividade e os esforgos individuais de melhoria
(Hackman e Wageman, 1995), enquanto que a filosofia “Lean” d& forte énfase a
padronizacao do trabalho e a aprendizagem coletiva.
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2.6.7 Analise dos requisitos do cliente

A focalizacdo no cliente € uma das marcas da “TQM”, onde cada melhoria deve ser
baseada na investigacdo das necessidades do mesmo, se o cliente é interno ou externo.
O conceito “Lean” nédo enfatiza os interesses dos clientes. Alguns autores argumentam
que o verdadeiro objetivo do “Lean” é agradar o cliente, mas 0os métodos de analise de
requisitos do cliente sdo extremamente raros na literatura pesquisada, sugerindo que este

ndo é um aspeto assim tao significativo na metodologia “Lean”.

2.6.8 Parcerias com fornecedores

Os fornecedores s&o vistos como um dos fatores mais importantes, tanto em “Lean”,
como em “TQM?”. As parcerias a longo prazo devem ser feitas com os fornecedores e as

melhorias devem ser feitas em colaboracdo com estes.

A Satisfacdo dos clientes pode ser posta em causa por falhas extra a sua organizacao;
desta forma é importantissimo aconselhdvel que as organizagdes tomem medidas que
assegurem que o nivel de desempenho do fornecedor € o pretendido, assegurar uma
metodologia de selecdo que inclua os critérios (experiencia, certificacdo ou pessoal

especializado...) adequados ao produto ou servi¢o que fornecem, é vital.

Uma medida ndo menos importante, € a regular avaliagdo do desempenho dos
fornecedores, assentes na avaliacdo de critérios adequados ao tipo de servi¢o ou de
produto fornecidos pelo fornecedor. Como critérios de medicdo de desempenho; a
flexibilidade na negociagdo comercial e da rapidez na resposta; o fabrico de bens ou
servigos avaliados como conformes, bem como a capacidade de tratar pedidos especiais,

diferenciados e ndo rotineiros
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2.7 As Equipas de Melhoria

Os circulos de qualidade (“PDCA” - “Planear — Fazer — Verificar — Agir”) tém um papel
central em grande parte da literatura “TQM”, e podem ser utilizados na resolugéo de
problemas ou atividades de melhoria. Na literatura “Lean”, as equipas de melhoria sdo

discutidas por apenas cerca de metade dos autores revistos.

2.7.1 Equipas de Melhoria e métodos cientificos para avaliacdo do desempenho

Tanto TQM como “Lean” empregam varios métodos cientificos para anélise e avaliacéo
de desempenho. No entanto, esses métodos diferem significativamente, bem como as
ferramentas associadas com o conceito. O objetivo das medicdes também difere. As
medi¢des “TQM” sdo feitas para identificar os problemas e melhoria de documentos,
enquanto na filosofia “Lean” as medicGes devem ser feitas para fins de planeamento e
de sincronizagdo tal como em “Glass Wall Management”, por exemplo para definir a
taxa de producédo (Ohno, 1988 e Bicheno, 2004).

2.7.2 “Lean” e “TQM?” - igual, mas diferente.

Num nivel filosofico, “Lean” e “TQM” tém muitas ideias em comum, nomeadamente no
que respeita a melhoria continua e a perspetiva dos sistemas de gestdo. No entanto, a um
nivel mais operacional, os dois conceitos tém diferentes significados. Os valores
fundamentais dos dois conceitos sdo bastante diferentes, especialmente no que se refere

aos recursos humanos.
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2. 8 A Cultura “Lean” desde a sua base por Dinis Carvalho (2010)

O termo “Lean” segundo Dinis Carvalho (2010), foi introduzido em 1988 por um
investigador do MIT, John Krafcik num artigo com o titulo “Triumph of the lean
production system”. Este investigador fazia parte de uma equipa envolvida num grande
projeto mundial sobre a indlstria automével liderado por James Womack do qual

resultou o famoso livro “The machine that changed the world”.

Segundo, Pinto (2008) a designacdo “Lean Thinking” (pensamento magro), como
conceito de gestdo empresarial, foi usada pela primeira vez por James Womack e Daniel
Jones (1996) na obra de referéncia com o mesmo nome. Desde entdo, o termo é
mundialmente aplicado para se referir a filosofia de gestdo que tem por objetivo a

criacdo de valor através da sistematica eliminacao do desperdicio.

Womack e Jones (2003), referem-se ao “Lean Thinking” como o “antidoto para o
desperdicio”. De acordo com estes, o desperdicio refere-se a qualquer atividade humana
gue ndo acrescenta valor. O conceito de desperdicio deve ser alargado passando a
incluir ndo apenas as atividades humanas como também qualquer outro tipo de
atividades e recursos usados indevidamente, mas que contribuem para o aumento de

custos, de tempo e da ndo satisfacdo do cliente.

Esta abordagem a producdo comecou a ser desenvolvida pela Toyota, durante a década
de 1950, com Taiichi Ohno e Shigeo Shingo, como os seus grandes protagonistas.
Apesar dos grandes sucessos alcancados pela Toyota com essa abordagem, denominada
na altura por Toyota Production System, sé a partir da crise do petréleo de 1973 passou
a ser replicada por outros construtores automoveis japoneses. Gradualmente, esta
filosofia de producéo, foi sendo adotada também por construtores automdveis Europeus
e Americanos, passando depois para os seus fornecedores e depois para industrias de
outros tipos de produtos. Um pouco por todo o0 mundo, a designacdo Toyota Production
System foi sendo substituida por “Just in Time” durante a década de 1980 e principios
da década de 1990 sendo seguidamente e de forma gradual substituida por “Lean
Manufacturing”, “Lean Management”, ““Lean Thinking”, entre outros, onde o termo

“Lean” passou a ser central.
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Hoje, os principios e praticas “Lean” sdo adotados por empresas de todos os tipos, por
todo o mundo, incluindo tribunais, escolas e hospitais. A Toyota continua a ser a lider
mundial em termos do rigor com que segue 0s principios “Lean” e talvez por isso
evoluiu para uma das duas maiores empresas do ramo automaével de todo o mundo e é

claramente a que tem maior lucro Dinis Carvalho (2010).

2.8.1 A Cultura “Lean” em Portugal

Em Portugal, segundo Dinis Carvalho (2010): “embora ndo conhecendo nenhum estudo
aprofundado sobre o assunto, e apenas com base na minha experiéncia com muitas
dezenas de projetos na industria do nosso pais, posso dizer sem grande erro que poucas
sdo as empresas gque adotam “Lean” de forma estratégica e sustentada”.

Além das empresas associadas a grandes multinacionais, quase todas relacionadas com
a industria automdvel como empresas do grupo Bosh e Faurecia, poucos ou nenhuns sao

0s casos onde a cultura “Lean” tenha sido adotada.

Apenas um pequeno numero de empresas portuguesas abordam essa filosofia de
producdo e mesmo essas fazem-no em geral de forma timida, implementando uma ou
outra técnica “Lean”, ocasionalmente, acabando por desistir delas, casos frequentes com

a técnica dos “5S”, ou adaptando-as grosseiramente a sua cultura organizacional.

O que ha de especial nessa cultura ou filosofia de producéo que a torna téo eficaz?

Em 2010 e segundo Dinis Carvalho, depois de passados 60 anos desde o
desenvolvimento desta filosofia de producdo que aparentemente traz beneficios tdo
avassaladores, porque razdo a esmagadora maioria das empresas em todo o mundo
continua sem aderir?

Assim o investigador desenvolve a sua investigacdo tentando explicar a primeira

questéo e especula sobre as razfes da segunda.

Em poucas palavras o termo “Lean” (magro em portugués) tenta transmitir a ideia de
uma forma de trabalhar que resulta em produzir o maximo com o minimo possivel.
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Reduzir tudo o que use recursos sem contribuir para acrescentar valor aos produtos.

Segundo Dinis Carvalho (2010), “por muito que esta ideia pareca obvia ou nada de
novo, garanto-lhes que muito ha para entender e muito de “Lean” ndo € nada intuitivo
ou de “senso comum”. Alias, muito daquilo que parece inquestiondvel quanto a forma
como a esmagadora das empresas fazem a sua gestdo, esta de facto errado. Alguns dos
principios que fazem parte dessa forma de estar na producéo tém énfase no cliente e na

melhoria continua pela procura incessante de reducgédo dos desperdicios.”

O termo “desperdicio” (Muda em Japonés) tem nesta filosofia um significado muito
bem definido. Desperdicio é tudo o que ndo acrescenta valor aos produtos. Taichi Ohno
(1998), o grande criador desta forma de pensar a producdo, classificou os desperdicios
nos seguintes sete tipos: defeitos, pessoas paradas, pessoas a moverem-se,
processamento desnecessario, materiais parados, materiais a serem transportados e

producdo em excesso.

A maior parte dos gestores, entendem que se devem reduzir os defeitos e desejariam

produzir sempre produtos sem defeitos em todos 0s processos da producdo (“TQM”).

As pessoas paradas significam um custo em méao-de-obra que deveria estar a ser
utilizado a acrescentar valor aos produtos. O movimento desnecessario de pessoas pela
fabrica, a procura de alguém, ou a procura de materiais ou ferramentas, € entendido
como um desperdicio por quase todos 0s gestores e 0 mesmo se passa quanto aos
processamentos desnecessarios: 0s desperdicios com materiais parados (inventario),

producdo em excesso e transportes.

Muitos gestores aceitam que estes 3 tipos de desperdicios sdo de facto desperdicios mas
quando expostos a tomadas de decisdo sobre reduzir os inventarios, a producdo em
excesso ou os transportes, tudo parece deixar de fazer sentido. Quando se prop&e
reduzir as quantidades produzidas de cada vez ou mesmo passar a produzir peca a peca,
ou quando se propde produzir apenas quando 0 processo seguinte precisa, “entdo tudo
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parece que fica mais dificil”’. Baixar muito os inventarios, quer seja de produtos finais,
de artigos em curso ou de matérias-primas, assusta a maioria dos gestores, dos

encarregados de producao e de muitos operarios.

As mudancas necessarias para que uma cultura “Lean” seja de facto assumida pela
organizacdo, sdo normalmente muito dificeis e envolvem todos os colaboradores, mas

em especial a gestdo de topo.

Implementar “Lean” segundo Dinis Carvalho (2010), ndo € fazer um investimento num
novo equipamento mais produtivo ou num novo “software” com mais capacidades,
implementar “*“Lean” € mudar muito™, pode ser algo comparado a deixar de fumar ou
perder peso. A pessoa tem mesmo de mudar os seus habitos e o seu dia-a-dia tera de ser
mesmo diferente”. Implementar “Lean” nas empresas inclui mudancas nas relagdes com
0s recursos humanos, todos terdo de participar ativamente na mudanca e para isso tera

forcosamente de haver mais “transparéncia da gestdo” (“Glass Wall Management”):

- Cada colaborador deve entender o seu papel no desempenho da sua unidade produtiva.
O desempenho terd de ser monitorizado e apresentado constantemente a todos 0s

colaboradores.
- Teréa de haver maior polivaléncia, maior responsabiliza¢do e maior autonomia.

- Todos os colaboradores deverdo conhecer os pormenores da mudanga de paradigma
para poderem participar com a sua criatividade e empenho; todas estas mudancas
assustam uma grande parte dos gestores portugueses, especialmente porque por tradi¢éo
ndo confiam muito nos seus colaboradores ao ponto de lhes dar autonomia e

responsabilidade.

Dinis Carvalho (2010), conclui que “os principais desafios dos gestores das empresas

portuguesas sdo”:

Em primeiro lugar; permitir-se conhecer verdadeiramente o que é “Lean Management”

sem nenhum preconceito. Nao cair na tentacdo de aceitar que “Lean”, ndo se aplica a
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sua realidade, aplica-se a todas as realidades; terdo de deixar cair alguns mitos

“inquestionaveis”, tais como: a gestdo é “bom senso”.

Ao ultrapassarem este desafio irdo entender que “Lean” ndo € um caminho, é 0
““Unico” caminho.
Pode ndo ser condicdo suficiente, mas € condicdo necessaria para se manterem

competitivos num futuro préximo de grande agressividade da concorréncia mundial.

Em segundo lugar, aprender a lidar de forma mais eficaz e eficiente com todos os
colaboradores. Eles sdo a empresa, 0 recurso mais precioso, é preciso ser tratado dessa
forma. E um recurso td0 precioso que, num ambiente apropriado, pode ser la que

encontrem as saidas para todos o0s problemas que possam encontrar.

2.8.2 Os sinais de alerta, segundo Pinto (2008)

As decisbes tomadas em ambientes de pressao raramente sdo as melhores, ndo so pela
urgéncia que as caracteriza mas também pela ébvia falta de alternativas para uma
correta escolha e decisdo, mais vale uma decisdo errada, que uma ndo tomada de
posicdo. A importancia de atempadamente tomar decisbes € muito importante no
entanto, verifica-se que a norma seguida é reagir apenas na presenca da crise, sem a

antecipar ou mesmo evitar.

O conjunto de sinais que, devidamente interpretados, dao indicacdes da necessidade de

mudanca sdo 0s seguintes:

- Reducéo das vendas: O fator crise nos mercados e a evolugdo das necessidades dos

clientes, implicam a remodelacao da oferta que cada empresa disponibiliza no mercado.

- Reducdo de Margens: A diferenca entre o preco de venda e o custo € cada vez menor
na industria, este é, resultante da pressdo exercida na reducao de precos por parte dos
intervenientes no mercado. E necessario entio conseguir uma reduco de custos fixos e

variaveis, de forma atempada e sustentada.
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- Aumentos de Custos: Os aumentos do custo da energia, de materiais, de servicos e de
recursos humanos requerem uma gestdo bastante rigorosa, tal como refere Jodo Paulo
Pinto.

Os gestores deverdo orientar os seus esforcos no sentido da reducdo de desperdicios
para gue apenas 0S recursos necessarios, na quantidade e no tempo necessarios, sejam

usados; é necessario racionalizar.

- Aumento da insatisfacdo e exigéncias do cliente e dos demais stakeholders: Os
clientes estdo e sdo cada vez mais exigentes, 0 que coloca nas empresas e nos seus
gestores enormes responsabilidades na atualizagdo e mudanca de produtos e de

processos de fabrico.

- Acumulagdes de stocks em toda a cadeia: A manifestacdo de desperdicios nas
empresas sao os elevados stocks, que provocam grandes problemas a nivel operacional e
de logistica, revelando a necessidade de adequar o volume de stocks, ao volume de
vendas.

- ManifestacGes frequentes de desperdicio (aparente ou nédo): Como exemplo, 0s

recursos humanos em excesso, 0s problemas de qualidade e as paragens de produgéo.

- Ineficacia das tentativas/agdes de melhoria: As acbes isoladas de melhoria do
desempenho resultam em beneficios imediatos, mas apenas geram uma pequena parte
do beneficio esperado ndo estando enquadrados numa estratégia de longo prazo,
segundo Pinto (2008). Para isso sdo necessarias a¢fes promovidas e mantidas por
iniciativas isoladas que facilitem as empresas alcancar uma pequena parte dos ganhos

que as iniciativas de melhoria continua preconizam.

- Adocdo de solugbes do tipo quick-fix: As fortes pressdes dos mercados, estimula a
apresentacdo de resultados rapidos. Segundo o investigador, ROl (return on
investiments) leva as organizagdes a optar pela “aspirina” em vez de investirem na

resolucéo definitiva dos problemas.

- Auséncia de envolvimento das pessoas: As organizacfes sdo levadas a estados de
crise quando as pessoas de uma organizacdo deixam de se preocupar e de se

envolverem. Por norma, esta € uma crise ndo visivel e de lenta progressao, 0s seus
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danos provocam situacdes devastadores. Esta devera ser uma preocupacdo da gestdo de

topo.

- Complacéncia perante as situacGes: Ndo se pode cruzar os bragos perante
problemas, deverdo promover-se desafios e oportunidades no seio das organizagoes. A
complacéncia poderd ser revelador do ndo envolvimento e comprometimento das

pessoas perante a sua empresa.

- Obediéncia maliciosa: a experiéncia e a investigacdo na area da lideranca de pessoas
vai demonstrando que quando uma organiza¢do nao consegue conquistar o “coracdo” do
seu colaborador este podera optar por varias formas de estar perante o trabalho, segundo
Pinto (2008), o ser-se maliciosamente obediente é uma delas, isto é, estarmos na
presenca de uma pessoa que a todas as solicitacfes responde afirmativamente, mas na
realidade a sua vontade é fazer o oposto do que Ihe é pedido. As empresas na presenca
de um ou mais destes sinais, deverdo desencadear agdes de intervencdo por forma a

identificar as causas que estdo na origem destes sinais de forma a tentar corrigi-los.

2.8.3 O Significado de Valor

De uma maneira geral quando se diz que “valeu a pena a compra de um produto”,
depreende-se que nos sentimos satisfeitos pela sua aquisicdo, e encara-se o valor como a
compensacdo que recebemos em troca do que pagamos.

Mas a verdade € que segundo o investigador Pinto (2008), “Valor € mais que a
compensacdo que recebemos do dinheiro dado em troca, valor é tudo aquilo que
justifica a aten¢do, o tempo e o esfor¢o que dedicamos a algo.”

O valor justifica a existéncia de uma organizagio. E para isso que elas existem.

As empresas como organizacao e os seus colaboradores existem para criar valor e séo 0s
clientes que, direta ou indiretamente se servem dos seus produtos ou servigos. Se por
um lado os clientes ao comprarem determinado bem, esperam receber “valor das
organizagOes”, por outro lado os colaboradores (trabalhadores) das empresas, 0s seus
acionistas e a sociedade em geral, também esperam receber algo que “valha a pena”
para que continuem a apoiar o desenvolvimento da organizacdo. N&o “valorizar” estas

partes seria comprometer seriamente o futuro de qualquer organizagdo. O valor que as
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organizacOes geram destina-se a satisfacdo simultanea de todas as partes interessadas
(stakeholders).

2.8.4 Criar valor nas organizagoes

Como poderemos numa organizacdo ter a certeza que aquilo que fazemos cria valor
para as partes interessadas?

E importante reconhecer as partes envolvidas nos processos de producdo, pois s6 assim
se reconhecem as suas necessidades e expetativas, tudo o que se produz para além disto,
pode ser considerado um desperdicio (muda) ainda que possa parecer Util.

De acordo com Pinto (2008), “uma organizacdo para criar valor para 0s Sseus
“stakeholders’™ deve centrar-se nas atividades que vao ao encontro da satisfacdo destes,
procurando eliminar todas as formas de desperdicio. Segundo a sua investigacdo e
experiencia, este acredita que, mais de 95% do tempo de uma organizagéo é despendido
na realizagéo de atividades que ndo acrescentam valor, representando cerca de 40% dos
custos em qualquer negocio. Entende este que uma atitude proactiva, ndo representa

95% de desperdicio, mas sim 95% de oportunidades.

2.8.5 O Significado de desperdicio

Desperdicio refere-se a todas as atividades que realizamos e que nao acrescentam valor.
A estas atividades os Japoneses chamam “muda”, porque consomem recursos e tempo e
em ultima andlise fazem com que os produtos ou servigos que disponibilizamos no
mercado sejam mais dispendiosos do que deviam. “Muda’ torna os produtos ou
servigos mais caros; fazendo com que estejamos a pedir muito mais do que o valor que
entregamos, praticando um preco injusto. Quando outros conseguem entregar 0 mesmo
valor ao menor preco, ou, alternativamente, a0 mesmo pre¢o entregam mais valor que
nos, estardo a reforcar a sua vantagem competitiva no mercado e nos estamos a iniciar a

nossa retirada do mercado.

A vantagem competitividade mede-se pelo valor que criamos e por aquilo que pedimos
em troca, e quanto mais favoravel for esta relacdo para o cliente maiores as hipoteses de

vencer no mercado.
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2.8.6 Os sete desperdicios classicos

As sete categorias de desperdicios mais conhecidas foram identificadas por Shingo
(1981) no estudo que fez ao “TPS” (Toyota Production System). Esta abordagem relne
0 essencial das ideias discutidas anteriormente.

Assim, as sete formas de desperdicios identificadas por Shingo (1981) sdo as seguintes:

1. Excesso de produgéo: Produzir excessivamente ou cedo demais, resultando num

fluxo inadequado de recursos e informacgdes;

2. Esperas: Longos periodos de paragem de pessoas, pecas e informacéo,

resultando num fluxo pobre, bem como em “lead times” longos;

3. Transporte e movimentacGes: Movimento excessivo de pessoas, informagéo ou

pecas resultando em dispéndio desnecessario de recursos como tempo e energia;

4. Desperdicio do préprio processo: Utilizacdo de materiais, maquinas ou recursos
de uma forma inadequada, sistemas ou procedimentos, geralmente quando uma

aproximacdo mais simples pode ser mais efetiva;

5. Stocks; Armazenamento excessivo e falta de informagéo, resultando em custos

excessivos e baixa performance do servico prestado ao cliente;

6. Defeitos: Problemas frequentes nos processos ou problemas de qualidade do

produto;

7. Trabalho desnecesséario. Desorganizagdo do ambiente de trabalho provoca
resultando baixa performance dos funcionarios, dando origem a movimentacgdes

e perdas de produtividade.
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2.8.7 Os Sete Principios “Lean Thinking” segundo Womack e Jones (1996) e Pinto
(2008)

Womack e Jones (1996) identificaram cinco principios da filosofia “Lean Thinking™:
1 - Criar valor,

2 - Definir a cadeia de valor,

3 - Otimizar o fluxo,

4 - O sistema pull,

5 - Perfeigéo.

Os cinco principios apresentados contém algumas lacunas, pois estes consideram apenas
a cadeia de valor do cliente (de facto, numa organizacdo ndo haverd uma mas Varias
cadeias de valor: uma para cada fornecedor.

O desafio ndo estard na criacdo de valor mas sim na criacdo diferentes valores. Uma
outra limitacdo dos cinco principios iniciais é que estes tendem a levar as organizagdes a
entrar em ciclos infindaveis de reducdo de desperdicios, ignorando a atividade de criar

valor através da inovagéo de produtos, servigos e processos.

Para evitar que as organizacdes caissem em histerismos de reducdo de desperdicios, que
muitas vezes se traduzem em despedimentos, esquecendo-se 0 proposito de criar valor
para as partes interessadas que a “Comunidade Lean Thinking - CLT” em 2008 e atraves
de Pinto (2008), desencadearam esforcos de investigacdo e desenvolvimento, propondo
a revisdo dos principios “Lean Thinking. Desta forma sugeriu a ado¢do de mais dois
principios:

“Conhecer o stakeholder”,e “Inovar Sempre”, estes pretendem colocar as empresas no

caminho do sucesso tendo como objetivo a exceléncia e ao desempenho extraordinario.

44



Lean Thinking - Glass Wall Management

CONHECER OS
STAKEHOLDERS [ 2 quem servimos?

o objectivo de todos

campo de intervengao

os meios a aplicar

o sistema a usar

a insatisfagao

INOVAR SEMPRE a atitude certa

Figura 3 - Os sete principios “Lean Thinking” revistos (Pinto, 2008).

Assim, 0s novos principios “Lean Thinking” sdo os seguintes segundo a comunidade

“LeanThinking Portugal’”:

1 - Conhecer quem servimos, isto é, conhecer com detalhe todos os stakeholders do
negdcio. Nao é nem sera negligenciando colaboradores e fornecedores, que as empresas
satisfardo os seus clientes, reduzir custos de produtos ou servicos a custa de recursos
humanos ou ambientais sdo hoje severamente punidos pelos clientes.

A alteracéo a propor hoje e sempre consiste em focalizar a atencdo no cliente final e ndo
apenas no proximo cliente da cadeia de valor. Nao importa em que etapa da cadeia de
valor a empresa se encontra, devera ser a sua preocupacao servir melhor o cliente final.

Se este ndo compra os produtos/servigos, toda a cadeia estara condenada ao insucesso.

2 - Definir os valores — porqué valores e ndo apenas o valor?

As organizagdes ndo podem esquecer os demais interessados (colaboradores, acionistas
e a sociedade) e intervenientes na cadeia de valor; obter-se lucro facil e rapido obtidos a
custa de trabalhadores ou do meio ambientes, s6 faz com que as empresas acabem por
ndo satisfazer os mercados cada vez mais exigentes, dai a necessidade das empresas se
certificarem como exemplo as ISO 9001 e ISO 14001. O que antes poderia ser
entendido como um desperdicio, é agora considerado uma mais-valia, as empresas ao
incluirem nas suas preocupacOes a responsabilidade social sdo exemplos de

organizacOes que procuram criar valor para todas as partes.
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3 - Definir as cadeias de valor — se a organizacdo tem de satisfazer simultaneamente
todos 0s seus intervenientes — “stakeholders™, entregando-lhes valor, serd importante é
natural que cada parte interessada possa acrescentar algo para a cadeia de valor. Todos
0s intervenientes sdo necessarios, ninguém de devera sobre por tendo como objetivo o

equilibrio de interesses.

4 - Otimizar o fluxo. Dever-se-a procurar a sincronizacdo dos diferentes intervenientes
nos processo, procurando estes criar valor para todas as partes (Fluxos de Materiais, de

Pessoas, de Informacdo e de Capital).

5 - Implementar o sistema pull nas cadeias de valor. A Idgica pull em oposi¢do ao
push procura deixar o cliente e outros stakeholders, liderar os processos, competindo-
Ihes apenas a eles desencadear os pedidos, evitando que as empresas empurrem para as
partes aquilo que elas julgam ser a necessidade destas; este sera o objetivo para o

investigador. Ter-se-a a imposicao do “Just in Time” ao invés do “Just in Case™.

6 - A procura pela perfeicdo é o objetivo maior, incentivar a melhoria continua
atendendo aos interesses, as necessidades e as expetativas das diferentes partes

interessadas, ouvindo o cliente e procurar agir com rapidez.

7 - Finalmente inovar constantemente. Inovar para criar novos produtos, novos

Servigos, NoOVos processos, e novos mercados, tera que se criar valor.,

Considere-se agora uma pequena histéria apresentada pelo Pinto (2008):

“A Diz-ket Corp Inc. tornou-se a maior e a melhor empresa do mundo produtora de
disquetes para computador. Ninguém faz melhores e mais baratas disquetes que esta
empresa. Os seus processos estdo de tal forma otimizados que é quase impossivel
detetar alguma forma de desperdicio, no entanto a empresa esta a beira da faléncia... que
se ter4 passado com esta empresa? Moral da Histdria: reduzir desperdicios é importante

sim, muito importante! Mas cuidado, para que a sua empresa nao se torne uma Diz-ket é
crucial que apds a fase inicial da eliminacdo do desperdicio (0 emagrecimento
controlado), passe a criacdo de valor (criando musculo). Muita da gordura das

organizacdes poderd ser transformada em musculo.”
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2.9 “Glass Wall Management” (Gestao Transparente)

Num ambiente onde as empresas mais avancadas estdo a procurar melhorar a sua
competitividade atraves da gestdo transparente (“Glass Wall Management”), pelo qual,
“toda informacao relevante € partilhada de maneira que todos saibam quais 0s requisitos
e de que forma deverdo ser implementados por forma a satisfazer bem o cliente final”.
Ganha cada vez mais importancia a existéncia de uma estrutura organizacional, que
permita esta transparéncia e a consequente maturidade das empresas. Desta forma, a
identificacdo do estagio de maturacdo da empresa deve ser utilizado como um
importante elemento de diagndstico e deve servir para orientar o processo de mudanca e

crescimento organizacional.

Qualquer processo proposto pelo diagndstico deve transformar as empresas no sentido
de aumentar a sua maturidade. Por outro lado, muitos programas da qualidade sé&o
totalmente desvinculados do grau de maturidade da empresa e simplesmente oferecem
ferramentas para solucdo de problemas. Apesar dos resultados que possam ser obtidos
no curto prazo, tais programas ndo consideram as necessidades a longo prazo da

empresa e podem, inclusive, prejudicar os resultados de longo prazo.

A gestdo Transparente deverda ser encarada com um tipo de gestdo em que:

“As informacbes devem ser exatas, e as decisdes devem atender aos requisitos de
transparéncia, toda a informacdo deverd ser partilhada, obedecer a normas bem
definidas e entendidas por todos os diferentes intervenientes, devendo esta estar
acessivel a todos. Todos os intervenientes deverdo saber como e porqué determinada
informacdo ou procedimento existe, deverdo saber usa-lo e manipula-lo de forma a
respondem com eficacia a uma necessidade existente, tendo como finalidade primordial
fazer o maximo bem, no tempo estritamente necessario para que no final o cliente pague
por determinado produto o valor justo e adequado aos requisitos que ele préprio ajudou

a estabelecer”.

Os colaboradores devem adotar todos os procedimentos necessarios para garantir a
transparéncia das informac@es e decisdes. Para finalidades préticas, a informacao e
transparente quando reflete a realidade com preciséo.
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Uma decisdo é considerada transparente quando atende aos seguintes requisitos:

1- E tomada conforme a aprovacao do nivel hierarquico adequado;

2- E baseada em uma anélise racional dos riscos (verificagdo dos pontos criticos que
possam vir a apresentar nao conformidade durante a execucdo de um determinado
objetivo);

3- Deixa marcas dos seus fundamentos;

4- Privilegia os interesses da empresa em relagéo a qualquer outro tipo de interesse.

Dessa forma e colocando alguns dos principios “Lean e Glass Wall Management”
poderdo seguidamente ser demonstrados (através do caso de estudo, tendo por base a
IberMoble — Sociedade Industrial e Comercial de Estofos, Lda.) algumas metodologias
“Glass” de modo a agilizar procedimentos e a compartilhar informagdes relevantes, para
0 processo produtivo tendo como finalidade maxima a reducdo de: Materiais, Tempos,

Custos.

Para realcar estes trés aspetos essenciais na sustentabilidade das empresas e em
particular da IberMoble, o fato de ser uma empresa certificada com a 1SO 9001:2008,

tem beneficios enormes, que serdo abaixo demonstrados.

2.9.1 “Glass Wall Management” - Beneficios da implantacdo da 1SO 9000 para os

clientes

A qualidade e o seu reconhecimento €, cada vez mais, um fator de peso e até mesmo
imprescindivel para o sucesso de uma empresa. Seguir uma ou mais normas de

referéncia é o “obrigatdrio” para que se consiga alcangar uma boa gestéo de qualidade.

Em principio, qualquer empresa, desde que tenha clientes, tem um sistema de gestéo.
Este podera ser informal e ndo estar documentado. Para implementar um sistema de
gestdo, segundo uma norma, deve formalizar-se e documentar-se 0 sistema que se
possui através da aplicacdo de certas regras de gestdo que vém definidas nas normas de
referéncia. Estes requisitos sdo regras gerais que indicam o que deve ser feito. Depois,
cabe a empresa traduzir esses requisitos para regras internas que descrevam o0 como

deve ser feito e por quem deve ser feito, de acordo com a sua propria realidade.
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2.9.2 Beneficio da implementacéo da 1SO 9000 para a empresa

Os Beneficios com a sua implementacdo e gestdo diarias poderdo ser definidos
primordialmente como:

- Maior satisfacdo do cliente;

- Reducdo de custos (reducdo de desperdicios, de retrabalho, etc.);

- Cultura de qualidade (implementa-se; ndo se implementa);

- Clima organizacional voltado a melhoria;

- Maior facilidade na exportagdo, devido ao atendimento das exigéncias internacionais.

- Fornecedor preferencial para empresas certificadas;

- Maior participacdo no mercado;

- Consequentemente, maior competitividade.

2.9.3 O que é um Sistema 1SO 9000

A necessidade de padrfes internacionais de engenharia, no periodo pds-guerra, levou a
criacdo, em 1947, de um novo organismo para facilitar a coordenacéo internacional e a
unificacdo de padrdes industriais. Esta entidade foi denominada 1SO, tendo publicado

seu primeiro padrdo em 1951.

“ISO” é o0 nome, e ndo a sigla, da Organizacdo Internacional para Normalizacdo
(International Organization for Standardization) que esta localizada em Genebra, na
Suica. O nome ISO ¢ derivado da palavra grega 1ISOS que significa igual — e que serve
de prefixo a muitas outras palavras como isonomia, isomero, etc. Ja que o objetivo da
organizacao é padronizar as normas internacionalmente. O propdsito da “Organization
for Standardization” (“1SO””) é o de desenvolver e promover normas e padrdes mundiais
que traduzam o consenso dos diferentes paises do mundo de forma a facilitar o
comércio internacional. Cada pais membro da ISO é representado por uma das suas
entidades normativas — no caso de Portugal pelo IPQ - Instituto Portugués da
Qualidade.

A série de normas 1SO 9000, foi publicada em 1987, e desde entdo ja sofreu ciclos de
melhoria, ganhou rapidamente muita atencdo porque referia-se a toda a comunidade

empresarial e ndo s6 aos engenheiros (na sua grande maioria, as normas “ISO” sdo
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extremamente especificas em relacdo a um produto, material ou processo particular, isto
porque eles dizem respeito, principalmente a processos técnicos de engenharia). Muito
diferentes das outras, as normas “ISO” sdo genéricas e ndo especificas, sendo
relacionadas com sistemas de gerenciamento e ndo com produtos.

Apenas como comparacao, enquanto a 1ISO 9000 trata da gestdo de processos sob o
objectivo da gestdo da qualidade, defenindo a qualidade como sendo a propriedade de
um produto ou servigo necessaria para satisfazer os clientes, a ISO 14000, cuja origem
foi em 1997, tem como objectivo primordial a gestdo do processo com énfase na
preservacdo do meio ambiente, tratando de minimizar os efeitos nocivos que certas

atividades pudessem causar.

Para ser realmente eficiente, qualquer organizacdo, grande ou pequena, precisa
sistematizar as maneiras de conduzir as atividades. A ISO 9000 ajuda a criar nas
empresas um modelo para implantar esse tipo de sistema, com regras elaboradas por
especialistas do mundo inteiro, tomando por base outros modelos comprovadamente
satisfatorios. O principal objetivo das normas 1SO 9000 é o de padronizar, entre clientes
e fornecedores, um Sistema de Gestdo de Qualidade (segue uma metodologia de
Planear, Executar, Avaliar e Actuar — Plan (P), Do (D), Check (C), Act (A) -
denominado Ciclo PDCA). Uma vez alcancado e certificado este sistema, ha uma

garantia de que o produto, servigo, ou processo tem sua qualidade assegurada.

2.9.4 Beneficios intangiveis da implantacdo da I1SO 9000 justamente com a

introducdo de um conceito Glass Wall Management para as empresas

A politica de comércio mundial tende para o processo de Certificacdo de Sistemas de
Gestdo de Qualidade e Padronizacdo dos seus procedimentos, juntamente com uma
dinamizag&o interna, com fluxos de informacdo bem definidos, acessiveis aos demais
intervenientes — “Glass Wall Management”, estes dois pontos revelam ser fundamentais
para negociar bem, produtos e servicos. E desta forma que o “Glass Wall Management”,
podera ser entendido como um sistema de gestdo de fluxos e de informacdes
padronizado, tal como um sistema de gestdo de qualidade, devera ser entendido por
todos os trabalhadores e pela empresa no seu todo, como uma oportunidade de saber,
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conseguir entender e gerir melhor, por forma a responder afirmativamente a um
designio ou oportunidade de negdcio, produto ou servico.

As empresas ja certificadas exigem cada vez mais dos seus fornecedores e prestadores
de servigos, as implantacdes de sistemas de gestdo da qualidade na linha da 1SO 9000.
Inflacdo quase nula, Internet, clientes exigentes, fronteiras abertas e principalmente a
globalizacdo, jogaram por terra as técnicas de gestdo que alguns profissionais tinham.
Desta forma, definem-se como lista de beneficios de 1SO 9000 com Glass Wall
Management:

1 - Uniformizacédo da terminologia, acabando com a confusédo existente entre conceitos

relativos e Sistemas de Qualidade e a Sistemas de Informacéo.

2 - Possibilidade de avaliacdo e certificacdo por terceiros, aumentando a confiabilidade
das auditorias e reduzindo os custos, pois um processo de certificagdo juntamente com

uma gestdo “Glass Wall Management”, atenderia a diversos clientes.

3 - A normas ISO 9000 e uma gestdo “Glass Wall Management”, exigem a elaboragéo
e implementacdo de procedimentos padronizados, acessiveis a todos 0s intervenientes
no processo produtivo e que, se bem direcionado, permite a implementacéo da Gestéo e

Controlo Visual, indispensavel na gestdo da empresa.

4 - A adocdo destas normas gera integracdo entre os departamentos (Producéo,
Planeamento de Producdo, Departamento Tecnico ou de Desenvolvimento de Produto
como exemplos) e padronizagéo das atividades, pois atua sobre os principais processos

da empresa.
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3.0 Caraterizacdo de casos de estudo efetuados e analise da informacéo

recolhida sobre o sistema usado

3.1 Caraterizacdo Global do Caso de Estudo — Gestao “Glass Wall Management” —
PME Portuguesa: IberMoble, Lda.

No Manual da Qualidade IberMoble 2011 (Edicdo 0 — Rev.6), poder-se-do percecionar
alguns dos aspetos a ter em linha de conta pela geréncia, quer pelo departamento de
qualidade, aplicando metodologia de acordo com a ISO 9001:2008 certificada pela
empresa “Bureau Veritas”, aplicando metodologia “Lean — Glass Wall Management”.
Em anexo, ponto 8.1.2 — Apresentacdo da empresa e 8.1.3 — Localizacdo, fazem parte

dos anexos deste trabalho.

3.1.1 Promulgacéo pela Geréncia

O presente manual da qualidade (Edig&o 0 — Rev.6), satisfaz os requisitos da norma NP
EN 9001:2008, e aplica-se a todas as atividades desenvolvidas pela IberMoble, no
ambito do sistema de gestdo da qualidade. O documento estabelece o compromisso da
geréncia da IberMoble em particular e de todos os colaboradores, em geral, com o
cumprimento dos requisitos e com a melhoria continua da eficacia do Sistema de Gestdo
da Qualidade, pelo que, é o documento referéncia, quer para uso interno, quer nas

relacdes da IberMoble com os seus clientes, fornecedores e outros “Stakeholders”.

A geréncia designa para como seu representante para o Sistema de Gestdo da Qualidade
0 seu responsavel, que, de acordo com as disposi¢fes da norma NP EN 1SO 9001:2008,
é responsavel por cumprir e fazer cumprir as determinagdes do sistema de gestdo da
Qualidade.

Ao responsavel pela Gestéo da Qualidade, atribui-se-lhe a responsabilidade e autoridade
para assegurar 0 estabelecimento, implementacdo e manutencdo dos processos
necessarios para o sistema de Gestdo da Qualidade, a promoc¢édo da consciencializacéo,
para com o0s requisitos do cliente, em toda a organizacéo e também a responsabilidade
pela relagdo com as entidades externas para assuntos relacionados com o Sistema de
Gestdo da Qualidade da IberMoble.
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3.1.2 Politica da Qualidade

A IberMoble, Sociedade Industrial e Comercial de Estofos, Lda., entende que a total
satisfacdo do cliente, é o principio base do sucesso do negécio e da evolucdo da

empresa.

Para tal, a politica da empresa assenta no fornecimento de produtos de acordo com as
especificacOes e exigéncias de cada cliente, garantindo a confianga, flexibilidade e
padroes competitivos de qualidade, precos e prazos, assegurando todo o apoio,
acompanhamento e servi¢co pds venda de forma a poder exceder as expetativas do
cliente; existe um compromisso assumido na melhoria continua do processo produtivo e
no cumprimento dos requisitos legais que sejam de aplicacdo a realizacdo do seu

produto / servi¢o. Entende-se por isso fundamental:

- A Gestdo de topo, compromete-se a cumprir 0s requisitos de modo a melhorar

continuamente a eficacia do Sistema de Gestao da Qualidade;
- Detetar continuamente as necessidades do mercado;
- Identificar com precisdo os requisitos exigidos pelo cliente e as suas expetativas;

- Focalizar os nossos esforgos nas catividades que acrescentam valor percecionado pelo

cliente, de forma a aumentar o seu grau de fidelizagéo;
- Avaliar continuamente os resultados junto dos clientes;
- Promover a formacéo e experiéncia dos seus colaboradores;

- Incentivar os seus colaboradores para a inovagdo, promovendo o empenhamento e a

realizacdo pessoal de cada um;

- Assegurar que todos os colaboradores compreendam e implementem a politica e os

objetivos da qualidade e proponham melhorias ao sistema de gestao da qualidade;

- Desempenhar a atividade da empresa perspetivando-a numa filosofia de melhoria

continua (“LeanThinking - Glass Wall Management”);

- Manter um bom relacionamento com fornecedores que assumam compromissos de

qualidade dos seus servicos.
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3.1.3 Missao

Tem como principais objetivos:

- Alcangar e manter uma imagem de credibilidade e competéncia.

- Obter notoriedade num panorama nacional como uma referéncia no segmento de
mercado.

- Surpreender e conquistar a fidelidade do cliente, mantendo relacionamento duradouro,
baseado nos principios da qualidade total, buscando a realizacdo das pessoas envolvidas

no processo e garantindo lucratividade.

3.1.4 Objetivos da Qualidade
Como principais objetivos do sistema de gestdo da qualidade, pretende-se:

- Melhorar a atencédo personalizada, dispensada aos clientes do grupo, que consideramos
indispensavel, permitindo a respetiva fidelizacdo, garantindo assim a estabilidade
econdmica / financeira da IberMoble e os postos de trabalho dos seus 60 colaboradores.
- Melhorar os réacios de producdo através da garantia de processos de fabrico mais
organizados e funcionais conseguindo-se reducdes de custos a refletir em beneficios nos
precos de venda da organizagéo.

- Valorizagdo da competéncia dos trabalhadores da empresa, garantindo a seguranca e

diminuicao de riscos nas atividades profissionais

3.1.5 Interacédo 1SO e “Glass Wall Management”

A Norma Internacional “ISO” 9001 e a metodologia “Glass Wall Management” em
aplicabilidade na empresa fomentam a adoc¢do de uma abordagem dos processos quando
se desenvolve, implementa e melhora a eficacia de um sistema de gestdo da qualidade,

de modo a aumentar a satisfacdo do cliente de modo a ir ao encontro dos seus requisitos
(Fig 6).

Para que uma organizacdo funcione de forma eficaz, tem que determinar e gerir
numerosas atividades interligadas. Uma atividade ou conjunto de atividades utilizando
recursos, e gerida de forma a permitir a transformacdo de entradas em saidas, pode ser

considerada como um processo; processo este que sera explicado no decorrer deste
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documento. Frequentemente a saida de um processo constitui diretamente a entrada do

seguinte.

A aplicacdo de um sistema com processo bem definidos no interior da organizacao,
juntamente com a identificacdo e as interacOes destes processos possibilitam um
conhecimento alargado e bem definido por parte de todos os colaboradores da empresa,
possibilitando uma rapida resposta, dindmica, eficiente e objetiva, tendo como meta a

satisfacdo final do cliente.

A abordagem com processos bem definidos, transparentes do dominio de todos (“Glass
Wall Management”) proporciona um controlo passo a passo; permite a interligagédo dos
processos individuais dentro do sistema de processos, bem como a sua combinagéo e
interacdo. Quando utilizado “Glass Wall Management” dentro de um sistema de gestao

da qualidade, tal abordagem enfatiza a importancia:

- De entender e ir ao encontro dos requisitos.
- Da necessidade de considerar processos em termos de valor acrescentado;
- De obter resultados do desempenho e da eficacia do processo

- Da melhoria continua dos processos (como um vidro — transparéncia “Glass Wall
Management”, baseada na medicéo dos objetivos.

Os clientes beneficiando de um sistema “Glass Wall Management” tém um papel
significativo na definicdo de requisitos como entradas, monitoriza-se da satisfacdo do
cliente, requer a avaliagdo da informacdo relativa a percecdo, por parte deste, quanto a

organizacao ter ido ao encontro dos seus requisitos.

Melhoria continua do sistema
de gestao da qualidade
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Figura 4- Interagdo de Processo de Gestdo da Qualidade (NP EN 9001:2008) / “Glass Wall Management”
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3.2 Incorporar “Glass Wall Management” como Processo de Gestao

Corrente

De forma a tornarem-se 0s processos mais abrangentes por todos os colaboradores da
empresa, como podera ser utilizado o conhecimento “Lean Thinking - Glass Wall
Management” na organizacéo?

Como ja descrito, “Glass Wall Management” devera ser entendido numa empresa como
0 processo (conjunto sequencial e particular de agdes com objetivo comum):

“A através do qual, toda informacao relevante é partilhada de maneira que todos saibam
quais os requisitos e de que forma deverdo ser implementados por forma a satisfazer
bem o cliente final”.

Entdo, este processo tem como finalidade:

- Dotar os intervenientes de um processo, dos conhecimentos necessarios, tendo como

meta a: Minimizacdo do erro (Humano ou do Processo).

Desta forma, entre os diferentes departamentos da empresa, a informacdo é partilhada
em dois niveis:
- Nivel da Gestédo por Unidade de Computador (unid. / PC)

- Nivel da Gestéo por Unidade de Servidor (Servidor Comum — Z: (unid. Gestdo)

A metodologia “Glass Wall Management”, é incorporada da seguinte forma e através de
Sistemas de IntraNet:
- 1ISO 9001: 2008 - Aplicacdo: Q-BO, cedido pela empresa QUATTRO.ES

As intranets, sao redes corporativas que utilizam tecnologia e infra-estrutura de internet;
tém como principal objetivo a centralizacdo das informagdes internas da empresa num
unico local com o intuito destas informacgdes poderem ser facilmente acedidas e

partilhadas por pessoas autorizadas de um qualquer departamento da empresa.

Tém como principais beneficios:
- A interligacdo de unidades e departamentos, mesmo estes estando fisicamente

separados;
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- Diminui custos com telefones, envios de correspondéncia e impressao de documentos;

- Permite um aumento bastante significativo da produtividade dos funcionarios que
passam a aceder a informacgfes importantes com bastante facilidade e de uma forma

imediata;

- Aumento de eficiéncia administrativa e diminuicdo de erros operacionais devido ao

acesso rapido as infamacdes disponibilizadas com exatidao;

- Facilidade de divulgacdo interna de documentos importantes ao normal funcionamento
da empresa, proporciona baixar custos para a publicagdo desses mesmos documentos;
proporcionando ainda uma facil divulgacdo de produtos em desenvolvimento, produtos

em catalogo e de servicos.

- Aumento da seguranca a informacdes e documentos que com a intranet passam a ser
protegidos, evitando e diminuindo a circulagédo de documentos impressos de mdo em

mao.

- Permite a racionalizag&o de rotinas e de processos internos; fomenta a criagdo de um
valioso patriménio cultural da empresa, a uma cronologia verificavel e acessivel em
qualquer momento; fomenta 0 ambiente corporativo, dinamico e organizado com uma

forte e progressiva identidade corporativa.

A certificacdo da norma da qualidade, é gerida através de uma pasta no Servidor
Comum (Z:/Comum) da empresa atraves de um sistema de intranet, estando todos os
documentos editados para consulta dos diferentes departamentos com 0s seguintes
manuais publicados (exemplos):

- 070 - Manual a IberMoble em 2010 (Edicéo 0 — Rev.3) - 2010

- 071 - Manual da Qualidade (Edicdo 0 — Rev.6) - 2011

- 072 - Reclamacdes e A¢des de Melhoria (Edicdo 0 — Rev.7) — 2011 entre outos.
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Estes e outros documentos poderdo ser encontrados no servidor comum com o0

endereco://ibm-srv-01/comum/q-bo.org/intranet/index.html

F @ oocumenracién o sisrer -« SR
C i O fe/fbm-srv-01/comum/g-bo.orgintranet/index, html woN
a ! DOCUMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD 01.12.2011
Ibermoble
q-bo.org

Puntos de control
RECEPCAQ DE ESPUMAS
NSPECCAD DE CASCOS
INSPECCAQ DE CINTAS
INSPECCAQ TELAS
INSPECCAC DE ALMOFADAS FE[TAS FORA
INSPECCAQ DE ENCHIMENTOS
INSPECCAO DAS BANDEIRCLAS

Documentos Revision  Aprobado
GESTAOD DE RESIDUGS 0 25.01-2010
MANUAL DE GESTAQ DE INCENDIOS 0 11-10-2010

Puntos de control

Rireccao [bermoble
Documentos Revision  Aprobado
AUDITORIAS INTERNAS 4 02.12-2009
Camas lbertoble - KA 2011 0 05-07-2011
MANUAL DA QUALIDA 5 05-04-2010
MANUAL DE COSTURA 3 28-11-2011
NORMA IS0 9000-2005 0 21-07-2006
POLMCA DA QUALIDADE 2 05-10-2009
PRO-01 DOCUMENTACAQ E REGISTI' i) PRIMAVERA Windows Services | [11-2010
Documentos O serico ests activa, obado

w

4 Iniciar & DOCUMENTACION D,

Figura 5 — Aplicacdo Q-BO, no servidor IberMoble (Z:/Comum) — Intranet System

3.2.1 Gestdo do Setor Planeamento Producdo / Setor Producdo — Unid. / PC e

Servidor Comum - Z:

A informacéo é partilhada, através de uma metodologia aplicada, todas as pastas geridas
por PC (unidade de computador), sdo numeradas de 000 a 999, existindo assim a
possibilidade por pasta da gestdo de 1000 ficheiros distintos, facto este que se revela de
enorme importancia para uma gestdo transparente e objetiva? Transparente com, e

objetiva como?

- Gestdo Objetiva e Transparente: se dois intervenientes que gerem a mesma
informacdo, definirem como numeracdo de pasta nos seus computadores a pasta

(exemplo de pasta): 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-2012
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A pessoa que faz o orcamento, numera-o como tendo a designacédo: 382 - Butaca Baeza
- Medidas - 26-07-2012, ao nivel de:

1. Folha Excel em que faz o orgamento: 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-
2012.xls

|J 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-2012

Ficheiro  Editar Wer Fawvoritos  Ferramentas  Ajuda

0 Retroceder = 7 ) ? s ! Procurar Pastas E\v

Endereco |I2) GAIBERMOELE - GERALY 900 - Ihermoble - Presupuestos! 100 - Presupuestos| 352 - Butaca Basza - Medidas - 26-07-2012

352 - Butaca Baeza - Medidas -

Tarefas de pastas e ficheiros £ @ T FE-0T7-201%
Il |

e

Figura 6 — Ficheiro Excel: 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-2012.xls

2. Pasta do orcamento com o orcamento em Excel (XLS) e demais informacoes
relevantes (Fichas técnicas com informacGes que permitam a mudanca das
dimensdes de determinado artigo): Z\IBERMOBLE - GERAL\900 - Ibermoble -
Presupuestos\100 - Presupuestos\382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-2012

3. Elaboragéo de email com envio de orgamento ao cliente (VValdepesa S.L. — Victoria

Gomez), utilizando o programa Microsoft Outlook ( |2/ Microsoft Outlook )

. - ABG =
= | = = X e [548 0 & T @3 B |5 RE: Rv: EXTRA request - BUTACA BAEZA: special
Ficheiro Mensagem
o5 i
i~ Ignaorar X 1 R | —G& E Reunido '—:l 029 - Pedido Org...
¢ ¢ - kg Para o Gestor ~

5 5 - El R d R d R h 3 - L

& Correio Electrénico Nio Solicitado [Lrthe=Ts =l (57 ;S_II_JDDCT‘"O:F eencaminhar &5 Mais 43 Correio Electrén... |=
Eliminar Responder Passos Rapidos

Dre: Pedro Calatroia
Para: "Wictoria Gomez'
Cex Sara Brito; Telmo Silva'
Assunto: RE: RV: EXTRA request - BUTACA BAEZA: special request - BORNOSindifferent measures - clint Dr. Krecek[AntiVir checket

Hola Victoria,

Lo presupuesto:

Modelo Butaca Baeza - Medidas
n Largo Interior: { Pasa de 45 a 53cm ) - OK
Caracterisitcas to: asa de a cm ) - Pero, donde
colocar + 10cm????7
Medidas 175 x 100 x 81cm
Clasificacion de tela B (telas 1.60 7.0m
com case o telas 140 lisas) )
Precio (Patas Colores Normale s) 211,308
Precio (Patas Colores Especiales) 216 56 €

Pero, me gquedo con una duda: donde lo cliente quiere + 10cm? en lo respaldo, desde el fondo de lo asiento???
Sara f Telmo: 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-2012

Saludos,
Pedro Calatroia

Figura 7 - Orcamento - 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-2012.xls enviado ao cliente.
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4. Os diferentes intervenientes no processo de or¢camento (pedido de mudanca de

medidas standard do artigo Cadeirdo Baeza), obriga os cinco diferentes

intervenientes: Interveniente 1 (Envio); Interveniente 2 (Cliente — Receptor do

email);

Interveniente 3 (Responsavel

pelo Planeamento da Producdo da

IberMoble) e Interveniente 4 (Responsavel pelo Departamento de Compras da

IberMoble); a criacdo nos seus respetivos Microsoft OutLook da pasta: “382-

Orcamento - 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-2012”, de forma a gerirem a

aceitacdo do orcamento por parte do cl

iente ou ndo.

O] 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-2012 - Pedro.Calatroia@ibermoble.com - Microsol
icheirc Base Enviar/Receber Pasta Ver Suplementos
I Eii X h Q) TR [How-resoos. o Bw
i A5 Limpar ~ - [ Para o Gestor || E¥Re
MNova Mensagem MNovos . . Eliminar | Responder Responder Reencaminhar B, pyais ~ . . _
de Correio Ttens~ | &y Correio Electranico No Solicitado ~ a Todos 0 & Correio Electrén... || | M]or
Movo Eliminar Responder Passos Rapidos Mc
1: E w = G = -
S aER @9 Xed @2 W BB AEE v -
|1 KalInformaciones - Promociones £
4 [ Presupuestos -
+[ 3 000 - Orcamentos mais antigos B 1[0 De Assunto Tama... | Recebido
> [ 000 - Presupuestos Varios
[ 380 - Somiedo - medida 170cm = - 5cm que 2 PLZ - Patas atonr 4 Data: Semana passada
T i = TG CEn L = A0 R = AT 70l | Victoria Gomez RE: RV: EXTRA request - B.. 44KB seg 20-08-2012 10:05

|_1 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-2012

[L3 383 - Butaca Bornos - Medidas - 26 07-2012

[ 384 - Soller Italia - Pedido Especial - 31-07-2012

[_1 385 - Presupuesto Patas Soho en el Puff Sinatra - 31-07-2012
[ 386 — Presupuesto Patas Soho -31-07-2012

3 387 - Cabecero Corias - 220 6 240cm - 23-08-2012

[_1 388 - Cabeceiro Cordoba - Medidas - 24-05-2012

.~ Victoria Gomez

4 Data: Mais antiga
.~ Victoria Gomez

.~ Pedro Calatroia

RE: RV: EXTRA request - B...

RE: RV: EXTRA request - B...
RE: RV: EXTRA request - B...

42 KB

42 KB
48 KB

seg 20-08-2012 10:05

qui 26-07-2012 13:03
qui 26-07-2012 12:47

. [l Victoria Gomez

Fwd: RV: EXTRA request - ...

43 KB

qua 25-07-2012 11:33

Figura 8 — Orgamento 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-2012 na Gestdo Microsoft Outlook

5. Aceitacdo do Orcamento pelo Cliente: Neste caso a responsavel pelos clientes em

Valdepesa SL (KA - Internacional), grava um pedido cliente, tendo por base a

metodologia “Glass Wall Management”, sendo este gravado com a observacao de

linha:
P.Cliente 1735875-2/1 NORM
Fecha Pedido: 2008/2012  Taller: 1BERMOBI
MNum Muebles total en el pedido:

Tiends: DEHAMBURGMK%0

Modelo BUTACA BAEZA

Obs. Linea :
Ope. ESTRUCTURA ()
VIVOS ESTRUCTURA TELA ()
VIVOS ALMOHADONES TELA{
MEDIDAS ESPECIALES ()
ALMOHADONES
PATA CEREZO (2)
EMBALAJE BUTACA
Asicnto A PP

Al

o
LTI

130 -

medidas especiales presup 382, Dr. Krecek

DORSET ROJD
DORSET RGID
DORSET ROJO
DORSET RQJO

Pedido Prov: 842306

Hil

1864415

5.40
0.20

0.20

DORSET ROJO

7,00

Figura 9- Pedido Cliente, de acordo com o Orgamento 382 - Butaca Baeza - Medidas - 26-07-2012

0



Lean Thinking - Glass Wall Management

3.2.2 Gestéo Setorial “Glass Wall Management” em unid. / PC

Ao nivel de cada setor ou unidade de computador, a informacéo é definida em pastas de
acordo com a metodologia apresentada, apresentando-se da forma que podera ser

visualizada na figura que se segue:

EJ' IBERMOBLE - GERAL

Ficheiro  Editar  er Favoritos  Ferramentas  Ajuda

3 = +* | O .
@ Retroceder . V| # Procurar Pastas El

Endereco | £ E:\IBERMOBLE - GERAL

? 001 - IBERMOEBLE - BACKUP - Computador HP €)040 - Certificagda - 04-12-2009 - ANO 2009
Tarefas de pastas e ficheiros b ? 001 - IBERMOBLE - BackUp (2 Outubro 2009) - Rogerio Yaqueira  €3)040 - Certificag3o no Comum - 2009 & 2011 - 25-04-2011
: - '.é] 001 - IBERMOBLE - Documentacdo €)041 - Certificacdo - Documentasdo 21-01-2009
fd armanovabasts ) 002 - IBERMOBLE - Produtividade <7042 - Certificagio 2011
€ Publicar esta pasta na Web %) 003 - IBERMOBLE - Tabela Precas 2011 - 17-07-2011 %) 042 - Incidencias 2011 por Pedro Calatroia
{2 Partihar esta pasta ? 003 - IBERMOBLE - Tabela Precos 2003 % 050 - Organismos - Entidades - Empresas
Q 005 - IBERMOEBLE - Produto 2009 @060 - K&-INTERMACIONAL
? 006 - IBERMOELE - Mo Mundao @ 061 - K4 Internacional - Modelos
Outros locais &3 ? 007 - Avisos TherMoble @61 - ka Internacional - Tiendas
e WD Passport (E:) ? 007 - IBERMOEBLE - Gesto Funcioncionarios :‘:062 - KA Inkernacional - Rellenos
_J A ? 003 - Divertimento na IherMoble {‘_063 - K& Inkernacional - Melhoria Continua dos Produtos K&
;. ? 010 - Equipa IberMoble {‘063 - k& Internacional - Sofa Singapur
4 O meu computador % 011 - IBERMOBLE - NetWark Solutions (@054 - KA Internacional - Documentos Yarios
&) s meus locais na rede %) 013 - IBERMOBLE - Outlack e 055 - Madelas Ka - Fotos Muebles
Q 014 - IBERMOEBLE - Confeccdo - Marlene @ 067 - Documentos Chave - Deseny, de Movos Produtos
'g} 014 - IBERMOELE - Confecido - Prices - Paula Lindo {05 - KA Inkernacional - Mercadilo
Detalhes A % 015 - IBERMOBLE - Instalacdies & 100 - Fornecedares
IBERMOBLE - GERAL ? 016 - Clinica de Rebordosa - CMTP D 100 - Mudangas de Preco - Materias Primas 2012
Pasta '._p? 017 - IBERMOELE - Sr, Mesquita @ 101 - Concorrentes Directos IberMoble
Data da modificagdo: terga-feira, 1 de ? 018 - Juan Extremera - Quattro @ 200 - TherMaoble - Produtos Proprios
Julho de 2008, 23:57 ? 019 - IberMoble - Pedro Calatroia @ 201 - TherMoble - Presupuestos Cliertes
\‘020 - Gestion en Valdepesa @ 202 - IherMoble - Projecto Rellenos Blandus 2011
"I,‘DZD - Gestion en Yaldepesa - Verificacao Abonos @ 203 - IberMable - Materiais Estofo
%®020 - KA - Ana Garcia Balesteros ,E}SDD - Improven - IberMoble
W¥020 - K4 - Anselma Sardinera r_}SDl - Banak Importa - 2012
'\‘020 - K& - Beatriz () 700 - Lastras - Henrique
W 020 - K4 - Ines Horrillo L2701 - Gerber Technology
"Q‘DZD - KA - Marta de la Pend (J800 - Desenvolvimentos Ihermoble - Produg&o
w8020 - KA - Telas EnKa @900 - Ibermoble - Presupuestos
‘\‘020 - KA - Victoria Gomez _!JQDI - Programas
"Q‘DZD - Servidor FTP Waldepesa L?ﬁg 1001 - Docs - IberMoble
1.¢ 030 - TherMoble - Pedro Calatréia @j’ 1002 - Fokos na IberMoble
Lﬂ 031 - IberMoble - Incidéncias 2010 r@ﬂ 1003 - Fotos na IberMoble - Fotografias IherMoble 0 - 2010

Figura 10- Sistemas Avangados de Intra-NET / Unid. PC

Os beneficios sdo enormes:

- Facilidade de utilizagdo da informacao; uniformidade; refor¢o do sentimento de poder,
ndo de posse mas de dominio especifico da informacao;

- Reducéo do tempo desperdigcado em atividades diérias;

- Facilidade de modificagéo e de visualizacdo do problema;

- Capacidade de atingir rapidamente as necessidades dos clientes com informacéo
sempre atualizada;

- O facto de a informacdo provir de uma Unica fonte, evita a sua duplicagdo; torna-a

fidedigna; tornando-se assim um patriménio comum, verificvel e acessivel por todos.
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3.3 A Gestao “Glass Wall Management” aplicada

Cada responsavel de seccdo cria no seu computador, pastas numeradas de acordo com
os diferentes assuntos relevantes ao bom funcionamento da empresa, por forma a
responder de uma forma rapida e precisa, a aplica¢do a pastas do mesmo assunto com
icones, ajuda na visualizacdo, é desta forma que a Gestdo “Glass” podera ser entendida

na IberMoble (caso de estudo):

- Aplicacdo de Pastas com Numeracéo e icones, proporcionando: Rapidez (Economia de

Tempos, Materiais e Custos) em unid. / PC ou Servidor Comum — Z: (Unid. Gest&o)

- Sistemas de IntraNet (exemplo: Q-BO — 1SO 9001:2008), permitem que 0s demais
colaboradores possam aceder a conteddos atualizados permanentemente,
proporcionando desta forma um conhecimento de determinado processo ou produto por
todos, possibilitando assim que a gestdo corrente seja eficaz, precisa e objetiva, assim

responde-se bem, economizando tempos, materiais e custos.

Como beneficios gerais dos dois sistemas aplicados em unissono, temos:

1 — Do ponto de vista do utilizador / departamento:

- Facilidade de utilizacdo (uniformidade e simplicidade);

- Facilidade em publicar ou em recuperar informacdo (a informacéo ndo de perde);

- Reforco do sentido de poder e do tempo de utilizacdo em determinado procedimento.
2 — Do ponto de vista empresarial:

- Capacidade de atingir rapidamente o publico-alvo (os clientes...);

- Informagéo sempre atualizada e maior rapidez na comunicagéo vertical / horizontal;
- Sentido de comunidade com aumento da produtividade

- Reducéo de custos de desenvolvimento com incrementos ao nivel da reducéo de custos

de materiais
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4.0 Modelo Global do Questionario as Empresa

Para 0 modelo global de Questionario as empresas, foi constituido o mesmo com o
intuito de verificar junto de empresas do ramo dos estofos / mobiliario, sendo estas
PME portuguesas com uma tipologia de produ¢do MTO - “Make to Order” (em que a
producdo é executada segundo um pedido cliente), abarcando este quatro (4) grandes
grupos de questbes, com onze (11) perguntas na sua globalidade, que segundo o estudo
realizado com esta problematica “Lean” — “Glass Wall Management”, assumiram

durante este trabalho, maior relevancia.

4.1 O Questionario

Tendo por base trés pontos considerados relevantes para a determinacéo da aplicacao do
conceito “Glass Wall Management” , o questionario tinha como cabecalho a seguinte
informagao:

- Nome da Empresa:

- NIF:

- Morada / Localidade:

- Telefone:

- Objetivo Principal (Miss&o):

- CAE:

- Responséavel pelo Departamento Producdo:

- NUmero de trabalhadores e nimero de sec¢des

As primeiras seis informacGes, serdo consideradas informacdes gerais e globais da
empresa, as duas seguintes seriam uma forma de definir a empresa relativamente a
tipologia de producéo (todas elas do tipo “MTO — Make to Order”’) e PME de acordo
com o Decreto-Lei n.° 372/2007, de 6 de Novembro.

A valoracgdo / classificacdo das questdes por parte dos seus responsaveis produtivos
seria feita de acordo com uma numeragédo entre o nimero um (1) e o nimero trés (3) em
que a respostas as questdes seria desde a informacdo: Ndo implementado o conceito
pela empresa (1); Mal implementado pela empresa (2) e Bem implementado pela

empresa (3).
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A forma como as questdes sdo apresentadas € a seguinte:
As questdes deverdo ser classificadas de:

1 - Nao implementado

2 - Mal implementado

3 - Bem implementado

Nota: O responsavel pelo Questionario devera sublinhar o nimero que seja adequado

relativamente a sua empresa

4.2 Questionério: Primeiro Grupo de Questfes - Administracdo cientifica da

estrutura de gestao

Com as quatro primeiras questdes, pretendia-se avaliar o tipo de preocupacfes dos

gestores e a forma como véem a necessidade de:

- Existirem métodos cientificos, capazes de ajudarem a empresa na definicdo de mapas

de producéo ajustados a sua capacidade instalada — “Principio de Planeamento”.

- Existirem implementados nas suas empresas principios de boa preparacdo de cada um

dos operarios do seu sistema fabril — “Principio da Preparagédo”.

- O tipo de controlo que é feito nas analises de produtividade e na monitorizacao
sistematica do seu parque de maquinas por forma a tirarem o melhor partido do que as
empresas tém de melhor - trabalhadores motivados, preparados e produtivos; por outro,
maquinas com manutencdo controlada por forma a valorizar-se a capacidade instalada

(pessoas e maquinas) — “Principio do Controlo”

- “Principio de Separacgdo entre a Gestdo e Planeamento do trabalho” — Pretendia
ver-se definido, se de acordo com a dimensdo /especificacdo dos drgdos de gestdo,
existiriam departamentos e responsaveis distintos da gestdo corrente da empresa
(Geréncia) e do Planeamento (Gestdo do Volume de Producdo / Cumprimento dos
Tempos de Servigo dos Produtos), isto porque muitas das vezes para a Geréncia valoriza
a faturacdo na sua globalidade; o Planeamento o cumprimento dos “Lead Time”
definidos para com os clientes, muitas vezes funcionando os dois com antagonicos;

descritos neste trabalho no capitulo: 2.6 — “Diferentes abordagens Lean”.
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As primeiras quatro questdes, sdo colocadas da sequinte forma:

1.1 Principio de Planeamento: traduz a necessidade de serem criados pelos
6rgdos superiores de gestdo, métodos cientificos para o estudo dos processos de

trabalho, eliminando-se assim o0 empirismo.
A empresa tem um sistema de planeamento implementado.

1.2 Principio da Preparacdo: defende a selegdo de cada operario de acordo com

as suas aptiddes especificas.

Na sua empresa, 0s operarios desempenham funcdes adequadas as suas

aptidoes.

1.3 Principio do Controlo: propde o controlo sistematico dos operarios por parte
dos supervisores funcionais. Na sua empresa, a produtividade de pessoas e

maquinas é sistematicamente monitorizada.

1.4 Principio de Separacao entre a Gestdo e Planeamento do Trabalho. Na sua
empresa, existem responsaveis pela Gestao e responsaveis pelo Planeamento,

para além de trabalhadores que executam o que lhes é determinado

4.3 Questionario: Segundo Grupo de Questdes - Organizacao Laboral; Pessoas e

de Materiais

O segundo grupo de questdes, pretendia perceber-se se existiriam para 0s responsaveis
produtivos preocupacdes com a organizacdo laboral, quer de pessoas, quer se materiais
e dessa forma conseguir-se valorizar o grau de importancia que 0s mesmos déo a estes
dois aspetos tal como descrido no capitulo: 1.4.2 - Organizacéo Laboral — Defini¢éo
de Layout’s Fabris (Areas Setoriais das Empresas)

As sequndas, duas questdes, foram colocadas da sequinte forma:

2.1 Organizacéo laboral de pessoas: Na sua empresa, existem Layouts bem definidos,
cada pessoa no seu devido lugar.
2.2 Organizacdo de Materiais: Na sua empresa, existem espacos bem definidos, para

cada tipo de materiais de acordo com a sua especificidade ou aplicacdo.
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4.4 Questiondrio: Terceiro Grupo de Questdes - Economia de Materiais, Tempos e

Custos

Um dos grandes aspetos da filosofia “Lean”, funcionando o “Glass Wall Management”
como ajuda & implementacdo do Principio de: “ Ser Lean... Ser Magro”, a eliminacéo
dos desperdicios dos sistemas produtivos, a valorizagdo do que em determinado
momento podera ser considerado desperdicio, podera ser mais tarde valorizado e em
muitos dos processos reaproveitado, assume particular relevancia na melhoria da Gestéo
de Custos e de Materiais, dessa forma, pretendia entender-se que relevancia teria o
desperdicio para os responsaveis das empresas objeto dos Questionarios e que forma

achariam os mesmaos relevantes uma boa gestéo do fator: desperdicio.

As Terceiras, duas questdes, foram colocadas da sequinte forma:

3.1 Definicdo de estratégias que visem a eliminacdo de desperdicios de forma a tornar
0s sistemas mais competitivos e eficientes. Na sua empresa, existem estratégias para a

reducdo de desperdicios de tempos e materiais
3.2 ldentificacdo de formas de reaproveitamento daquilo que em determinado processo

de fabrico € um desperdicio.

Na sua empresa, utiliza estratégias de reaproveitamento de materiais

66



Lean Thinking - Glass Wall Management

4.5 Questionario: Quarto Grupo de Questdes - Aplicacdo de Filosofias “Lean”

(Reducéo de Gorduras) e “Glass Wall Management” (Gestdo Transparente)

Para que se pudesse ter uma visdo da implementacdo de praticas “Glass Wall
Management” em aplicacdo nas empresas objeto de Questionario, foram feitas quatro
perguntas de forma a enquadrar o “Glass Wall — Gestdo Transparente” na propria
gestdo produtiva das empresas.

Como descrito anteriormente e assumindo que os sistemas de gestdo da qualidade em
muito poderdo ajudar na dinamizacdo do conceito “Glass Wall” através da definicdo de
EdicOes e Revisbes dos documentos mais importantes ao processo produtivo (existindo
sempre um historico de produto) a visualizacdo do procedimento adequado por 0s
demais intervenientes no processo de fabrico de determinado produto, s6 fara com que
este seja produzido com rigor, transparéncia e profissionalismo, sendo no final

valorizado pelo cumprimento eficaz dos seus requisitos de qualidade.
A existéncia de sistemas de “IntraNet”” na empresa e de gestdo partilhada de ficheiros,
foi outro dos aspetos a valorizar no Questionario, por forma a definir a existéncia deste

grau de especificidade tecnoldgica e de procedimentos numa Gestdo Transparente.

As Quartas, trés questdes, foram colocadas da sequinte forma:

4.1 Existe um sistema de Gestéo da Qualidade 1SO 9001:2008 implementado na sua
empresa, com fichas de produto editadas e revistas

Exemplo: Documento Ficha Técnica Sofa Porto — 00. REVO01

4.2 Na sua empresa existem sistemas de INTRANET (servidor comum) acessiveis em
cada departamento em que a informacéo relevante ao funcionamento da empresa é

partilhada por todos.

4.3 Na sua empresa, se existirem dois responsaveis com a mesma gestdo de informacéo,
nos seus computadores a informacé&o esta organizada da mesma forma.

Exemplo: Os ficheiros de computador, estdo numerados: 001 — Orgamento n® 1
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4.6 As Empresas Objeto de Estudo - Questionario

Inicialmente e tendo como base a pesquisa feita a algumas das maiores empresas do
setor dos estofos e mobiliario em Portugal, em grande maioria grandes exportadores

nacionais com volumes de vendas anuais bastante consideraveis.

As empresas foram contactadas via e-mail e por contacto telefonico a solicitar a
resposta ao questionario “Lean Thinking” — “Glass Wall Management” com o intuito de
verificar se os emails gerais das empresas fariam com que o Questionario fosse
direcionado para o responsavel produtivo da empresa, ou se por outro lado, seria melhor
voltar a direcionar o Questionario para o email do responsavel pelo processo produtivo

das empresas por forma a facilitar as respostas aos mesmos.

Das vinte e uma (21) empresas selecionadas para o Questionario, foram:

- Redirecionados oito (8) emails posteriores ao primeiro envio para os emails gerais das
empresas de forma a facilitar a resposta aos mesmo, pelos responsaveis produtivos das

empresas,

- Apbs o contacto telefénico, quatro (4) dos responsaveis produtivos das empresas
mostraram-se ndo colaborantes com a resposta ao Questionario, alegando na maioria das
vezes falta de disponibilidade e falta de conhecimentos cientificos, para a resposta aos

mesmaos.

- Das vinte e uma (21) empresas as quais foram enviados os Questionarios, apenas
foram respondidos cinco (5) Questionarios, e dos quais dois (2) por engenheiros
responsaveis pelos processos de fabrico das empresas; dos emails trocados, mostraram-
se aparentemente bastante motivados para a resposta aos mesmos, considerando muitas
das vezes uma inovacdo existir um trabalho deste ambito a abordar a problematica
“Glass Wall Management”, numa area de atividade (segundo 0s mesmos) em que nédo se
adotam metodologias “Lean” por falta de visdo dos proprios empresarios deste ramo de

atividade, os estofos / mobiliario.
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As empresas selecionadas a responderem ao Questionario apds uma pesquisa objetiva
feita em sites da especialidade (www.portugalio.com, http://www.hotfrog.pt/ e
www.portugalindustry.com); empresas selecionadas teriam de cumprir as duas
premissas essenciais: PME’S do setor dos estofos / mobiliario e com tipologia de
producédo “MTO” (Make-to-Order), encontrando-se a descricdo das mesmas no Anexo
2 - Empresas propostas para Objeto de Estudo — Questionario (descritivo dos contactos

efetuados).
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5 Analise dos Resultados

Para além dos quinze (15) contactos descritos, foram feitos um total de vinte e um (21),
sendo que os seis (6) dos quais ndo aparecem descritos de uma forma sucinta como
acima descrito por ndo se encontraram disponiveis para qualquer tipo de contacto no
ambito deste trabalho, dai sdo constarem de uma forma descritiva como empresas

contactadas.

5.1 Andlise ao Ponto 1 do questionario: primeiro Grupo de Questdes -

Administracao cientifica da estrutura de gestao

- - & H

Inquérito | EmpresaA Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E fledia por
pergunta

11 3 3 3 Z 3 280

1.2 3 3 3 3 3 3.00

1.3 2 3 3 2 3 260

1.4 3 2 2 2 2 2,00

Valor Medio -
S 2,75 3,00 3,00 250 3,00 285

Tabela 3 - Quadro Resumo - Analise ao Ponto 1 do Questionario

No que se refere a analise dos resultados deste primeiro grupo de respostas, poder-se-a
dizer que em geral as cinco empresas tém em linha de conta a necessidade de existir
uma estrutura organizacional bem definida, com responsabilidades e gestdes
diferenciadas, sendo que a Empresa D definiu o seu processo de planeamento como mal
implementado bem como uma falta de controlo na verificagdo da produtividade de
pessoas e monitorizacdo de maquinas. O facto de ser uma empresa de apenas 19
trabalhadores, segmentados em duas seccOes, poderd explicar a dificuldade em
existirem processos de gestdo diferenciados entre si e que permitam uma maior

maturidade do processo produtivo.
Uma nota dois aparece descrita na perguntal.3 pelo responsavel produtivo da Empresa

A, o controlo de pessoas e de maquinas e a sua monitorizacéo é fator de implementacao,

mas em que para o responsavel classifica-o como mal implementado.
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Como média de valores relativamente ao primeiro grupo de perguntas, a classificacdo
da Empresa D é a mais baixa (2,5 pontos), seguida da Empresa A com 2,75 pontos.
Segundo os responsaveis das outras trés empresas, consideram que a sua administracao
cientifica da estrutura de gestdo possui relativamente as perguntas feitas, metodos bem
implementados com sistemas de Planeamento, Preparacdo, Controlo e Gestdo e

Planeamento do trabalho sélidos e bem estruturados.

5.2 Andlise ao Ponto 2 do questionario: segundo Grupo de Questbes - Organizacgéo
Laboral; Pessoas e de Materiais

Inquérito | EmpresaA Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E =Lt
pergunta
21 3 3 3 3 3 300
22 3 3 3 3 3 3,00
ValorMedia - 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Grupos 2

Tabela 4 - Quadro Resumo - Analise ao Ponto 2 do Questionario

Como poderemos percecionar pelo quadro resumo acima, no que se refere as perguntas
relativamente a organizacdo laboral de pessoas e de materiais, todas as empresas
classificam a organizacdo dos seus espacos como bem constituidas, capazes de fazer
face aos seus fluxos de trabalho e as suas necessidade de materiais, layouts bem
definidos, com trabalhadores colocados em areas aos quais Sa0 essenciais e em que a
sua alocagdo é que permite uma maior produtividade, de acordo com a especificidade /
especialidade para o trabalho.

Materiais bem segmentados de acordo com a especificidade da producdo foi outro dos
aspetos que foi classificado por todos 0s responsaveis produtivos como fator com boa
implementacdo. Deste ponto, poderd dizer-se que em cada um dos responsaveis
produtivos, existe a consciéncia de que para uma boa gestdo, terdo de existir
trabalhadores preparados e qualificados, para que a empresa conseguia produzir bem e
cada vez melhor, de forma a responder aos designios dos mercados cada vez mais

exigentes e financeiramente competitivos.
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5.3 Analise ao Ponto 3 do questionario: terceiro Grupo de Questdes - Economia
de Materiais, Tempos e Custos

. Media por
Inque rito Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E pergunta
3.1 2 2 3 2 3 240
3.2 3 3 3 1 3 260
Valor Médio -
Grupo 3 2,50 2,50 3,00 1,50 3,00 2,50

Tabela 5 - Quadro Resumo - Analise ao Ponto 3 do Questionario

No quadro resumo, relativo ao terceiro grupo de questdes relacionadas com a
problemética da Economia de Materiais, Tempos e Custos, tdo importante ao tema
“Lean Thinking” — “Pensamento Magro”, existem pontuagdes em apenas duas perguntas

que fardo refletir.

Em relacdo a primeira pergunta: “Definicdo de estratégias que visem a eliminagdo de
desperdicios de forma a tornar os sistemas mais competitivos e eficientes. Na sua
empresa, existem estratégias para a redugdo de desperdicios de tempos e de
materiais*‘; das cinco empresas que responderam ao questionario, apenas 40% das
mesmas considera que a gestdo de desperdicios é eficiente ao ponto de tornar o seu
sistema de gestdo competitivo e eficiente. Considera-se que a definicdo de estratégias de
gestdo dos recursos das empresas (tempos e materiais) feitas desde o topo da hierarquia
empresarial que valorizem este ponto tdo particular do: “ndo aproveitamento de recursos
a 100%”.

Para uma empresa como a Empresa C., com cerca de 720 trabalhadores e 18 Seccbes
diferenciadas, lider Ibérico no fabrico de estofos, entende-se perfeitamente que para um
volume de negdécios de 37,2 Milhdes de Euros em 2010, o minimo desperdicio ao nivel
de derivados de madeira e de desperdicios de materiais como espumas, possam ser
encarados num setor de corte de espumas para sofas como um desperdicio pelo facto de
muitas das vezes ndo terem dimenséao suficiente para aplicar em determinado elemento
de um sofa, mas que a partir do “ralar da espuma”, possam ser incorporados esses
mesmos desperdicios de espumas em enchimentos para almofadas como vulgarmente
acontece.
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O que num setor pode ser considerado um desperdicio (falta de dimensdo de uma
espuma), poderéa ser considerado num setor mais a jusante ou até a montante, como uma
“mais-valia”, fator de reaproveitamento e de possivel incorporagdo numa unidade do
sofa estofado quando anteriormente pela falta de dimenséo era “perda”; funciona agora

como “mais-valia”.

A Empresa D, teve uma pontuacdo global é de 1,5 pontos, bastante abaixo da média
geral das cinco empresas em estudo que é de cerca de 2,5 pontos; podendo considerar-se
que na globalidade o valor 2,58 pontos podera ser considerado como a tentativa de a
globalidade das empresas estar a meio termo, entre a mal implementacdo e a boa
implementacdo, isto €, consideram globalmente importante, mas a meio do O6timo

(classificacdo 3 — bem implementado).

Considerando neste bloco de duas perguntas a pontuacdo de 2,5 pontos, sera uma
realidade para o panorama empresarial portugués na area dos estofos. Esta pontuagédo
poderd ser explicada pela dificuldade que existe a especificidade das dimensdes dos
artigos (larguras dos sofés, por exemplo), e incorporacéo dessas mesmas dimensdes nas
disponibilidades dos rolos e placas de espumas, provenientes de fabricas de fabricacéo
de espumas que muitas das vezes, dificilmente se adaptam as necessidades dos cortes
necessarios de espumas para os artigos.

Acerca de trés, quatro anos atras, numa altura em que as flutuacdes de mercado nao
eram tdo demarcadas, existia a possibilidade de; consoante um determinado volume
padréo de artigos e das suas dimensdes, estruturar cortes de espumas (os designados Kits
de materiais — de espuma) especificados desde fabrica, com dimensdes de bloco de
espumas especificos para a aplicacdo num volume substancialmente de pedidos; agora
com volumes de venda cada vez mais baixos, consequéncia de mercados cada vez mais
instaveis, estas especificidades tém sido adaptadas a standards de fabrica que muitas
das vezes e devidas aos baixos volumes de vendas ndo se adaptam a 100% as
necessidades das empresas em; “reduzir materiais” havendo assim por esse facto, a
necessidade cada vez maior de aproveitar todos os materiais que em determinada sec¢éo

ou processo de fabrico possam ser considerados: “um desperdicio”.
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Outro dos exemplos do aproveitamento de materiais de espuma que se praticam na

IberMoble para além do “ralar espuma” proveniente do setor estufagem para 0s

enchimentos das almofadas, ¢ o da colocacdo de espumas de dimensdes pequenas

(exemplo: 10 x 10 cm; 15 x 20 cm) para a envolvéncia dos pés pintados dos artigos,

exemplificado na figura seguinte, ou mesmo como reforgos de embalagem (arestas dos

artigos embalados).

Figura 11 - Reaproveitamento de “Desperdicios de Espumas” na protecdo de madeiras pintadas; Fonte:

Imagem do autor.

5.4 Analise ao Ponto 4 do questionario: quarto Grupo de Questdes - Aplicacao de
Filosofias “Lean” (reducdo de gorduras) e “Glass Wall Management” (Gestao

Transparente)
. Média por

Inque rito Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E -
41 3 3 3 1 1 220
42 El E] E] 2 3 280
43 2 1 E] E] 3 260

Valor Méd io -
Grupo 4 3,00 2,33 3,00 2,00 233 253

Tabela 6 - Quadro Resumo - Analise ao Ponto 4 do Questionario

No que respeita ao Ultimo bloco de perguntas, apenas a Empresa A e a Empresa C,

respondem com pontuacdes de 3 pontos, e das cinco empresas que responderam a este

questionario, sdo as Unicas duas empresas certificadas com a Norma Internacional 1SO

9001:2008.
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A Empresa A é certificada pela norma da qualidade: 1SO 9001:2008 pela empresa eiC
(Fonte: http://www.fenabel.com/site), a Empresa C é certificada pela norma da
qualidade: NP EN ISO 9001:2000 em 2003 pela APCER, expondo no seu “Website™
para além da sua politica da qualidade, o seu certificado de conformidade ISO
9001:2008 em: http://www.aquinos.org/upl/%7BCertificado_Conformidade%7D.pdf;

tal como descrito no ponto: “2.10.4 - Beneficios intangiveis da implantacdo da ISO
9000 justamente com a introducdo de um conceito “Glass Wall Management” para a
empresa”, a padronizacdo de procedimentos, juntamente com uma dinamizacgéo interna,
com fluxos de informacgédo bem definidos, acessiveis aos demais intervenientes — “Glass
Wall Management”, juntamente com um processo de gestdo da qualidade assente sobre
a norma NP EN 9001, deverdo ser considerados para o estudo “Glass Wall
Management” como dois pontos revelantes e fundamentais para negociar bem,
produtos e servicos; assenta na focalizacdo dos clientes e sobre as suas expetativas, no
sentido de toda a estrutura empresarial se envolver num compromisso de melhoria e na

obtenc¢éo de desempenhos de exceléncia.

Relativamente a pergunta 4.2 do questionario: “Na sua empresa existem sistemas de
INTRANET (servidor comum) acessiveis em cada departamento em que a informacéao
relevante ao funcionamento da empresa é partilhada por todos.”, apenas a Empresa D
tem como resposta uma pontuagéo 2, assumindo desta forma que possui um sistema de
“Intra-Net” mas em que a informacéo relevante ao funcionamento da empresa ndo sera
partilhada da melhor forma, este facto em muito tem provavelmente a ver com a
dimensao da estrutura empresarial, sendo que se podera identificar a sua resposta com a
pontuacdo (dois) 2 como: estrutura pequena, apenas duas sec¢fes em que devido a sua
dimensdo, ndo existird uma necessidade importante de partilhar informacéo, devido a

estes dois fatores intrinsecos a sua estrutura empresarial.

E de realcar o facto de hoje em dia em empresas de pequena dimens&o, os vulgares
discos rigidos de “Tecnologia Media Player”, funcionarem ja como micro servidores
comuns a dois, trés, quatro funcionarios em que a informacéo relevante para a gestdo
global da empresa é ai depositada, ajudando em muito dos negdcios de micro empresas,
existindo um esboco de filosofia “Glass Wall Management” incorporado nas mesmas.
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Nas respostas dos responsaveis produtivos das empresas objeto de Questionario, na
pergunta: 4.3 — Na sua empresa, se existirem dois responsaveis com a mesma gestéo de
informacé&o, nos seus computadores a informacéao esta organizada da mesma forma.

Exemplo: Os ficheiros de computador, estdo numerados: 001 — Orcamento n° 1; apenas

o responsavel da Empresa B, pontuou esta pergunta com a numeracao um (1), sendo de
referir que muitas pessoas nunca se lembraram que do facto de se numerarem ficheiros
através de numerac@es, poderia funcionar como mais-valia na procura da informacéo
mais relevante; muitas das vezes solta em pastas no seu computador aos quais teria
dificuldade de aceder devido aos volume de informagdes nestas contida e da pouca
congruéncia na gestdo dos seus nomes / tipologias de documentos. A avaliacdo global
dos restantes responsaveis produtivos em pontuarem a questdo 4.3 como um processo
bem implementado, tem por base, o funcionando com este tipo de mais-valia na gestdo
de informacdes; carecem de atualizacdes progressivas ao longo do processo de fabrico

de determinado produto.

5.5 Quadro Resumo e Conclusdes, pontuacbes Globais dos Questionarios

Das cinco (5) respostas aos Questionarios, foi elaborado um quadro resumo com 0
intuito de aglomerar numa tabela todas as respostas dadas pelos responsaveis produtivos
das cinco empresas, por outro tentar definir se a partir das respostas dadas, se
conseguiriam mais tarde tirar algumas ilacfes ao estado de maturagdo das empresas no
que se refere a implementacdo do conceito “Lean Management”, mas também de

metodologias “Glass Wall Management” (Gltimo grupo de questées).
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- I A H
Inquérito | EmpresaA Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E ledia por
pergunta
71 3 3 3 2 3 280
1.2 3 3 2 3 3 3,00
1.3 2 3 3 2 3 2,60
1.4 3 3 3 3 3 3.00
Valor Medio -
— 275 2,00 2,00 2,50 2,00 285
21 3 3 2 3 2 300
22 3 3 3 3 3 3,00
Valer Medio - 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 200
Grupo 2
3.1 2 2 3 2 3 240
2.2 2 2 2 1 2 2,60
Valor Medio - 2,50 2,50 2,00 1,50 2,00 250
Grups 3
2.1 3 3 3 1 1 220
4z 3 3 3 2 3 280
23 3 1 3 3 3 2,60
Valor Médio -
o 4 3,00 2,23 3,00 2,00 233 253
Wédia Global 2,81 271 3,00 225 283

Tabela 7 - Quadro Resumo 1 e Pontuacfes Globais dos Questionarios

Com o quadro resumo, poder-se verificar que apenas uma das empresas que respondeu
ao questionario, pontuou todas as perguntas contidas no mesmo com a numeracgao 3
(processo bem implementado). Este facto dever-se a ser uma empresa multinacional,
com 720 trabalhadores, 18 seccdes e departamentos distintos, com um historial de vinte
e sete (27) anos de laboracdo, ao longo dos dltimos anos assegurou diversos
investimentos de relevo, tendo em vista alcangar uma capacidade produtiva que
assegurasse a empresa operar e competir, ndo apenas dentro de fronteiras, mas também

no exterior.

Neste ambito destaca-se o continuo investimento da empresa em novas unidades
industriais, equipamentos de vanguarda, formagdo e motivacdo dos Sseus recursos
humanos e das equipas de investigacdo; desenvolvimento e design de novos produtos,
assim como para a protecdo do ambiente e melhoria das condic¢Ges de trabalho dos seus

colaboradores.

Boas Gestdes de tempos, custos e de materiais assumem maior relevancia, no facto de
ser uma empresa certificada pela norma NP EN 1SO 9001:2008 desde 2003 também €
fator de competéncia em que os Sistemas de Gestdo implementados focalizam-se na
satisfacdo dos clientes e na melhoria continua da organizacdo, favorecendo a
competitividade no setor de atividade e assumindo uma postura diferenciadora perante a

concorréncia.
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No seu “Website” publicita a sua politica de qualidade com 5 areas fundamentais:
fornecedores, clientes, acionistas, a comunidade (local, regional, entidades oficiais),
mas também os seus recursos humanos, sendo de particular énfase como metodologia
“Glass Wall Management” os pontos:

- Procurar continuamente a melhoria dos métodos de trabalho;

- Sedimentar o espirito cooperativo.

Por outro lado, Empresa A e a Empresa B, apresentam uma pontuacao global de 2,81 e
2,71 pontos respetivamente. As Empresas A e C. sdo as unicas duas empresas das cinco
que responderam ao Questionario, que possuem certificado de conformidade ISO

9001:2008 e sdo as duas que apresentam maior pontuacdo no Questionario.

A Empresa B, com um processo de fabrico acompanhado com um responsavel
produtivo e da qualidade, formado em engenharia, podera ajudar na aproximacdo da
empresa a pontuagdo maxima do questionario, com processos de gestdo internos que em
muito beneficiam de uma Gestdo “Lean Thinking” bem implementada, mas que
merecera particular desenvolvimento na ajuda que um processo “Glass Wall
Management” (ver ponto 5.4 e resposta 4.3 da empresa) no que se refere ao beneficio da
informacdo partilhada entre dois responsaveis, facto que nunca mereceu, segundo o seu
responsavel produtivo grande preocupacdo; a sua aplicacdo no futuro, ajudard ao

aperfeicoamento ao seu processo “Lean” implementado na empresa.

A Empresa E, apresenta como indice global um valor de 2,83 pontos, sendo que a Unica
resposta ao questionario diferente da pontuacdo: 3 pontos, foi apenas dada na pergunta
4.1, uma vez que ndo possui certificado de qualidade 1SO 9001:2008, é uma empresa de
50 trabalhadores, segmentados em 4 seccBes com um grau de especificidade elevado
uma vez que compete para 0 QREN - Quadro de Referencia Estratégico Nacional
através da AICEP — Agéncia para o Investimento Comércio Externo de Portugal, no
valor de 486.699 mil euros; orientada para os clientes com um processo de gestdo
empresarial qualificado, com bons recursos humanos em que aparentemente, apenas o
facto de ndo possuir um certificado 1SO 9001:2008 fez com que a sua pontuacédo global

fosse apenas a terceira.
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A Empresa D, com um processo produtivo e com uma gestdo uma pouco mais
rudimentar no que se refere a conceitos de gestao e a exigéncias produtivas, posicionou-
se como a empresa com menor indice global, muito fruto de ser uma empresa de cariz
familiar, com processos de fabrico mais artesanais que se refletem numa estrutura
organizacional um pouco mais deficitaria quando comparada com as demais empresas,
entre esta e a maior de todas (Empresa C), o diferencial de meios humanos é de 700
pessoas, dai as exigéncias e as expetativas em relagdo a Empresa D, serem

absolutamente compreensiveis.
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6.0 Avaliagcdo dos Resultados das Pontuagbes Globais dos

Questionarios vs Ibermoble.

Tendo a IberMoble como termo de comparagdo para com 0s outros Questionarios,
temos como cabecalho do Questionario:

Nome da Empresa: IberMoble, Soc. Comercial e Industrial de Estofos Lda. NIF: 504166328
Morada / Localidade: Rua de Santo André, 301, 4440 Sobrado, Valongo Telef: 224160827
Obijetivo Principal (Misséo): Fabricacédo e Comercializacdo Mobilidrio Madeira, Confecao
parao Lar

CAE: 36141-Rev.2

Responsavel pelo Departamento Producédo: Pedro Miguel Pereira Calatréia

NUmero de trabalhadores e nimero de sec¢bes: 47 Trabalhadores e 9 Seccgdes

Como responsavel de producéo da IberMoble, a resposta ao Questionario deste trabalho,

seria dado da seguinte forma em comparagdo com os demais j& analisados.

. . IberiMoble, | Média por
Empresa A | EmpresaB | EmpresaC | Empresa D | Empresa E !
Inquérito P p p p p Lda. pergunta
1.1 3 3 3 2 3 3 283
12 3 3 3 3 3 3 3,00
1.3 2 3 3 2 3 3 267
14 3 3 3 3 3 3 2,00
Valor Medio -
275 3,00 3,00 250 3,00 3,00 83
Grupo 1 : - s : - s 2,
21 3 3 3 3 3 2 28
22 3 3 3 3 3 3 2,00
Valor Medio -
Grupo 2 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,50 292
3.1 2 2 3 2 3 3 250
3.2 3 3 3 1 3 3 267
Valor Médio -
Grupo 3 250 2,50 3,00 150 3,00 3,00 253
41 3 3 1 1 3 223
42 3 3 3 2 3 3 283
43 3 1 3 3 3 3 267
Valor Medio -
3,00 33 3,00 2,00 33 3,00 &1
Grupo 4 : z s ! 2 2,
Média Global 2,81 271 2,00 2,25 283 288

Tabela 8 - Quadro Resumo 2 e Pontuagfes Globais dos Questionarios

Como pontuagdo global, a IberMoble tem um valor de 2,88 pontos, a Unica resposta ao
questionario diferente da pontuacdo: 3 pontos, seria dada na pergunta “2.1 -
Organizacdo laboral de pessoas: Na sua empresa, existem Layouts bem definidos, cada

pessoa no seu devido lugar”.
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Com uma situacdo Europeia / Mundial de enorme flutuacdo de mercados, em que as
vendas assumem todos os dias flutuagOes e picos de produgdo de uma maneira geral
bastante baixos e os picos positivos de vendas sdo caraterizados com “vendas em
promogdes ou descontos”. As constantes movimentagGes de pessoas de setor para setor
de acordo com as flutuacBes, mesmo com “layout” bem definido ndo ¢ uma solugédo
boa, mas uma boa solugdo; a polivaléncia dos trabalhadores assume cada vez mais
maior relevancia, é fator imprescindivel; devera ser percecionado pelos mesmos como
uma oportunidade. Poderemos ter a nocdo clara que bastante vezes estaremos a

improvisar, sabendo que mesmo assim se esta a fazer ndo o melhor, mas o possivel.

6.1 Avaliacdo dos Resultados e “Os dois Grandes Objetivos” — “Lean — Glass Wall

Management”

Assumindo que os dois grandes objetivos deste trabalho séo:

1 - ldentificagdo das carateristicas fundamentais para a definicdo do estado de
maturacdo de uma empresa, de forma e classificar o seu grau de crescimento como uma
organizacdo (rede de pessoas e sistemas de informacéo interligados); pode dizer-se que

os beneficios da 1SO 9000 com “Glass Wall Management” ajudam:

- Na uniformizagdo da terminologia, acabando com a confuséo existente entre conceitos
relativos e Sistemas de Qualidade e a Sistemas de Informacéo.

- Possibilitam a avaliacdo e certificacdo por terceiros, aumentando a confiabilidade das
auditorias e reduzindo os custos, pois um processo de certificagdo juntamente com uma
gestdo “Glass Wall Management”, atenderia a diversos clientes.

- A normas I1SO 9000 e uma gestdo “Glass Wall Management”, exigem a elaboracao e
implementacdo de procedimentos padronizados, acessiveis a todos os intervenientes no
processo produtivo e que, se bem direcionado, permite a implementagcdo da Gestdo e
Controlo Visual, indispensavel na gestdo da empresa.

- A adocdo destas normas gera integracdo entre os departamentos (Producéo,

Planeamento de Producdo, Departamento Técnico ou de Desenvolvimento de Produto
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como exemplos) e padronizacdo das atividades, pois atua sobre os principais processos

da empresa.

2 - Verificacdo da necessidade em implementar sistemas de gestdo de “IntraNet” em
interligacdo com:
- Nivel da Gestédo por Unidade de Computador (unid. / PC)

- Nivel da Gestdo por Unidade de Servidor (Servidor Comum — Z: (unid. Gestado)

As unidades comuns (servidores) ajudam a fortalecer o crescimento sustentado na
gestdo de informacdo global, abrangentes e bem definidos, tornando a informacéo

acessivel a todos os colaboradores para que estes possam utiliza-la de forma eficiente.

Desta forma e como resumo final tendo por base o questionario feito as empresas, das
cinco (5) que responderam ao questionario, poder-se-a afirmar que as quatro (4)

empresas mais pontuadas, apresentam uma classificacao de:

Empresa A — Pontuacéo: 2,81 pontos
Empresa B — Pontuacéo: 2,71 pontos
Empresa C — Pontuacao: 3,00 pontos

Empresa E. — Pontuacéo: 2,83 pontos

No que se refere a Gestdo “Lean”, possuem preocupacdes bastante significativas
documentadas pelas pontuag¢fes dos seus responsaveis produtivos, bem como no que se
refere a uma Gestdo Transparente (“Glass Wall Management”); possuem metodologias,
principios de funcionamento e estruturas organizacionais com um elevado grau de
especificidade que as obriga partilhar, “toda informacdo relevante de maneira a que

todos entendam a situagdo” (Suzaki, K, 1993).

Ja no caso da empresa:

Empresa D - Pontuagdo: 2,25 pontos, pelo facto de possuir uma estrutura

organizacional bastante mais pequena que as quatro empresas anteriores e o facto de ser
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uma empresa de caris mais familiar, com pessoal menos qualificado com um nivel de
vendas global bastante mais baixo que as demais empresas, 0s conceitos” Lean” e
“Glass Wall Management” tém uma valorizacdo bastante residual, em que através do
Questionario o0 seu responsavel produtivo assume ndo existirem estratégias bem
definidas na empresa para a reutilizacdo e valorizagdo dos desperdicios da empresa, e
que sistemas de “IntraNet” e sistemas de Gestdo da Qualidade ndo fazem parte da sua

gestao.

6.2 Contributo para o Conhecimento Cientifico; para a Industria e

Limitacdes da Investigacdo

Este trabalno em “Lean Thinking - Glass Wall Management”, foi sempre encarado
como um desafio pessoal, muitos dos aspetos debatidos ao longo deste trabalho tiveram
sempre e sempre terdo enorme relevancia; sobretudo na minimizacéo de desperdicios e
sobre-producdo, otimizacdo de transportes e movimentagdes; reducdo dos custos de
producdo, reducdo de inventarios e de tempos de entrega; melhor qualidade e méo-de-
obra mais qualificada; maior eficiéncia de toda a equipa de trabalho, beneficios a niveis

de materiais, tempos e custos.

Existem bastantes considerac6es, estudos e publicacGes sobre o tema base deste trabalho
“Lean Thinking — Pensamento Magro”, o mesmo ndo acontece em relagdo as
consideracdes literarias ou a casos de estudo relativos a “Glass Wall Management”. As
consideracdes existentes relativamente a “Glass Wall Management” sdo praticamente
inexistentes (sendo esta uma limitagcdo da investigacdo), funcionando este trabalho,
quase como que um trabalho pioneiro na area em que de acordo com a aplicabilidade
mais teorica do tema, foram sendo aprofundados conceitos e metodologias (descritas ao
longo deste trabalho) e fruto de um trabalho diario numa PME Portuguesa do Setor dos

Estofos.

O aperfeicoamento de praticas “Lean Managment — Glass Wall Managment”; ajudadas
através de sistemas de gestdo de “Intra-Net” por:

- Nivel da Gestédo por Unidade de Computador (unid. / PC)
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- Nivel da Gestdo por Unidade de Servidor (Servidor Comum — Z: (unid. Gestdo),

ajudam fundamentalmente a:

- Fortalecer o espirito de entreajuda entre trabalhadores, os niveis inferiores também
tomam decisdes;

- Fortalecer o clima organizacional voltado para a melhoria, pessoal envolvido,
comprometido e participante, ajudam no processo de evolucdo empresarial coletivo;

- Detetar continuamente as necessidades do processo produtivo, materiais,
trabalhadores e produtos;

- Promover as funcdes integradas, com interfaces simplificadas e orientadas no mesmo
sentido; um ambiente “Glass Wall Managment” proporciona condi¢fes e estimulos de
satisfacdo e realizagdo pessoal e profissional.

- A promover a formacdo e a experiéncia dos seus colaboradores; a comunicacdo
intensiva e abrangente promove a melhorias de desempenho da empresa;

- Garantir 0s recursos e 0s meios necessarios a determinado processo ou necessidade;

- Manter um bom relacionamento com fornecedores e clientes aos servicos prestados.

Também o aumento da competitividade; consequéncia de uma natural fluidez dos
processos, da sua integracdo, bem como da rapidez e flexibilidade da resposta sédo
beneficios importantissimos. Os sistemas de intranet explorados, ajudam imenso na
reducdo de desperdicios, pela eliminacdo de processos sem valor agregado, permite o
foco da qualidade se direcione para processos chave, permitindo uma gestdo mais
eficiente e objetiva. Com um sistema “Glass Wall Managment” tem como efeito direto a
eliminacdo de desperdicios (tempos, matérias e custos decorrestes destes),
possibilitando um aumento de recursos humanos e de maquinas; viabilizando desta

forma um aumento da capacidade produtiva.

Como grande imitacdo deste trabalho, esteve a falta de recetividade dos gestores das
mais de vinte empresas inicialmente contactadas, muitas das vezes por desinteresse,
outras segundo os quais por falta de tempo em responder aos questionarios.

A falta de capacidade existente no seio da atividade empresarial portuguesa em
valorizar este tipo de estudos, achando que um trabalho deste tipo poderad “denegrir” a
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percecdo sobre a empresa; unicamente o que se pretendeu sempre, foi definir um ponto
de partida para o aprofundamento e aperfeicoamento desta prética de gestdo e de que
forma poderia esta ser gerida no dia-a-dia das empresas especificando como maturidade

do conceito as praticas “Lean / Glass” que estas poderiam estar a adotar.

Acdes isoladas ndo sdo suficientes para alcancar uma vantagem competitiva bem
estruturada. Este trabalho delineia como propostas para trabalhos futuros a realizagéo de
um estudo mais aprofundado na gestdo de processos mais individualizados em que a
problemética “Glass Wall Management* possa ajudar ainda mais pessoas e
departamentos a incorporarem melhores praticas de gestdo global, com a finalidade de a
globalidade da informacdo ser o mais especifica e abrangente possivel, esmiugar cada
atividade de cada processo empresarial, procurando aquelas atividades ideais para serem
trabalhadas, no sentido de aumentar os graus de conhecimento, especificidade e
interligacdo entre cada departamento individualmente. Sistemas de Gestdo ao Nivel da
Gestdo por Unidade de Computador (unid. / PC) e ao Nivel da Gestdo por Unidade de
Servidor (Servidor Comum — Z: unid. Gestdo), poderdo se aprofundados em diferentes
areas empresariais, poderdo funcionar como preciosas ferramentas diarias com o
objetivo primordial de alocar pessoa, bens e materiais a rapidez e flexibilidade da

resposta, economizando assim, materiais, tempos e custos.
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8.0 Anexos

8.1 Anexo 1 IberMoble, Lda

8.1.1 Organigrama da IberMoble (Fonte: IberMoble, Lda)
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8.1.2 Apresentacao da Empresa — Resenha Histdrica

A lberMoble, Sociedade Industrial e Comercial de Estofos, Lda, teve a sua origem em
1998, pelo seu Socio Gerente, o Senhor Alberto Manuel da Rosa Costa Guimaraes.

Sedeada na freguesia de Sobrado, concelho de Valongo, a Ibermoble dedica-se ao
fabrico de estofos para o grupo espanhol Valdepesa SL, detentor da marca KA-

Internacional quase em exclusivo.

Atenta as necessidades, gostos e especificidades do seu principal cliente, fabrica sofas,
cadeirdes, cabeceiros, puff’s e banquetas e artigos para confecdo. Este projeto
empresarial tem na sua base, profissionais dedicados ao setor do mobiliario,
aprofundando cada vez mais conhecimentos de mercado, com elevado “know-how” da

componente material, estética e inovagdo de todo 0 nosso portfdlio de produtos.

8.1.3 Localizacéo

Com sede na Rua de santo André, 301, 4440-337 Sobrado, Concelho de Valongo

J,"'. ", Rsboroces

I Sobrado .

7
m
[
e 4
= Ty

Image @ 2008 DigitalGlobe

Figura 12 - A IberMoble, Localizacdo em Google Earth ; Fonte: GoogleEarth
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8.2 Anexo 2 - Empresas propostas para Objeto de Estudo — Questionario
(descritivo dos contactos efetuados)

001 - LasKasas Interiores — Comercio de Mobilidrio, Unipessoal, Lda.
Rua Alto do Facho, 576, Apartado 49, 4585-831 Rebordosa (Portugal)
Telefone: +351 224 153 558

Pagina web: http://anaric.com.pt/pt

Email inicial de envio do Questionario: laskasas@laskasas.com

- Resposta ao Questionario LasKasas: N&do Respondido por parte do responsavel
produtivo: alegou sempre, ndo estar na empresa aquando dos contactos telefénicos por

mim feitos.

002 - Anaric — Industria de Estofos, Lda.

Rua das Mimosas, 4510 — 329, S&o Pedro da Cova — Gondomar (Portugal)

Telefone: +351 224 664 090

Pagina web: http://anaric.com.pt/pt

Email inicial de envio do Questionario: geral@anaric.pt

Apos contacto telefonico, reenvio do email inicial para: A/C: Sr. Jodo Duarte,
joaoduarte@anaric.pt

- Resposta ao Questionario Anaric: Nao Respondido por parte do responsavel: Exmo.

Sr. Jodo Duarte

003 - Antarte

Av. Da Zona Industrial 222 A, 4589-907 Rebordosa — Paredes (Portugal)

Telefone: +351 224 119 350

Pagina web: www.antarte.pt

Email inicial de envio do Questionario: antarte@antarte.pt

Apos contacto telefonico, reenvio do email inicial para: A/C: Sr. Jorge Costa,
jorge.costa@antarte.pt

- Resposta ao Questionario: Nao Respondido por parte do responsavel: Exmo. Sr. Jorge

Costa

90



Lean Thinking - Glass Wall Management

004 - Fenabel — Industria de Mobiliario, Lda.

Rua das Fontainhas, 162 Ap. 32,

4589-907 Rebordosa — Paredes (Portugal)

Telefone: +351 224 119 120

Pagina web: www.fenabel.com

Email inicial de envio do Questionario: fenabel@fenabel.com

Apos contacto telefonico, reenvio do email inicial para: A/C: Sr. Luis Barbosa

- Resposta ao Questionario Fenabel: Respondido por parte do responsavel: Exmo. Sr.

Maério Leite, marioleite@fenabel.pt

005 - DouroEstofo — Mario Rogério Magalhaes Pinto e Irméo, Lda.

Rua Rainha de Vilela — Zona Industrial de Vilela,

4580-652 Vilela, Portugal

Telefone: +351 255 872 371

Pagina web: http://www.douroestofo.com/pt/

Email inicial de envio do Questionario: rpestofos@douroestofo.com

Apbs contacto telefonico, como resposta: 0 questionario ja teria sido enviado e
reencaminhado para o responsavel produtivo da empresa.

- Resposta ao Questionario DouroEstofo: Ndo Respondido por parte do responsével

produtivo.

006 - InterDesign, Lda.

Avenida dos Bombeiros Voluntarios,

468, 4585-359 Rebordosa — Paredes (Portugal)

Telefone: +351 224 152 450

Pagina web: http://www.interdesign.com.pt/

Email inicial de envio do Questionario: info@interdesign.pt

Apdbs contacto telefonico, como resposta: 0 questionario ja teria sido enviado e
reencaminhado para o responsavel produtivo da empresa.

- Resposta ao Questionario Interdesign: N&do Respondido por parte do responsavel

produtivo.
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007 - Moveis Viriato

Zona Industrial de Terronhas, Recarei, Apartado 62

4589-907 Rebordosa — Paredes (Portugal)

Telefone: +351 224 157 380

Pagina web: http://www.mdveisviriato.pt/

Email inicial de envio do Questionario: viriato@viriato.eu

Apos contacto telefdnico, reenvio do email inicial para: A/C: Sra. D. Maria Lago,
marialago@viriato.eu e para isabelcarvalho@viriato.eu

- Resposta ao Questionario Mdveis Viriato: Ndo Respondido por parte do responsavel

produtivo.

008 - J Moreira da Silva, Lda.

Avenida das Fontainhas, n® 42, apartado 22

4589-907 Rebordosa — Paredes (Portugal)

Telefone: +351 224 157 390

Pagina web:http:// www.jms.pt

Email inicial de envio do Questionario: jms@jms.pt

Apos contacto telefonico, reenvio do email inicial para: A/C: Eng. Vitor Rocha,
qualidade@jms.pt

- Resposta ao Questionario JMS: Respondido por parte do responsavel: Exmo. EngP.
Vitor Rocha, qualidade@jms.pt

009 - José Leite de Castro, Lda.

Rua Doutor Pereira Janior 80

4480 Vila do Conde (Portugal)

Telefone: +351 252 640 780

Pagina web: http://www.jlc.pt/

Email inicial de envio do Questionario: info@jlc.pt

Apdbs contacto telefonico, como resposta: 0 questionario ja teria sido enviado e
reencaminhado para o responsavel produtivo da empresa.

- Resposta ao Questionario JLC: Ndo Respondido por parte do responsavel produtivo.
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010 - J. J. Louro — Pereira SA.

Rua Dr. Carlos Nunes Ferreira

Amiais de Cima

2025-012 Abré (Portugal)

Telefone: +351 249 877 060

Pagina web: http://www.jjlouro.com/v1/

Email inicial de envio do Questionario:geral@jjlouro.com

Apds contacto telefonico, como resposta: 0 questionario ja teria sido enviado e
reencaminhado para o responsavel produtivo da empresa.

- Resposta ao Questionario JJLouro: N&o Respondido por parte do responsavel

produtivo.

011 - Aquinos, SA.

Sinde, Apartado 14

3424-951 Tébua (Portugal)

Telefone: +351 235 710 210

Pagina web: http://www.aquinos.org/

Email inicial de envio do Questionario: info@aquinos.pt

Apo6s contacto telefonico, reenvio do email inicial para: A/C: Eng® Susana Serrano,
susana.serrano@aquinos.pt

- Resposta ao Questionario JMS: Respondido por parte do responsavel: Exma. Eng?.

Susana Serrano, susana.serrano@aquinos.pt

012 - Estofos Mendes — Brandé&o e Mendes, SA.

Rua Nossa Senhora do Rosério, 786

4590-055 Carvalhosa — Pacos de Ferreira (Portugal)

Telefone: +351 255 862 313

Pagina web: http:/www./estofosmendes.com/

Email inicial de envio do Questionario: geral@estofosmendes.pt

Apos contacto telefonico, reenvio do e-mail inicial para: A/C: Dra. D. Cristina Mendes,
orcamentos@estofosmendes.com
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- Resposta ao Questionario Estofos Mendes: Nao Respondido por parte do responsavel

produtivo

013 - A Freitas — Estofos e Moveis, Lda.

Avenida Central de Frazéo

4595 — 118 Frazéo (Portugal)

Telefone: +351 255 872 489

Email inicial de envio do Questionario: andrefreitas.freitas@gmail.com

- Resposta ao Questionario Empresa D: Exmo. Sr. André Freitas,

andrefreitas.freitas@gmail.com

014 - ADC - Moveis e Estofos SA.

Rua da Serra, 205

4585 — 760 Vandoma - Paredes (Portugal)

Telefone: +351 224 157 950

Pagina web: http:/www.adc.pt

Email inicial de envio do Questionario: info@adc.pt

Apbs contacto telefonico, como resposta: o0 questiondrio ja teria sido enviado e
reencaminhado para o responsavel produtivo da empresa.

- Resposta ao Questionario ADC: Exmo. Sr. Sérgio Campos, info@adc.pt

015 - Induflex — Industria de Estofos, SA.

Rua Rio de Azenha, 36

4430-906 Avintes (Portugal)

Telefone: +351 227 860 800

Pagina web: http:/www.induflex.pt

Email inicial de envio do Questionario: teresalopes@induflex.pt

Apdbs contacto telefonico, como resposta: 0 questionario ja teria sido enviado e
reencaminhado para o responsavel produtivo da empresa.

- Resposta ao Questionario Induflex: N&o Respondido por parte do responsavel

produtivo.
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8.3 Anexo 3 - Questionario Empresa A
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8.4 Anexo 4 - Questionario Empresa B
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@ ISEL INsseringdn jrora ubdengda de G e Mesire 5& n E H

et mm ki B ey g B e
v Emgemharia Meclnen

Tosa ile Yhemtrasdi v “Laun Thinking - (s Wall ¥Manazment™

2. Orgenmizuydn Lubural; Peviess o de Muteriais:
L0 Ovpaningto mhorald de peisons) Mo enpres cviviend ooy bt gt ol pesson o
T TR ITIN 1 I.E;

LI {hganwngiia dé Maleramis D s crgirese oo ipagay hwr ole iy i c.|.|.g.ﬁ“|:|1'|-"|f

mTeris de il oo o e @apeodfic vk ou apdicagd, I, :_{‘L.-

K Evemomia oo Murerfuts . Fempan o O

L1 Defimigin de estroidgias goe visem o eliminacio de desperdicios de fnrma g twemas os shiemas
mutis comparliivos o oficiomtes. Yo s ppresil exesem gatrrrd e o o reolgd dle desprndicion
il e ¢ e I @ 1

LI ldmileagio de formas de resproveilamento dagquil que em deerminado provesso de fbrico &
i dkenpendicns
S il et ArUE e e ol Pl i e oy iadeTiy . X E;--:I

4, Aphivapde de Fillosnfiay “Lean” fredupds de gevdunn) @ Gles Pl Managmeenr (Eende
Frranparcane:

Al v w oo ol it e Chwaliliile PYOR 90000 2008 joogdevmvaionf me isar CHPWERD, DT
Pk ol st goliomlny ¢ mrrios

Fuewgbe (s Fiodr T dvaion Sl Mo - (0 RETT 1, "_[.;L,;'
AT Na o enywesd evidem davmen oy INTEA-NET fsrviior oo avesstreds em ok

e PRI HIG 8 (AR 0T MR TRE YRR e g Aakaie i ithr e o cowrnrdi ol

ushos l, 2(3.)

N = Py e ampren. s enrnem GGy PespRImRITELL A d ey gesid o lnfieminddo, me e
commyrires il iy et orgawzonky ol meama frma
forvampda . e fipheire e compuaigior esidio momerooier: I - Olcomenes n° | ﬂ;l"_ 1

Liura .'1:. l.-'llu..' 5 ,I'II-_' ofd
Recnpuontia vt put b Dieuirtaesansd o Prosdsiin Elnpresa B

Al Moo Migiiel Pereia Calaimdia

veniadorn: Wi Crslbi Lainga Vilhgna Slesslosgn, PR, com Apmicin
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8.5 Anexo 5 - Questionario Empresa C

% _I_SEI: Misseringis pars shteatio de Grau de Mestre ‘ DEM

em Eagenbarin Mecinica F——
Tise de Mestrado em “Lean Thinking - Glass Wall Monagmeni”

Pt Kimpem: Emypreza C NIF:
Momda  Localidede Tekl
ﬂhphuﬂlmhﬂﬂduﬂﬂ]:;ﬂhi'.i:’.nl;iﬂ de Tobfidno &  dodeion F.l QLITILLT
CAE: 2109 e

Responsivel pelo Depaurtiments Prdugio: )
Mimen de iratmBadores ¢ nimers de seoghes 37330 :ﬁ-ﬂ.'a'b-::lh-:lﬁmj a -I.‘E,&.:::ﬁlﬁl-

As quesiiies deverdn ser classificadas de
1 = ralbis ] el iy

N R R
¥ - bemm implementadio
Nata: @ reypamsdvel pele ingudrifo, devend sublimboar o mimers pue s adegusdse refafremente

fl FRE EPTORT

L Adwelnistrapde civatifice de extraturs de peio:

L1 Principio de Flancamento: tradue @ necessadade die saremn criado s pelos deglos superiongs de
gestln, mévodos clentifiens pars ¢ exludo dos processos de trebalha, climinando-se assim o
IR S,

A smpin Tem om AldeenT de pleseamaun epleossniogs i, 1,.@

1.2 Principic da Preparago: defende 4 iehecyilo de coda openirio de acaeda eom ag suss aptidfes

eapeilicas,
Hnmmpma.mqmwmmrmmmm:MqMMnﬂmﬁdﬂr; 1, 2,@

13 Priselplo do Comrolo: propde o controlo sistemitico dos aperiries por parke dos supervisores
funcicoais. Mo sua empresa, g peedarvidads de pessoas ¢ mdguimes & sisfesoticamente
madirEada. l, & -E:I

1.4 Prmeipio d¢ Separagio i a Gesifio & Plascamiene o tnbalo. Mo sus EAiErERT, e
refporsivell por Gestlio ¢ responsivels pelo Plancomento, para olém de trabafhadores gue
Exrcuian o goe ey & determineds, 1, I_I:i}

Adunce Pedra Migual Pareira Calaimdia
Crientndora: Maris Cristin Lang Vilkens Mesdonga, P, ssm Agregagc
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% ISEL st o st e e res SN D . I

am Eagenharia Mecinicn —

Tose de Mistrado em “Lean Thinking - Class Woall Managment”

& Grpavizepio Leberm Perroa ¢ de Mabirian
2.1 Crganizagdo lshorel de pessoas: Mo ywa empresa, extsiew Layents bes deffmidos, cada perrea i
sive deviida Tugar 1, 2 (3)

1.2 OrgankesgBo de Materiis :Na swr empress, exisien espagos bes defindos, para sada tpo de
mrrieriais g provde com o sua espeeiieida o aplivecio. l. E.-ﬁ_}

X Ecenomia de Marerials , Timpas ¢ Cudorr

2.1 Definile de estratégiss quo visem o eBminagho de degperdicis de forma a tamar 0§ sisieas
mes competRivos ¢ eflcieates. Mo sun smpreva. existem extrardplar pove o redvedo de desperdlcios
ok MRS B materiais 1, I,I:i:l

3.2 Identificacio de foamis de reaproveilamento daquilo que ess detersrinado processe de fabrico &
i dispaendicio,
M s empres, stz entvoddiny O reaproreiioments de moatriele i, I.IE:I

{. Aplicagde de Filasofias “Lean” (redugde de porduras) ¢ (elass Wall Munppment [(Gesds

Transparenre):
ilemma&Wﬂﬁmef.memmmmm Ct
Jichar de produre caldader ¢ Fevsnag

Exevsplo: Documenta Fiche T donicr Saff Porto - 00, REVO? L, 2,(1)

4.2 Mo mi empresa el sistamas dy INTRA-NET (eervidor comum) acessivels em cado
deparriamenic ea gue o igformacdo relevanie oo fiwcionawenin oo smpresa @ compartithada por
sadox 1, (3

43 — N drar eopreva, re exishirem olods resporsdvely com o mema gerdlo de Infarwecdo, nos sewvs
compatadores & Mfarmeo end argamizodn &2 merma forma

Exemypla: s ficheiros de computador, esnio nwmerades: 00) - Orcamemo 1° ] 1, 23

Data;: 6. 9. Jou3

Respomsivel pes Diparomments Prodess:—— BLILIPI@SA C

Alurm: Pedro Miges] Pereir Calitrin

Oratadors: Maria Crsting Langa Wiliena Midonga, Phil, com Agregagio
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8.6 Anexo 6 - Questionario Empresa D

@Eﬂ ummwnwnm:mnmmin EM

F e smena 10 i 0 ey 1 el e
cm Emgrnharia Mecinics
Tese de Mesivads em ~Lean Thhakisg - Gilis Wall Mansgineni™

M ida Enipecad. E-II]IJI.ESH D MIF

Mioraa | Localidude: o
Disjeshos Primcipad (Mimisr: Movizis & Citels

CAE

Eesporp e pein Lieparcamems Prots b

N de mahalbadine ¢ i de iay o 19 '|!-..:l]:;.“'|.n|:lr|.-l-'| /1: AR L LR

An piesbibes droprde scr cissilleadas e

I il bl e ads

£ - mal implemrmisb

3 oemn i e ren Ladn

Ny O reposdied pels lgadris, deivrd vaibinkar o mdmidie fliv snie ssbegaaale relelivamemis

i YT M rElT

L Adwaintviraplo clemtifica da entruting de gerdo:

i1l Frncipio de Flanesmenio: oeder o necesidade de serem crisdos pelos Grghos miperssms de
jgeuihs, St cenlilias para o esludn Jas peoieisns de tmbabhis, eliminendo-ae assim o
enpirismn.

A empresa dem um ssrer o ploneamse an dmpdeme o I.G;l:l-

1.3 Fringipio da Frepamglor defende o seleoglo de cada operino Je soonde cors an suns apiidies
eapiyificns,
Wt il ottt o aigirrdraes skinceperesbom g e anirgeoati o0 suay apiiafies 1, 1@::'

1.} Prncipio do Conimlo: prapie o conirols sisiemitieo dos opabios por jlare dos superisores
funciinmie. Mo s emprem, o preafetividele o preessar ¢ oawigesm J sfemaslicemenie

AAmirenhr I.i_’._l';' X

I 'rasciph & Separagio enire 4 Dol ¢« Mancssrenio do irsbalbo, N s cepeenr, exonems
PeswRRRdiTell o Cerande o Peapeeiidieds peli Plestdeiito, pope ofde oy rabaliscbers gor
eEEpim o gup faes o e ieemimah) 1, ;E)
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@Eﬂ W-numaizn-umm?an EM

ven Engenbarin Mechuics s
Tese de Mestrade em “Lean Thinking - Glass Wall Managesscai™

L thpawizapde Lokorai; Peswoa ¢ e Aarrdnlic
L1 Orpankracle labarald de pessons: N snn empresa, exlaiem Layoily brar defimbdar, cmks pessog m
s alrvay e I lé}

13 Orpanizacdo de Maleriis "N rwe eopresu, evorem expagas b definiahas, e coska sipa e
SR i aon e Do ekt o oo, I J.@

I, Ecumovwels de Muferivis , Tempos ¢ Custos:
3.1 Definiglo du estrabégims gue visess a eliminegbo de desperdicios de Firma a 1omsar os sisle mas
Mats comgetiven ¢ clicientn Na for cmfresa, vt camldge o pomT F eedisg g o deaperalian

il Armpas @ mlesii i E‘L’-r. i

A1 kdentificacte de formas de resgroveksmenio daguibo que e=. determinalo procise de fabrics ¢
um despeniicio,

Niv st empirese, wtilise eatrabdger de Do damiento sl madroans G i 3

4 Aplicagdy de Filowfler “Leaw ™ (redugde de pordaras) ¢ Glaes Wall Masagmend (Grentde

Trwsparemiel

4.0 Exouir ww anrfenss ok Gt oy Chaalistiasly 150 S007 MW bepdementindo ng shsl empwress. dnm
ik oy procke calitador ¢ revisios

Evempla; Docwneln Flohr T érwor Sofi Pands - 00 RETD) ﬁ_-'-_, k3

42 Mo wwa empresa exisew abitvwey de INTRANET frervider commmi ocesrivels em erke
dipariemenie e U i Felomnie ao funciomanst s de pepresas § compartiike pos

i I.E:j i

AN - Mo qdt conprean. o esfplirem dovd resperededs com o ameseng primdo de Doemagde, i el
enmpkare s it imfersigde el argvmisiin ddn e e e
w.lhhw:*ww-mug'l 1, J_E_',I

b ol b d Eﬂ'lmh

Empreza D

Al Pedro bgued Poees Calar s

Ormmtncdorn: Marla Crathig 1angs Villwrm Mendonga, PR com A gre g i
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8.7 Anexo 7 - Questionario Empresa E

@ISEL D ringfio para obbenske de Graw de Meslre ;%D EM

Lo T e B T S ]
con Enpenbaria Mechinioa

Tese de Mestrado en “Lesn Thinking - Glass Wall Managmes ™

Mo o Bapresi; a2 IF;
e — FEmpreza E o
Ui Principal (Mie=io)x

CAE: 3108

Respomsivel pelo Deperamento Pradugh:  DavieL  VEES
Miero de trabalbedoess ¢ nilimeo de sl "5'-:-;, £;

Aax guesiiees deserin ser chusifcnlum de:

1 - rll by b s i

& - ool Do e e e v

B = bt o |l paed ol o

Monis F repousdvel prs e, deverd sablinkar @ sdonees gre it adrgmady refmifoameade

d AT epTET

TAdminirapdo chennifivs dn enraiurg e gestdo:
1.1 Principie de Planenmenta: ireduz o necessidade de serem crindos pelos drgdas soperiores de

pestfia, sdradng cientiBons par o estado dos prozessos de trabalbe, elisbando-se ssisy o
ampirisme.

A engreens hes iw Rt o ameamenne implaavads, I l@

1.2 Frincipio da Prepersgin: defende n selesgio de enda operfrio de asordo com as suss apdidics
especiiloas.
Mo der suyeess, oo aperdeios desesiperias nges adeqamiins & saos geidie 1{3:]

1.3 Principic do Comtredo: prope o contmolo sistermdlico dos operiros por parie dos superyviscres
farciomis. Mo s emprens, g produticiddede o persoas @ mmdguingr F sineseiomme e
iRk 1, 1@

14 Principic de Sepaagho emire a Gesido ¢ Phnoecamento do rebelho. Mo s cpress, exisies
reponsdeely por Drestds ¢ regonsdeeds pele Massasieste, povn alie e pabaelbhadorer que
gxapatom o g thes f drermimmio I & FE:I

Adang: Pedro Miges Perela Calainble

Chneniadors: Marle Crising Langa Vikern Seardonge, PR, com Agregagio
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@l_Sﬂ bt o i e G s €. D E M

sm Engetibaria Meckaien e

Tesn de Mestrado em “Lean Thinking « Gloss Wall Menngmest®

& rgonizopdo Leboral; FPessor ¢ de Myferialsr
3.1 Crganizegio leboral de pessoas: Vo sue ewgrena, ontten Daposts dewr dligfingdor, ende peerad no

sare dewishy fagar 1, 1.@
L1 Orgrerag o de Malerinls A mws emprenr, ity aspagos b denidos, o oo Hpo o
FAtEANE dF ooovio com 4 B e et oo epicaegds, I, 3035

X, Frosaerla de Mareriads , Temypear ¢ Cuson
3.1 Delinlgio de estraidglas que visem o slimineglo de despordivizs de T o ormar o8 sEemae
friis competiliens ¢ elicknles, Mo s smpresy, annlem extretpn porr @ rediplo o derperdiniog

P T g VT L, 1@

L3 Tdemiificngile do formas e pesprovgilamenio dequiln que em defermimado processo de fubrioo &

um desperd i,
Na sz epresa, wWilieg envandples e reapreveitamiento g weaveriais I !,@

i, Aplicapds de FllorsiTas “Lean® fredvpde de gordimrosy ¢ Glasy Wall Mawapmani (faside

Transpareure):

o, 1 e o e ot Oivstdi o Qlaintiolale TS0 B0DY - 2008 foplesvendocke o sue eogrens, cose
Jichias de prodo edindor ¢ revinias

Exvewlo: Doewwento Fieha T dowica Saff Pore — 00, REV! O

41 M par awoeess eciew Aliemas de INTRA-NET fervldr comemy) ovessivels e oo
daparioaraio pm g o inrmapde mveaie oo fmcieeawento dn empresa & compnerilads por

sodor, I, J.E:]

4.3 = Na s dwipeess, e aviulem aoly respesdiels ool o mishus peafdo e Dfironede, mor s

e T EE & AeSrmianio i apaaiianld d s S
Eramyae 00 Fehaime o compateckir, rade meweraaoa: (0] - Orcemento 5% 1 i, E.@

Dt

Roasgazaive] pels Dejutameatn Produdio:

Al Pedro Migoe| Peezbe Calaind
Urismladera; Marns Crisliza La=gs Villena Mondomge, PHD, com A pregeose
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8.8 Anexo 8 - Questionario IberMoble, Lda.

@ﬁlé-E“L Dissertacao para obtencio de Gran de AMestre :‘ DEM

. P Famp g gy Dappeigny bgppap
em Engenharia Mecanica

Teze de Mestrade em “Lean Thinling - Glass Wall Manasment”

Nome dz Fmprese: herkioble, Soc. Comercial ¢ Indwserial de Extofos Lds. MIEF:- S 66318

Morads / Localideda: Fows de Sanrs Andre, 301, 4440 Sebrada, Valozpo Talaf: 224160817
C'hjetiso Principal {(Misio): Fabricagio ¢ Comerciafiragio Mobilisrie Madeira, Confecg o para Lar
CAE: 36141-FEev T

Easponsaval pedo Deparizzsants Prodecio: Pedro Aizoel Pereira Calatreda
Minema de rabeEadores & minsro de seccdes: 47 Trabalbsdores ¢ 8 Secples

Az goesndes deverdo ser clansificadas dec

1 - piio implementada

. mel implemenrada

3 - bem implemenrado
Nota: @ respomsave! pelo inguériio, devera sublinhar o numers gue sinfa adequado relaivamente
@ SMT EMpresa

i Administrapds ciensifica da estrumira de gesido:

1.1 Prncpio de Plansamento: traduz a cecessidade de serer criados pelos orgdos superiors: da
gestdo, metodns ceniifoos pam o estudo dos processos de mabalko, elimmardo-se assim o
BOIRTisInn.

&

A empras rem um S e pangaments Implemaiads. 1, X

%

I (IS ,:.

1.2 Prncpio da Preparagao: defends a selecgao ds cada operanio de acerdo com 2s suas aptiddes
pEpECLiicas.

=

N sua emprena, oF operdnas denempaiian foeer adeguadar 45 T qpidber 1, :x_ﬂ 3
1.3 Principio do Controlo: propde o cootrolo sistematico dos operarios por parte dos supervisorss
funciomais. Na rug ewpresa, a prodicnidnde O eSToqr @ MOOHAS @ SSTemNTIComEe

MRORITorIz AN, . L3

1.4 Priccipio de Separagao entre a Gestao e Plansamento do trabalbo. Na sux empresa, exstem
rerponsdvalr por (rerrdn & responndvalr pels Plonemmento, para além de rabalbadorss que
grecutam o que Jhes ¢ determinads. . L3 )

Ahrmor Padro Mignel Pargira Caleom

Cmemtzdora: Mariz Crisom Lanca Vilbsem Mandonge, PAD), com A gragecio
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@ ISE L Dizsertacio para obtencio de Gran de Mestre :‘ DEM

) - B = ) Do b e
em Ensenharia Mecanica

Tese de Mestrado em “Lean Thinking - Glass Wall Masasment™

1. Orpanizagde Laberal; Pesson ¢ de Materiais:
2.1 Orpacizacao laboral de pessoas: Na sug empresa, @cisiem Layours bem dgfnidos, cada pessoa ne
seu devido luear 1, (2.3

ot i

2.2 Crpanizacao de Materiais (N sug empresa, evistem espages bem deffdas, para cada fipe de
maneTialy de acorna com a sy erpeciiToidede ow aplicapdo. 1. 20 1

3. Economia de Aateriais , Tempos & Costos:

3.1 Definicao de esmategias que visem a eliminacdo de desperdicios de forma 2 tormar os sistemas
muxis competitivos & aficientes. Ny tuw amprasy, @iriem @rvangsiar pava @ reaupdo de desperdicios
e IEmPIs @ MANETiais 1, 2.03)

3.2 Temnifoacao de formas de reaprovesamento daguilo que sm determizado procssso de fakoco e
v desperdicia.

- ae . - . Fa
N tua EITEFENG, BITATZA @UIMNEETAN OF METDNOTRIIAHETIe e FITETIaLT. 1, 2 LA

4. Aplicacao de Filosofias “Lean™ (reducao de gorduras) e Glass Wall Manazment {Cestao
Transparente):

4.1 Exvree po simtema e recrio da Cualidade 150 8001 - 2008 implemantado mg meg ewprend, com
JTchar de produte edifadas ¢ ravista

Exgmpio: Docurmenro Ficka Tdomica Sgfa Porto — 00 REFDI 1, 2.3
4.2 Na ma ewpreng ecostem mistemar de INTRA-NET fervidor comuom) aceszhels am coda
genariometo e que o Spftemapde reigvanie g nclonamee o empresa & compariihada por
todas. L 23)

4.3 — Nox swiy @mpres, o0 Esitrem doit responsdeds com @ mRsa Seside de hyfarmagdo, Mos feus

compitadares @ gformapde et coganizady dy menma fhrm.

Exgmpia; O fTeheires de computadar, eside numerados: 001 — Oppamenio of | 1. L :-3-:
Degec 17 de Secembro de 2012 lHEH“EELL
i S0t 3
Fasponsivul polo Diepariesants Prodecfio: Pedro Aizne]l Pereira Calatréda i, 27 g
' TR

Alz=ac Padro Migoel Pargira Calzmam

Crienizdora: Mariz Cristm Lanca Vilhera Mandonge, PEDY, com Agmagacio
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