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Resumo

O presente relatério foi elaborado no ambito da disciplina de Estagio Profissionalizante,
pertencente ao Ultimo ano do mestrado em Engenharia Alimentar, lecionado na Escola
Superior Agraria de Coimbra, Instituto Politécnico de Coimbra. O estagio teve inicio no dia 4 de
Janeiro e terminou no dia 1 de Julho de 2016 na empresa Lusiaves Industria e Comércio Agro-
Alimentar, SA.

O plano de trabalho centrou-se na aplicacdo/atualizacdo da Metodologia Kaizen e na
Organizac¢do 5S’s na drea fabril da Marinha das Ondas, Figueira da Foz. Os principais objetivos
deste estdgio foram:

e Aplicacdo de ferramentas Kaizen em gestao industrial;

e Qualificacdo e melhoria continua das equipas de trabalho;
e Melhoria organizacional dos postos de trabalho;

e Relagdo destas ferramentas com a Segurancga Alimentar;

O Kaizen é um termo de origem japonesa que significa “mudar para melhor”, define uma
filosofia de melhoria continua. Surge da juncdo de duas palavras “Kai” que significa “Mudar” e
“Zen” que significa “Melhor”. Esta filosofia visa a prdtica da melhoria continua aplicada
diariamente, através do envolvimento de todos os colaboradores e aplicada em todas as areas
da organizacdo. Para a implementacdo desta metodologia, a empresa Lusiaves, S.A, pediu a
colaboracdo do Instituto Kaizen de Portugal. Esta implementacdo foi efetuada no ano de 2014

Numa perspetiva global, a empresa Lusiaves é uma empresa bem organizada que esta sempre
focada em conseguir cumprir todos os objetivos que sdo requeridos. No entanto, por vezes
esse foco de querer apenas cumprir os objetivos de produgdo comprometem a aplicagao
destas metodologias. Contudo, através destas metodologias os objetivos de produ¢do poderao
ser cumpridos de forma mais eficiente.

Assim, um dos grandes objetivos deste estagio foi também mostrar que estas metodologias
devem ser cumpridas de forma a ajudar as equipas de produg¢dao a cumprir os objetivos da
organizacdo, mantendo a qualidade dos produtos.

Palavras chave: Lean; Kaizen; Kaizen Didrio; 55°s; Lusiaves.



Abstract

This report was prepared within the discipline of professional stage, belonging to the last year
of the Masters in Food Engineering, taught in the Agrarian School of Coimbra Polytechnic
Institute of Coimbra. The stage began on 4™ of January and ended on 1% of July 2016 the
company Lusiaves Industry and Agri-Food Trade, SA.

The work plan focused on the implementation / update of Kaizen methodology and 5S's
Organization in the industrial area of the Marinha das Ondas, Figueira da Foz The main
objectives of this stage were:

* Application of Kaizen tools in industrial management;

¢ Qualification and continuous improvement of working teams;
¢ Organizational Improvement of the jobs;

¢ Ratio of these tools to Food Safety;

Kaizen is a term of Japanese origin meaning "change for the better", defines a philosophy of
continuous improvement. Arises from the junction of two words "Kai" means "change" and
"Zen" means "better". This philosophy aims to the practice of continuous improvement
applied daily, through the involvement of all employees and applied in all areas of the
organization. To implement this methodology, Lusiaves company, S.A, requested the
collaboration of the Kaizen Institute of Portugal. This implementation was done in 2014

In a global perspective, the Lusiaves company is a well organized company that is always
focused on getting to meet all the objectives that are required. However, sometimes this focus
just want to meet production goals undertake the application of these methodologies.
However, using these methods production targets can be met more efficiently.

Thus one of the main objectives of this stage was also show that these methods must be met
in order to help production teams to meet the organization's goals while maintaining product
quality.

Keywords: Lean; Kaizen; Kaizen daily; 5S's; Lusiaves.
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I. Introdugio

“Conhecimento ndo é aquilo que vocé sabe, mas o que vocé faz com aquilo que vocé sabe.” (Aldous Huxley)

Este relatdrio foi elaborado no ambito da disciplina de Estagio profissionalizante, pertencente ao ultimo
ano do mestrado em Engenharia Alimentar, lecionado na Escola Superior Agrdria de Coimbra, Instituto
Politécnico de Coimbra. O estagio teve inicio no dia 4 de Janeiro e terminou no dia 1 de Julho de 2016 na
empresa Lusiaves Industria e Comércio Agro-Alimentar, SA.

O plano de trabalho centrou-se na aplicagdo/atualizacdo da Metodologia Kaizen e na Organizacdo 5S’s na
area fabril da Marinha das Ondas, Figueira da Foz. Os principais objetivos deste estagio foram:

e Aplicacdo de ferramentas Kaizen em gestdo industrial;

e Qualificacdo e melhoria continua das equipas de trabalho;
e Melhoria organizacional dos postos de trabalho;

e Relagdo destas ferramentas com a Seguranca Alimentar;

O Kaizen é um termo de origem japonesa que significa “mudar para melhor”, define uma filosofia de
melhoria continua. Kaizen, surge da juncdo da palavra “Kai” que significa “Mudar” e “Zen” que significa
“Melhor”. Assim, esta filosofia visa a prdtica da melhoria continua aplicada diariamente, através do
envolvimento de todos os colaboradores e aplicada em todas as areas da organizacdo. Para a
implementacdo desta metodologia, a empresa Lusiaves, S.A, pediu a colabora¢do do Instituto Kaizen de
Portugal. Esta implementacao foi efetuada no ano de 2014.

O foco principal do Instituto Kaizen é tornar as empresas autonomas na melhoria continua, dotando-as de
todo o conhecimento necessario para melhorar os seus processos. Este objetivo apenas é conseguido com
a formagdo dos colaboradores existentes, constituindo desta forma uma base de suporte as diversas
estratégias de crescimento, de forma a preparar as equipas para competirem num mercado global sem
necessidade de grandes investimentos. Esta metodologia aposta no envolvimento e na criatividade dos
seus proprios colaboradores.

O conceito Kaizen tem como objetivo encontrar os verdadeiros motivos do aparecimento dos problemas e
resolvé-los utilizando metodologias de senso comum e tendo como lema “questionar tudo sem
paradigmas!”.



2 - Entidade Acolhedora

A empresa Lusiaves foi fundada no ano de 1986 por Avelino da Mota Gaspar Francisco. A histéria e o
sucesso que esta empresa e o restante grupo apresentam devem-se a capacidade de trabalho, estratégia e
visdo do seu fundador.

A Lusiaves é uma empresa nacional de referéncia no setor avicola e agroindustrial. E uma empresa que
garante o controlo direto sobre o processo produtivo na medida em que opera em todas as fileiras. As
principais atividades prendem-se com a producdo de alimentos compostos para animais, producdo de ovos
para incubacdo, producdo avicola e abate de aves, transformacdo, armazenamento e comercializacdo de
produtos alimentares (Lusiaves, s/d).

A empresa ao longo dos anos foi tendo sempre um indice de crescimento significativo, adquirindo
dimensao e capacidade para abranger vérias areas ligadas ao processo de producdo de aves.

O grupo Lusiaves é constituido por varias empresas. A primeira empresa, para além da Lusiaves a fazer
parte deste grupo foi a Racentro, empresa destinada ao fabrico de ragGes para animais, sendo a empresa
gue mais racBes produz em Portugal (Lusiaves, s/d). Para além desta empresa, outras empresas pertencem
ao grupo Lusiaves como é demonstrado na Figura 1. Como é possivel verificar, este grupo é constituido por
empresas que se dedicam a atividades que vao desde a producdo do pinto, a criacdo das galinhas que
produzem os ovos, aos centros de incubacdo, a fabrica de ra¢des e transformacdo dos subprodutos, ao
abate e ao embalamento.

Este grupo apresenta ainda empresas comerciais com entrepostos no pais com uma rede de transportes
prépria. Em 2003, adquiriu a Campoaves que tem como objetivo a producdo de frango do campo.
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Figura 1- Organograma do Grupo Lusiaves (Lusiaves, s/d).



Uma das chaves do sucesso foi a grande vantagem competitiva, através da aposta na verticalizacdo da sua
atividade. A exceléncia do seu desempenho é resultado de vdrios fatores, como: a producdo de produtos de
qualidade a precos competitivos, a inovacdo permanente, a formacdao continua, os investimentos
sucessivos e constantes e uma equipa de colaboradores competentes, dedicados e empenhados.

A Lusiaves cresceu de uma forma sustentdvel, acompanhando as necessidades e desejos dos clientes,
proporcionando-lhes os melhores produtos e servicos, gerando valor e criando riqueza. Ao crescimento
aliou sempre uma grande responsabilidade quer a nivel da qualidade e seguranca alimentar, quer a nivel
social e ambiental.

2.1- Visdo e Missdo

A Lusiaves tem ambicdo em liderar de forma sustentada o mercado nacional da producdo avicola, e ter uma
presenca relevante no mercado internacional, desenhando as tendéncias na fileira vertical deste sector,
sendo reconhecida como um importante gerador de riqueza nacional (Lusiaves, s/d).

A Lusiaves tem como missdo primdria as atividades de producdo de alimentos compostos para animais, a
producdo de ovos para incubacdo, a producdo avicola e abate de aves, a transformacdo, o armazenamento
e a comercializagdo de produtos alimentares (Lusiaves, s/d).

Assume a melhoria continua dos seus processos de gestdao, organizacionais e produtivos: na focalizacdo no
cliente, na eficacia do seu Sistema de Gestdo Integrado, na monitorizacdo dos seus processos, na producao
a custo controlado, na motivagdo e incentivo aos colaboradores, no desempenho ambiental, na reducdo da
producado de residuos, na implantacao de uma politica de cidadania responsavel, na avaliacdo da gestdo do
risco, na formacao e sensibilizacdo dos colaboradores.

2.2- Qualidade e Seguranga Alimentar

A qualidade e a seguranga alimentar s3ao dois dos pilares da estratégia da empresa. A Lusiaves conta
atualmente com a certificagdo de um sistema integrado de qualidade e seguranca alimentar, ambiente e
seguranca e salde no trabalho baseados nas normas NP EN ISO 9001, NP EN ISO 22000, NP EN I1SO 14001 e
OSHAS 18000. Da aplicagao dos requisitos destas normas resulta um controlo sistematico da cadeia de
valor. Apresenta ainda certificacdo pela norma, a IFS Food (Lusiaves, s/d).

A empresa aposta na certificacdo pelas varias normas, sendo particularmente importante a norma 1SO
22000, dado que cada vez mais é importante a garantia da seguranga, isto porque os deficientes controlos
alimentares podem provocar grandes impactos negativos, o que poderda manchar o nome de uma empresa.
Para evitar que tal ocorra a Lusiaves aposta fortemente no controlo da seguranga alimentar.

2.3- Responsabilidade ambiental

O grupo Lusiaves, insere-se no mercado considerando que o desenvolvimento sustentavel é parte
integrante da atividade que desenvolve. A melhoria da qualidade ambiental é uma realidade face a um



reconhecimento das suas obriga¢Oes relativamente a sociedade. Um exemplo é o desenvolvimento da sua
atividade com recurso, sempre que possivel, a energias renovaveis, reduzindo o consumo de combustiveis
fosseis.

A Politica Ambiental do Grupo Lusiaves engloba todos os niveis de atividade da empresa, tendo por base o
principio de melhoria continua e da prevencao da poluicao.

2.4- Centro de incubacdo de ovos

Localizado na Zona Industrial da Gala, Figueira da Foz, o Centro de Incubagdo da Lusiaves esta equipado
com as mais adequadas solugdes tecnoldgicas ao nivel da incubacdo de ovos. E composto por 48
incubadoras de carga Unica e possui um sistema de recuperacdo de calor que permite melhorar a eficiéncia
energética no aquecimento das salas. Esta também equipado com varios sistemas automatizados, onde se
incluem duas maquinas de vacinar “in ovo” com capacidade para vacinar 70.000 pintos/hora. O centro de
incubacdo da Lusiaves, tem capacidade de produzir dois milhdes de pintos por semana, empregando
atualmente 15 trabalhadores (Lusiaves, s/d).

2.5- Exploragées avicolas

Os nucleos de producdo da Lusiaves, foram construidos e equipados com as mais recentes tecnologias da
producdo avicola, respeitando as normas de bem-estar animal e ambientais (Lusiaves, s/d).

Estes nucleos permitem a Lusiaves um controlo integral e eficaz do processo de producgdo, assegurando a
rastreabilidade dos seus produtos desde o inicio, traduzindo-se num aumento da qualidade e seguranga
alimentar (Lusiaves, s/d).

2.6- Distribuicdo

Os centros de distribuicdo fazem parte da estrutura do Grupo Lusiaves, contribuem para uma politica de
proximidade de um servico ao cliente (Lusiaves, s/d).

Os centros de distribuicdo estdo equipados com tecnologia de frio, possuindo todos eles uma frota prdpria,
permitindo-lhes uma cobertura integral do territério nacional e também Estremadura e Andaluzia
Espanhola.



3- Centro de Abate — Marinha das Ondas

O Centro de Abate pertencente a Lusiaves, mostrado na Figura 2, comegou a laborar em 1986 na localidade
Marinha das Ondas, pertencente ao concelho da Figueira da Foz. Apresenta uma area com cerca de
11.000m? de implantag&o efetiva e conta com mais de 600 colaboradores diretos. Neste Centro de Abate as
principais atividades sdo:
v' 0O abate de frangos e galinhas, tendo uma linha de abate com capacidade de 8.500 frangos por
hora;
v" Uma linha de desmancha automatica com capacidade para 6.000 frangos por hora;
v Sala de preparac3o e desossa automatica de carne de aves;

v" Produc¢do de preparados de carne, marinados e panados.

Figura 2- Vista aérea do Centro de Abate da Marinha das Ondas (Lusiaves, s/d).

Ainda nesta unidade estdo instaladas varias linhas de embalagem, com variadas formas, nomeadamente
embalagem a vacuo, em saco (um ou dois frangos) e ainda em cuvete e saco com atmosfera protetora.
Neste Centro de Abate também s3do preparadas partes de galinha e peru com matérias-primas que vém de
outras empresas pertencentes ao Grupo e apenas sdo embaladas no Centro de Abate, de forma a servir o
cliente. Este centro tem capacidade para fazer congelagdao, armazenamento e expedicdo de produtos
congelados, visto que apresenta um entreposto frigorifico para este efeito.

O organograma do centro de abate é apresentado na Figura 3.

3.1- Processo da Unidade de Abate e Transformacdo de Aves

Na figura 4, sdo apresentados, de forma esquematica os processos que decorrem na unidade de abate e
transformacdo de aves.
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O processo fabril na unidade de abate da Marinha das Ondas, inicia-se com a chegada das aves
vivas, ao cais onde sdo descarregadas e identificadas por ordem de chegada. As jaulas sdo
encaminhadas para uma linha automatica onde sao transportadas para as etapas seguintes.

De seguida, as aves sdo retiradas das jaulas por colaboradores, sdo penduradas pelas patas
numa linha aérea em continuo e onde s3o realizadas todas as etapas de abate. E aplicado um
choque elétrico ao animal de forma a proporcionar-lhe um estado rapido de inconsciéncia e
insensibilidade, mantendo as func¢Ges vitais até a etapa da degola. De seguida, o animal é
encaminhado para a etapa da degola que consiste no corte dos grandes vasos de circulacao do
sangue nos pescocos das aves. Apds a degola as aves passam pela etapa do escalddo, sdo
imersas num tanque de agua agitada, de forma abrir os poros para facilitar a etapa de retirar
as penas. Apods estas trés etapas sao removidas as cabecas e as patas.

Depois de todas estas etapas, segue-se a eviscera¢do que consiste na remocao das visceras.
Esta etapa é fulcral uma vez que quando sdo retiradas as visceras é importante que estas ndo
danifiguem o figado e que ndo haja o rompimento da vesicula biliar. Isto porque se existir o
rompimento desta vesicula o frango nao ficard apto para consumo.

Apds a sua remocdo, as visceras sdo separadas e sdo retiradas as miudezas como o corac¢do, o
figado e as moelas e procede-se a sua limpeza.

E importante salientar que existe uma inspec3o sanitaria, efetuada pelos servicos veterinarios
oficiais as aves vivas, as carcagas e as miudezas dos frangos. Desempenham um papel
importante pois detetam a existéncia de possiveis contaminacdes que possam existir nas
carcacas e nesse caso, essas carcacas serdo retiradas da linha de processo. Detetam também
doencgas que as aves possam ter e que tornam a sua carne impropria para consumo.

E também feita a remocdo dos pescogos e dos papos das aves e de seguida uma limpeza. Esta
limpeza é feita com agua corrente. Visa a remoc¢do de matérias estranhas que aparecem nos
papos ou que vém agarrados como: sangue, membranas, fragmentos de visceras. Apds todo
este processo as carcagas seguem para um tunel de arrefecimento, onde permanecem durante
1 hora e 45 minutos a uma temperatura que oscila entre os 0°C e os 3°C com o intuito de
baixar rapidamente a temperatura interna das carcacas de forma a evitar a proliferacdo de
microrganismos. A saida do tlnel, as carcagas apresentam uma temperatura entre 2,6°C a 5°C.
Aqui as carcacas sdo identificadas com atribuicdo do lote, de forma a tornar possivel a
rastreabilidade. Apds a etapa da selagem, os frangos irdo ser calibrados com intervalos de
100g e irdo cair nas pias respetivas. Ainda nesta etapa da calibragem é feita uma avaliagao da
carcaca de forma a definir se é considerado frango A ou B. Esta avaliacdo é feita através da
aparéncia externa e defeitos encontrados nas carcagas. Todas as carcagas que apresentarem
ossos partidos, hemorragias, roturas da pele, escoriagdes, contusdes, calos, entre outros
defeitos irdo ser classificados como frango categoria B. Todas as restantes carcagas que
externamente nao apresentam quaisquer defeitos sdo classificados como frango categoria A.
Todo este processo desde a pendura das aves até a calibragem é feito por uma linha aérea
continua e mecanizada.

Apds a avaliacdo e classificagdo dos frangos, todos os frangos classificados como categoria B
sdo encaminhados para a sec¢dao da desmancha. Nesta etapa, o frango é inserido novamente
numa outra linha aérea, onde em primeiro irdo ser cortadas as asas, posteriormente o peito
com 0sso e ainda o corte das pernas. Relativamente as asas, sdo cortadas, depois passam por
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uma passadeira e sdo colocadas em caixas e posteriormente paletizadas para serem
embaladas. Quanto ao peito, uma vez que este é cortado com osso e com pele ird ser limpo e
preparado por colaboradores responsaveis por essa tarefa. Este peito podera ser armazenado
inteiro ou fatiado. As pernas de frango oferecem variados tipos de produtos, como: perna com
costas, perna de frango, perninha e coxa. Todas as pecas provenientes da desmancha
automatica sao alvo de preparacao e limpeza manual por parte dos colaboradores, para que
possam seguir para as atividades a jusante, nomeadamente a embalagem. Nesta unidade
existe uma secdo denominada de preparados de carne onde sdo produzidos produtos mais
especificos como: preparado de carne picada, hamburgueres, almondegas, panados e vdrios
marinados.

Existe ainda outra seccdao de desmancha, denominada desmancha de peru e galinha. Apesar de
ndo se abaterem perus e galinhas grandes nesta unidade sdo recebidas, como matérias-
primas, carcacas inteiras que sdao desmanchadas, preparadas e embaladas para venda.

Existe também a secdo do churrasco onde os frangos sdo preparados e temperados para
posteriormente serem expedidos para clientes que requisitam frango temperado.

Apds a etapa da desmancha procede-se ao embalamento. Esta unidade apresenta variados
tipos de embalagem:

v" Vdcuo - Consiste em remover o ar que se encontra no interior da embalagem e que
apresenta caracteristicas especiais como permeabilidade do filme e aumenta o tempo
util de prateleira do produto.

v" Cuvete — Neste tipo de embalagem é utilizada uma atmosfera protetora, uma mistura
de oxigénio (0,), didxido de carbono (CO,) e azoto (N,), que permite controlar as
reacBes enzimaticas e microbianas aumentando o tempo de vida/validade.

v' Saco — Sacos de plésticos onde sdo inseridos frangos inteiros, fechados, rotulados e
armazenados. Este tipo de embalagem é apenas utilizada para embalar frangos
inteiros. Cada saco pode conter uma ou duas unidades.

v" Saco ATP — Embalagem que apresenta uma atmosfera protetora, como as cuvetes e
serve normalmente para embalar quantidades significantes do mesmo tipo de produto
ou entdo para congelar produto.

Estes sdo os principais tipos de embalagens que esta unidade apresenta. No entanto também
existem outras duas formas de armazenar o produto. Uma delas é a granel, onde o produto é
colocado em caixas revestido por uma pelicula plastica e onde é apenas pesado rotulado e
armazenado. Outras das forma é a embalagem para congelagdo. Normalmente os produtos
destinados a congelagcdo sdo inseridos em caixas de cartdo revestidos por uma pelicula
plastica, a excegdo de alguns tipos de produtos que sdo embalados no saco ATP, de seguida
colocados nas caixas de cartdo, pesados, rotulados e congelados.

A Ultima etapa do processo, apds os produtos estarem devidamente rotulados, é o
armazenamento. Todos os produtos sdo paletizados e colocados em cdmaras de refrigeracdo/
congelacdo dependendo do tipo de produto para mais tarde serem expedidos.

Na Figura 5 é apresentado o layout do Centro de Abate Marinha das Ondas.



1- Abate
2- Desmancha

3- Linhas de Embalagem

4- Sala congelados
5- Expedigdo congelados

6- Expedigdo Frescos
7- Preparados de carne

8- Churrasco

9- Higienizagdo das caixas

Figura 5- Layout do Centro de Abate — Marinha das Ondas.

Este layout representa as principais sec¢des presentes no Centro de Abate da Marinha das
Ondas, bem como a sua identificacdo. Na zona de abate estdo incluidos todos os processos
relacionados ao abate e limpeza das aves, a zona da desmancha é constituida pelas salas de
preparacdo das partes frangos ou peru. A zona de embalagem refere-se as zonas onde estdo
incluidas todas as linhas de embalagem. Neste centro existe uma sala dos congelados
destinada ao congelamento de partes de frango. Assim, como a Lusiaves expede produto
fresco e congelado apresenta duas secc¢Oes distintas para essas mesmas expedi¢oes. Por fim,
existem mais trés sec¢Ges separadas, os preparados de carne, onde sdo preparados os
hamburgueres, almondegas, carne picada, panados e marinados, a sala do churrasco onde o
frango é aberto e temperado e por fim a zona onde sdo higienizadas as caixas denominada de
higienizacdo das caixas.

3.2- Produtos

A Lusiaves apresenta trés diferentes segmentos de produtos com as suas respetivas marcas,
apresentados na Figura 6. A marca Lusiaves, sendo a principal marca do grupo, é especializada
em produtos frescos, congelados e transformados de aves. Esta marca faz uma divisdo entre os
seus diferentes produtos, ou seja divide-os em seis diferentes grupos: frango, galinha, peru,
codorniz, pato e preparados. Na categoria de frango estdo incluidos frango inteiro/aberto,
partes de frango desmanchado (ex: pernas, perninhas, coxas, asas e peitos) e miudezas (ex:
coragoes, figados, moelas e pescogos). Os produtos provenientes da galinha podem ser galinha
inteira com miudos, pernas de galinhas, peitos de galinhas, asas de galinhas, metade de uma
galinha e ainda a canjinha. O segmento de produtos de peru é constituido por perninhas de
peru, asas de peru, perna fatiada de peru, bifes de peru, strogonoff de peru, coxas de peru,
espetadas de peru, jardineira de peru e ainda todas as miudezas do peru. A marca Lusiaves
incorpora a codorniz como sendo um produto seu, bem como o pato com miudos. Os
preparados apresentam uma vasta gama de produtos como todos os produtos marinados, o
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roti, o cordon bleu, os panados, os hambdurgueres, as almbéndegas, a carne picada, os
recheados de aves e as salsichas de aves.

A CampoGrill é outra marca pertencente ao grupo Lusiaves, que apresenta uma gama
diversificada de produtos a base de carne de aves, legumes, carnes de suino e bovino. Esta
marca também divide a sua gama de produtos em transformados, enchidos, suino, porco
ibérico e vegetais. Os produtos transformados sdo produtos ultracongelados como rissois,
croquetes, chamucas, peras de frango, pastéis de bacalhau, panados e hamburgueres. Para
além destes produtos ultracongelados, este segmento de produtos apresenta ainda salsichas
frescas. Os enchidos sdo todos os produtos como a alheira, o chourico, a morcela de arroz, o
negrito e a farinheira. Os produtos incluidos no grupo suino sdao produtos congelados ou
ultracongelados como o leitdo inteiro, costeletas, pa sem osso, febras, entremeada, entrecosto
e lombo. A gama de produtos incluidos no porco ibérico sdao também produtos congelados
como lombinhos, entrecosto e secretos. Por fim, a gama de vegetais é pequena e apresenta
dois produtos: batata palito fresca e batata palito ultracongelada.

Por ultimo, a Margrill é uma marca que apresenta uma gama de produtos do mar, todos
ultracongelados. Esta marca também divide os seus produtos em duas categorias: pescado e
bacalhau. O pescado inclui produtos como: o red fish, a pescada, o salmao, a lula e o choco
enquanto o bacalhau representa produtos derivados do bacalhau como lombo de bacalhau e
bacalhau desfiado.

Fangaments Bom

Figura 6: Marcas utilizadas pela Lusiaves.
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4. [ean - Kaizen

No Centro de Abate da Marinha das Ondas verificou-se um crescimento rapido das
guantidades processadas. Em resultado deste aumento, sentiu-se a necessidade de
reorganizar os processos, de forma a aumentar a produtividade, reduzindo os custos unitarios,
conseguindo ao mesmo tempo melhorar a qualidade dos produtos e servigos.

Com o auxilio do Instituto Kaizen, foi implementado um plano de melhoria com o objetivo de
ajudar os lideres desta unidade a alcancar melhorias nos resultados de "Quality, Cost, Delivery
(QCD), bem como implementar uma cultura de melhoria continua. Neste plano foi utilizada a
metodologia Lean, bem como as ferramentas de gestdo a ela associadas.

Neste capitulo sdo apresentados alguns conceitos relativos as metodologias Lean e Kaizen,
importantes para enquadrar o trabalho realizado durante o plano de estagio.

4.1 — Lean

Desde algum tempo atrds, que as empresas se sentiram “ameacadas” em melhorar a
capacidade de resposta as necessidades do consumidor. Torna-se também importante que os
niveis de desperdicios sejam reduzidos e que haja um aumento da produtividade e da
eficiéncia (Waring e Bishop, 2010).

De forma a reduzir os desperdicios e aumentar a produtividade e eficiéncia é necessario ter em
aten¢do ndo apenas o planeamento da produgdo, mas também a organizagdo do fluxo
produtivo. Estes fatores devem ser conjugados de forma a diminuir o desperdicio (Brito, 2014)

Assim torna-se necessario a introducdo das metodologias Lean, que se aplicam em todos os
setores de atividade de forma a otimizar operagdes, processos e logistica associada (Bardhan e
Thouin, 2013) .

O termo Lean significa “magro”, “sem desperdicio”, “producdo limpa” e surge de uma
adaptacdo do Toyota Production System (TPS), inicialmente criado e desenvolvido por Taiichi
Ohno nas linhas de produgdo da Toyota (Burch, 2008).

Apds a implementacdo da filosofia Lean na Toyota, esta abordagem tornou-se num método
com grande aceitacdo e destaque devido a ter ajudado a revitalizar a economia Japonesa. A
metodologia Lean permitiu um crescimento gradual e sustentado, apresentando sempre lucro,
da Toyota. Esta empresa evoluiu de tal forma que de uma pequena empresa tornou-se num
dos maiores fabricantes de automéveis do mundo. Este crescimento sustentado que levou ao
sucesso da Toyota continua a suscitar curiosidade e interesse por parte de varias empresas
industriais que procuram atingir os mesmos objetivos que a Toyota (Imai, 1986).

Considera-se que estas técnicas ja tinham sido usadas antes da Segunda Guerra Mundial.
Contudo s6 no ano de 1970, quando Taiichi Ohno aplicou o sistema de produgado Just in Time
(JIT) nas linhas de montagem da Toyota é que se perceberam verdadeiramente as
potencialidades desta filosofia (Aquilano et al., 2008). Esta percecdo sé chega ao Ocidente
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através da publicagdo do conhecido livro “The Machine That Changed The World” de autoria
de James Womack e Daniel Jones em 1990. E nesta altura que no Ocidente surge o interesse e
a curiosidade pela filosofia Lean, uma metodologia derivada do Toyota Production System
(TPS) (Imai, 1986).

A filosofia Lean, é muito procurada pelas empresas que procuram um aumento de
produtividade e flexibilidade, garantindo simultaneamente niveis de exceléncia ao cliente
(Aquilano et al., 2008).

Esta filosofia permite a criacdo de fluxos eficientes na cadeia de valor, um ponto essencial
numa estratégia de melhoria da competitividade das empresas (Womack e Jones, 2003).

Assim, a filosofia Lean tem como principal objetivo a maximiza¢do da produtividade através da
eliminagdao do desperdicio, sustentada na melhoria estrutural dos processos. A ferramenta
utilizada para o cumprimento desta filosofia tende a ser de melhoria continua como a
metodologia Kaizen (Brito, 2014).

4.2 — Kaizen

Kaizen é uma palavra de origem japonesa, representada na Figura 7, que significa mudanca
para melhor, usada para transmitir a nocdo de melhoria continua na vida em geral, seja ela
pessoal, familiar, social ou no trabalho. O Kaizen apresenta um lema muito préprio: “Hoje
melhor do que ontem, amanha melhor do que hoje”, onde acresce a ideia de melhorar a cada
dia. (Instituto Kaizen, 2012).

KAl ZEN
N 7 o
_4

MUDAR MELHOR

Figura 7 — Definigdo do termo Kaizen.

No contexto empresarial, o Kaizen é uma metodologia que permite baixar os custos e
melhorar a produtividade. Considerado como o pai do Kaizen, o japonés Masaaki da particular
importancia ao Gemba (termo japonés que significa "local real"), o local de trabalho onde o
verdadeiro valor é criado. Além disso, o envolvimento de todos os colaboradores da empresa é
essencial no Kaizen. Hoje em dia, o Kaizen é reconhecido mundialmente e aplicado em grandes
industrias por constituir um pilar importante na estratégia competitiva a longo prazo para as
organizagdes (Imai, 1986).

A pratica do Kaizen visa o bem ndo apenas da empresa mas do homem que nela trabalha.
Parte do principio que o tempo é o melhor indicador de competitividade, além de atuar, de
reconhecer e de eliminar os desperdicios existentes na empresa, quer em processos
produtivos, quer na manutencdo de maquinas ou mesmo em processos administrativos (Imai,
1986).
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Na metodologia Kaizen é sempre possivel fazer melhor, ou seja, nenhum dia deve passar sem
gue alguma melhoria seja implementada, seja ela a nivel da empresa ou do homem, de forma
a reduzir custos e aumentar produtividade (Instituto Kaizen, 2012).

As mudancas feitas devem ser graduais e nunca bruscas, para ndo perturbar o equilibrio da
estrutura (Santos, 2014).

Esta metodologia requer que se trabalhe de forma equilibrada e satisfatéria, tendo em conta a
estabilidade financeira e emocional do empregado, um clima organizacional agradavel e um
ambiente de trabalho simples e funcional (Santos, 2014).

4.2.1 — Mandamentos do Kaizen

O Kaizen é redigido por dez mandamentos e deverdo ser tidos em conta de forma a conseguir
aplicar o Kaizen de forma positiva. Os dez mandamentos do Kaizen sdo (Instituto Kaizen,
2012):

e Todos os desperdicios devem ser eliminados;

e Todos os colaboradores devem ser envolvidos no processo de melhoria;

e O aumento da produtividade deve ser baseado em ac¢des que ndo necessitem de
investimento financeiro alto;

e Pode ser aplicado em qualquer local/empresa;

e As melhorias obtidas devem ser divulgadas, como forma de ter uma comunicagdo
transparente;

e As acoes devem ser focadas no local de maior necessidade;

e O Kaizen deve ser direcionado para que o seu objetivo seja unicamente a melhoria de
processos;

e A priorizagdo na melhoria das pessoas deve ser mais importante;

e O foco do Kaizen é aprender na pratical

De forma a descomplicar esta metodologia e de forma a compreender na pratica o principal
objetivo do Kaizen existem alguns passos que devem ser cumpridos. Estes passos designados
como sendo passos para aplicar o Kaizen foram elaborados de forma a ajudar o colaborador a
entender de forma mais pratica o que se pretende e o que estd por tras desta metodologia. Os
dez passos para a aplicacdo do Kaizen sdo (Instituto Kaizen, 2012):

1. Descartar ideias fixas e convencionais;

2. Pensar em como fazer e ndo em como deve ser feito;

3. N3ao inventar desculpas. Questione as praticas correntes. As desculpas sdao o caminho
mais rapido e simples para ndo melhorar;

Ndo esperar pela perfeicdo. Comecar ja, mesmo que lhe parecga que s6 consegue 50%;
Se errar, corrigir o erro imediatamente;

Ndo gastar apenas dinheiro na melhoria continua: usar a sabedoria;

A sabedoria também esta na adversidade;

Perguntar "porqué"? Cinco vezes e procurar as causas;

© o N Uk

Preferir a sabedoria de dez pessoas ao conhecimento de apenas uma;
10. As estratégias Kaizen sdo infinitas.
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Durante a realizagdo do meu estdgio, percebi que para além das pessoas terem tido formacao
quando houve a implementag¢do do Kaizen na Lusiaves, ainda nos dias de hoje existe por parte
de alguns colaboradores resisténcia a mudanca. Isto porque as pessoas habituam-se as rotinas
e a forma de se fazer as coisas, ou seja sempre da mesma maneira. Com isto, é de salientar
gue quando é adotada a Metodologia Kaizen existem varias questdes que sdo sempre
colocadas por parte dos colaboradores: “Sempre trabalhdmos assim”, “Nao tenho tempo”,
“Aqui ndo é possivel”, “O que é que eu ganho com isto?”. Todas estas interrogacGes foram
guestdes que fui ouvindo ao longo do meu estdgio de colaboradores que ndo entendem a
filosofia do Kaizen porque estdo demasiado agarrados as rotinas, aos habitos adquiridos e ndo
conseguem perceber que o Kaizen é algo que ird apresentar grandes melhorias mas sé a longo
prazo. Nao é algo momentaneo e que se possa visualizaraperceber de imediato.

Um termo que se pode relacionar com o Kaizen e com esta maneira de as pessoas pensarem
sdo os paradigmas. Um paradigma é um modelo, uma regra ou um habito que influencia a
maneira de pensar/interpretar uma dada situacdo ou problema (Instituto Kaizen, 2012). Assim,
este conceito esta relacionado com o Kaizen na forma em que as pessoas precisam de ter a
mente aberta e estar recetivas a mudanca, de forma a conseguir agir e a mudar quando os
problemas surgem.

4.2.2 — Instituto Kaizen

O Instituto Kaizen é uma consultora multinacional, fundada em 1985, que tem a sua sede em
Zug, Suica. Masaaki Imai foi o seu fundador e é mundialmente reconhecido como sendo um
dos maiores especialistas na area do Lean e da melhoria continua. E autor de varias
publicacdes relacionadas com a filosofia Kaizen, Gemba Kaizen, TFM e Gemba Kaizen 2
(Instituto Kaizen, 2012).

O Instituto Kaizen é reconhecido como sendo uma das maiores empresas de consultoria na
area de desenho e implementagao de metodologias de melhoria continua. A filosofia Kaizen
consiste em melhorar os processos e fazer com que as empresas clientes se tornem
auténomas na aplicacdo das metodologias de melhoria continua. A exceléncia operacional é
atingida através da melhoria da qualidade dos produtos bem como dos seus servigos,
aumentando assim a produtividade e a motivacdo dos seus colaboradores. O Instituto Kaizen
ajuda os lideres das organizag¢Ges na implementacdo de processos que permitem a pratica de
melhoria continua de forma sustentada (Instituto Kaizen, 2012).

A missdo do Instituto Kaizen é ajudar os clientes a melhorarem as suas organizac¢des, a serem
capazes de sustentar a melhoria continua (Instituto Kaizen, 2012).

Atualmente o Instituto Kaizen estd presente em mais de 30 paises nos cinco continentes do
mundo. Em Portugal encontra-se desde 1999 com escritérios em Lisboa e no Porto. A Figura 8
mostra os varios paises onde se encontra o Instituto Kaizen (Instituto Kaizen, 2012).

N Laskint
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A otimizacdo do Kaizen, passa por adquirir a exceléncia operacional recorrendo a melhoria
continua de processos na industria e servicos, aumentando assim a produtividade das
organizacdes através da colaboracdo de todos os intervenientes. Assim, é possivel
proporcionar ganhos de competitividade aos clientes de forma a rentabilizar os recursos,
reduzir os desperdicios, aumentar a produtividade e melhorar a eficiéncia dos equipamentos
(Imai, 2012).

Segundo o fundador do Instituto do Kaizen, esta metodologia encontra-se em todo o lado, em
todas as areas, em todos os colaboradores e durante todos os dias (Imai, 1986).

4.3 — Kaizen Management System

Devido a pressdo competitiva que as empresas vao sendo alvo, é cada vez mais importante
tomar medidas de melhoria que, através de uma maior rentabilizacao de recursos, permitam
aumentar a capacidade produtiva (Santos, 2014).

Assim, ja muitas empresas tém vindo a aplicar sistemas Kaizen Lean com o intuito de mapear a
cadeia de valor e, através de técnicas de melhoria continua, eliminar atividades que nao
acrescentem valor para o cliente (Santos, 2014).

Hoje em dia, as empresas elaboram atividades Kaizen e organizam modelos de gestdo de
forma a desenvolver o modelo Kaizen com o intuito de continuarem a mudar para melhor
(Brito, 2014).

Um dos objetivos da melhoria continua é despertar o interesse de cada colaborador para
procurar melhorias nos seus métodos de trabalho tendo por base o espirito Kaizen.
Ultimamente o Instituto Kaizen tem vindo a desenvolver um modelo de melhoria continua
designado Kaizen Management System (KMS), representado na Figura 9. Este é um modelo
utilizado na implementa¢do e desenvolvimento de modelos de melhoria para qualquer
empresa (Instituto Kaizen, 2012).

/

Sucesso
Financeiro

Criagio de vator
para o CHente

omaOoOMOMTAOM

Construir umabase soélida através de:
Fundamentos KAIZEN®

Figura 9- Kaizen management System (KMS) (Instituto Kaizen, 2012).
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O Kaizen Management System (KMS) é o sistema de gestdo que serve de estrutura a filosofia
Kaizen. O objetivo do KMS é oferecer aos clientes da empresa o mesmo que se exige aos
fornecedores — World Class Performance (WCP), ou seja, desempenho de nivel mundial. Para
atingir este nivel de exceléncia utilizam-se as metodologias de transformacdo Kaizen Lean.
Com estas Metodologias de Transformacdo, procura-se a obtencdo de melhorias nos
processos, o desenvolvimento profissional e humano dos colaboradores, e a criacdo de valor
acrescentado para o cliente bem como o seu sucesso (Instituto Kaizen, 2012).

A implementagao deste sistema de gestdao tem também como objetivos a melhoria continua,
a reducdo dos custos e o aumento ao nivel do servico ao cliente, ndo desvalorizando mas
assegurando a qualidade dos produtos/servicos e os resultados financeiros (Instituto Kaizen,
2012).

Este modelo inclui ferramentas de melhoria continua no fluxo produtivo, na manutencao dos
equipamentos, na qualidade dos produtos e na prestacdo de servicos (Instituto Kaizen, 2012).

Na Figura 9 podemos verificar que todos os pilares se encontram suportados por uma base
comum, que corresponde aos Fundamentos Basicos do Kaizen que compdem a cultura e os
valores da organizacdo. De seguida apresenta-se o Kaizen Change Management — KCM que
tem como foco principal a gestdo de mudanca e em saber como organizar as equipas para a
pratica da utilizacdo das ferramentas e métodos de apoio a mudanca. Este pilar da apoio as
restantes metodologias desenvolvidas pelo Instituto Kaizen que sdo identificadas como os
pilares que suportam o esfor¢go da melhoria continua. Todos estes pilares irdo ser
desenvolvidos com maior detalhe, comecando pelos Fundamentos Bdsicos do Kaizen
progredindo para o Kaizen Change Management - KCM e finalizando com os varios pilares
responsaveis pela melhoria continua (Instituto Kaizen, 2012).

> 12 Etapa — Fundamentos do Kaizen

Como esta descrito na Figura 9, os fundamentos do Kaizen constituem o primeiro pilar do
sistema de gestdo (KMS), contudo existem definidos cinco fundamentos (Instituto Kaizen,
2012):

e Criar valor ao cliente: Manter o foco no cliente, ou seja, o cliente encontra-se em

primeiro lugar. O valor é dado pela diferenca entre a utilidade e o preco que o cliente
esta disposto a pagar por determinado produto ou servigo. Tem de se ter em conta a
entrega eficiente do produto em cada processo da cadeia. A gestdo dos processos a
montante permitem evitar que eventuais problemas sejam detetados em fases
posteriores. Tem por base identificar se existem operagdes que acrescentam valor ou
ndao para o cliente, ndo esquecendo que a qualidade e a seguranga também sdo
prioridades. Consiste em ajudar a compreender quais os objetivos a serem tracados.

e Eliminar Muda: A palavra japonesa Muda significa desperdicio. A eliminacdo deste

desperdicio é o que permite a empresa criar valor, otimizar os tempos de resposta
para o cliente, libertar fluxo financeiro a empresa e aumentar a qualidade do trabalho.

Segundo Taichi Ohno, Muda sdo “Todas as atividades pelas quais o cliente ndo esta disposto a
pagar”. A filosofia Kaizen descreve a existéncia de sete tipos de Muda, apresentados na Figura
10 (Instituto Kaizen, 2012) e descritos de seguida.
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a. Transporte de material e informacdo — Este transporte de material e informacgao entre as

varias fases do processo ndo acrescentam valor para o cliente. Durante o transporte ndo é
acrescentado valor, contudo acarreta custos, procura, perda de tempo e informacdo (ex:
transporte de correio entre varios andar dos departamentos, transporte entre fungbes de
producdo e fungdes administrativas, distancia de transporte excessiva, ndo disponibilidade de
materiais no ponto de utilizacdo).

b. Pessoas paradas — o tempo de espera das pessoas aumenta o lead time (periodo entre o

inicio de uma atividade e o seu fim) do processo e os custos associados a atividade,
aumentando também a dificuldade de processamento (Ex: espera da matéria-prima, caixas
vazias, espera de reparacdes de avarias das maquinas e até mesmo a lentiddo do tempo de
resposta do computador).

c. Movimento de pessoas — a movimentagdo excessiva, devido a ma organizacdo do layout, ou

a falta de informacdo ou materiais/equipamentos no local cria desgaste e aumenta o tempo
gue um produto demora desde a entrada até a saida.

d. Informacdo a mais — A informacdo excessiva ndo acrescenta valor para o produto mas

aumenta o lead time e pode gerar stock de informacdo (ex: distribuir informagdo a quem dela
nao necessita, fazer estatisticas desadequadas, relatérios muito detalhados).

e. Erros — A presenca de erros leva a perdas e a reprocessamento ou seja, provocam uma
diminuicdo da produtividade e custos adicionais.

f. Materiais/Informacdo — Documentos guardados que nunca mais sdo utilizados, stock de

equipamentos que raramente ou mesmo nunca sao usados, materiais obsoletos.

g. Processos complicados — Este muda é um dos mais problematicos, pois origina esforco

adicional de trabalho. A ma utilizagdo dos recursos (pessoas, equipamentos, conhecimentos,
materiais) gera desmotivacdo. Alguns exemplos sdo as instru¢Bes de trabalho/processo
inadequados ou inexistentes, deficiente armazenagem de informacdo/material, tarefas que
ndo sdo necessdrias para cumprir os requisitos do cliente, listagens escritas a mdo ou
existéncia de software antigo em hardware novo e vice-versa.
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Figura 10 — Os sete Muda (Instituto Kaizen, 2012).
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e Envolvimento das pessoas: “Nao culpar, ndo julgar”, quando se quer a mudanga de

um conjunto de situagdes que impedem o correto desenvolvimento de uma
organizagao, é mais facil procurar os culpados da criagao de tais situagdes, mas este
ndo é o caminho mais correto. Com esta filosofia, o colaborador ndo se sente culpado,
nao esconde os erros e dd sugestdes de melhoria para o processo. Este fundamento
tem por base envolver as pessoas numa melhoria continua dos processos, ou seja, ao
longo da implementacdo, alguns processos vao sendo alterados e é importante que as
pessoas entendam que essas mudangas tém como objetivo criar valor ao cliente, por
isso é importante o envolvimento destas. Para ter sucesso na implementacao das
alteracdes, deve ter-se sempre a preocupacao de envolver as pessoas afetadas pela
mudanca, de modo a contar com a sua cooperagao.

e Ir para o Gemba: A palavra Gemba deriva do japonés e significa local de trabalho, é
neste local que é realmente acrescentado valor ao produto. Estar no Gemba é o mais
importante, pois pretende-se que se torne visivel a atividade de forma a envolver as
pessoas, mostrando que existe um sentido e serd util. Os processos que sdo
executados no Gemba devem ser analisados de forma a encontrar oportunidades de
melhoria continua. E importante que as pessoas responsaveis se desloquem
diariamente ao Gemba para analisar as razées e os motivos que ddo origem a
problemas de qualidade e anomalias em equipamentos. Quando ocorre uma
anomalia, os lideres sdo responsaveis por agir imediatamente e solucionar o problema.
Por fim, deverd normalizar-se a solucdo para no caso de acontecer novamente ser
empregue essa mesma solugdo.

e Gestao visual: Tornar todos os desperdicios visiveis. Uma vez que o ser humano
recolhe 83% da informacdo através da visdo, a forma mais eficiente de se transmitir a
informacdo é através da transmissdo visual. Ou seja, as oportunidades de melhoria e
as anomalias devem ser percetiveis e visiveis para todos os envolvidos, utilizando
normas visuais, de forma a ser possivel a normalizagdo para facilitar a execugao das
tarefas didrias e uniformizar essas mesmas tarefas para qualquer operador. Assim ao
tornar os processos e os desperdicios visuais, a gestdao torna-se intuitiva, permitindo
desta forma aumentar a produtividade e a perce¢ao de onde se geram os defeitos e
assim eliminar a suas causas.

Através da implementacdo das metodologias Lean e com o recurso as ferramentas Kaizen, é
possivel eliminar os sete tipos de Muda (Imai, 2012).

> 22 Etapa — Sistema de gestao de mudanca

Na segunda etapa, como é demonstrado na Figura 11, encontra-se a Gestdo de Mudanga
Kaizen (KCM). Segundo o fundador do instituto Kaizen é, a metodologia mais complexa na
aplicacdo de um modelo de melhoria continua, devido a dificuldade em alterar habitos e
paradigmas criados ao longo dos anos de trabalho e as rotinas estabelecidas. Ou seja, o que
torna complicado a implementagao do KCM é a alteragao dos hdbitos, rotinas e métodos de
trabalho dos operadores, isto porque os operadores habituam-se a uma rotina e quando é
necessario mudar essa rotina, a primeira reagdo é a de resisténcia a mudanca (Instituto Kaizen,
2012).
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Na maioria das situag¢des, os trabalhadores ndo querem sair da sua zona de conforto e alterar
as tarefas e atividades as quais estdo habituados. No entanto, é importante existir uma
sensibilizacdo para a mudanca, pois este € um dos principais passos principais na alteracao da
cultura e organizac¢do (Santos, 2014).

Este modelo de Gestdo de Mudanga (KCM), oferece estabilidade e sensibilizacdo com o intuito
de proporcionar e apoiar a mudanca para a transformacdo numa organizacdo comum, uma
organizagao Kaizen Lean (Santos, 2014).

O Kaizen Change Management — KCM (Modelo de Gestdo de Mudanga) é uma metodologia
onde se aplicam as ferramentas responsaveis por toda a gestdao de mudanca a efetuar na
organizacgao (Instituto Kaizen, 2012).

1- Kaizen Diario é uma ferramenta de quatro niveis que organiza pessoas que trabalham em
equipa, que organiza os espacos dos locais de trabalho, tem em conta a normalizacdo das
melhores praticas (SDCA) e tem por base a procura constante da melhoria continua (PDCA).
Esta ferramenta ird ser abordada com maior detalhe posteriormente.

2- Kaizen Projeto consiste na implementa¢do de ferramentas Kaizen na organizagdo, tendo
como objetivo ganhos rapidos através da eliminacdo do desperdicio. E nesta ferramenta que
se insere o Mizussumashi, que ird ser desenvolvido mais a frente.

3- Kaizen Suporte tem por base uma reunido entre a equipa Kaizen e os gestores de topo com
o intuito de encontrar sugestdes de melhoria e solucionar problemas encontrados de forma a
serem comunicados e solucionados. Assim, através deste modelo as ideias e sugestdes
apresentadas pelas equipas sdo tidas em conta e torna-se possivel o acompanhamento do
trabalho didrio por parte das equipas.
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Figura 11- Kaizen Change Management — KCM (Instituto Kaizen, 2012).

32 Etapa - Pilares do Kaizen

Segunda a Figura 9, na area identificada com o nimero trés encontram-se os cinco pilares que
apoiam o Sistema de Gestdo Kaizen (KMS).
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O Total Quality Management (TQM) tende em garantir a qualidade na producdo, possibilitando
aos operadores a concentrarem-se principalmente nas atividades que acrescentam valor em
cada processo. Este pilar tem como objetivo ndo deixar que os defeitos cheguem ao cliente,
minimizando os custos de reprocessamento, de correcao de erros e de desperdicio de tempo,
materiais e trabalho (Instituto Kaizen, 2012).

Total Service Management (TSM) é um processo que passa por realizar um mapeamento de
toda a cadeia de valor de forma a encontrar os principais desperdicios e oportunidades de
melhoria. Aplicado o modelo, é possivel eliminar os sete tipos de muda administrativos:
excesso de informacao, transporte de informacao, informacdo parada, movimento de pessoal,
pessoal parado, processos complicados e erros. Assim consegue-se atingir o objetivo de
otimizacgdo de fluxos, gestdo e qualidade da informacgéao e servigos (Instituto Kaizen, 2012).

Inovation and Development Management (IDM) é um pilar responsavel pelo desenvolvimento
de novos métodos de melhoria continua com a vantagem de os poder aplicar desde o inicio de
qualquer processo ou projeto (Instituto Kaizen, 2012).

Total Flow Management (TFM) apresenta ferramentas para a otimizacdo de fluxos ou
movimentos de materiais e informacdo ao longo da cadeia de abastecimento. Assim, o
objetivo é criar fluxos em toda a cadeia e a melhor forma para se medir a criacdo desse fluxo é
através do tempo de ciclo (TC), ou seja o tempo desde que se inicia até ao momento em que o
processo se finaliza. O objetivo é reduzir esse tempo eliminando os sete muda, ou seja, todas
as atividades que ndo acrescentam valor. A implementacdo do TFM esta relacionada com a
reducdo do TC. Isto porque ao diminuir o TC, melhora-se o servico ao cliente, reduz-se o capital
imobilizado, a divida dos clientes, a divida aos fornecedores, o que tudo somado se traduz num
aumento de produtividade. A implementac¢do do TFM, tendo em vista a redugdo dos TC's e dos
niveis de existéncias de produto, potencia a aproximag¢do a um sistema de Just in Time (JIT),
um sistema em que nada deve ser armazenado, transportado ou produzido antes do tempo
adequado (Instituto Kaizen, 2012).

Esta ferramenta foi criada para dar resposta aos novos desafios do mercado, onde existem
consumidores cada vez mais exigentes. Para dar resposta a estes desafios, as empresas
aumentam os seus niveis de stock. Este aumento é devido ao fato de muitas vezes existirem
curtos prazos de entrega e a empresa ter que respeitar esses prazos bem como a
probabilidade de rotura face a uma encomenda ndo prevista. Assim com o aumento do stock
essas encomendas sao facilmente executadas. Com a utilizacdo da metodologia TFM, torna-se
possivel a criagdo de fluxo em todas as vertentes de movimento: logistica interna, externa e
producdo. O fluxo contribui também para eliminar os desperdicios através do fluxo unitario de
producdo que garante a detecdo de erros e minimiza a existéncia de stocks (Instituto Kaizen,
2012).

Total Productive Maintenance (TPM), este pilar pertencente ao KMS e tem como objetivo
principal a manutencdo eficaz dos equipamentos de forma a maximizar a eficiéncia dos
equipamentos ao longo da sua vida util. Pretende-se maximizar a eficiéncia em todas as
maquinas, instalacdes e processos utilizados, de modo a reduzir ou eliminar as perdas, quer
estas sejam devidas a avarias, micro-paragens, defeitos de qualidade, tempos de mudanca ou
mudanca de referéncia. Assim pretende-se levar os operadores a intervir na identificacdo e
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eliminacdo das anomalias dos equipamentos, nas melhorias das condi¢des de trabalho e de
seguranca. O objetivo principal do TPM ¢é a reducao significativa dos indicadores de avarias,
acidentes e problemas de equipamento. Com esse objetivo, é importante que os
colaboradores elaborem uma manutencdo basica aos equipamentos, executando algumas
tarefas tais como: limpeza, lubrificacdo e inspe¢bes basicas aos equipamentos, pois assim os
operadores da manutencao poderdo dedicar o seu tempo a atividades que acrescentem valor,
como a manutengdo preventiva e planeada. E importante salientar que este pilar, TPM, estd
apoiado sobre uma base sdlida, os 5S’s, que irdo ser abordados posteriormente (Instituto
Kaizen, 2012).

> 42 Etapa — Missdo e visdo

Por dltimo encontra-se a etapa referente a missao e visao, sendo que esta etapa se encontra
no topo do KMS, como demonstra a Figura 9. A missdo e visdo advém da implementagdo das
etapas anteriores com énfase em obter uma base sdélida. Existe uma relacdo entre os
fornecedores, a empresa e os clientes tendo por base cinco objetivos: o desenvolvimento das
pessoas, o sucesso financeiro, a criagdo de valor para o cliente e a melhoria dos processos que
culminam numa constante transformacao Kaizen Lean (Instituto Kaizen, 2012).

Sao estes pilares e metodologias que possibilitam as organizacdes a obtencdo dos resultados e
o alcance das metas delineadas. O grande objetivo do KMS é trazer World Class Performance
(WCP) as organizagGes, condicdo apenas alcancada com a criacdo de valor para o cliente,
melhoria dos processos e desenvolvimento das pessoas, que em conjunto com o
desenvolvimento das parcerias e relacdes com fornecedores e clientes geram resultados
financeiros de sucesso (Instituto Kaizen, 2012).

22



S. Ferramentas Kaizen

“A menos que modifiquemos a nossa maneira de pensar, nGo seremos capazes de resolver os
problemas causados pela forma como nos acostumamos a ver o mundo”. (Albert Einstein)

Neste capitulo sdo descritas em maior detalhe as ferramentas Kaizen diario e Mizusumashi. E
também descrito a forma como, durante o periodo de estagio, foram aplicadas na Lusiaves.

5.1 — Kaizen Didrio

No Centro de Abate, na Marinha das Ondas a empresa jd apresentava o sistema Kaizen
implementado, contudo encontrava-se desatualizado e como tal uma das minhas tarefas foi
atualizar todos os Quadros Kaizen existentes neste Centro de Abate. Isto porque todas as
seccles de producdo apresentam um Quadro Kaizen — o chamado Kaizen Didrio. Como ja foi
referido em cima, o Kaizen Diario é uma ferramenta que esta incluida no Sistema de Gestao de
Mudanga (KCM) incorporado no Sistema de Gestdo Kaizen (KMS).

O Kaizen Didrio tem como objetivo juntar as pessoas em equipas de trabalho. Existe a
nomeacdo dos lideres de equipa para que haja uma pessoa responsavel pelo desenvolvimento
do trabalho nas suas equipas. Esta nomeacdo visa tornar as equipas auténomas, capazes de
manter e melhorar os seus processos e areas de trabalho diariamente. O Kaizen Diario tem a
funcdo de implementar uma cultura de melhoria continua nas equipas da organizacdo. A
pratica do Kaizen Diario em todas as equipas tem como propdsito mudar as mentalidades das
pessoas envolvidas bem como eliminar as reagdes de resisténcia a mudanca e ainda alterar os
comportamentos de forma a sustentar melhorias (Instituto Kaizen, 2012).

O Kaizen Diario resulta da conjugacdo de alguns conceitos fundamentais de gestdo de equipas
operacionais, como medicdo de desempenho, responsabilizagdo e motiva¢do, sistemas de
sugestdes, planeamento de trabalho, organizacdo da area de trabalho, normalizagdo, gestdo
da melhoria e resolugdo estruturada de problemas, para que aliados se tornem uma unica

ferramenta de melhoria (Coelho, 2013).
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Figura 12- Niveis do Kaizen Diario (Instituto Kaizen, 2012).
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O Kaizen Didrio encontra-se dividido em quatro niveis, como é representado na Figura 12, e
cada um dos niveis tem caracteristicas muito diferentes, apesar de complementares. Neste
sentido, apesar de relacionados, os conceitos essenciais para gestdo de equipas estdo
associados a um destes quatro niveis em concreto. Nesta unidade de abate apenas estdo
implementados o Nivel 1 e o Nivel 2 e os restantes serdao implementados futuramente.

Nivel 1 — Organizacao das equipas

Este primeiro nivel tem como objetivos as reunides de equipa normalizadas, esclarecer de
forma clara qual é a missdo e os KPI’s (indicador de chave de desempenho), ou seja quais as
ferramentas necessdrias para um bom desempenho do processo. Como exemplos de alguns
KPI's podem ser o lead time, que significa tempo de duragao do processo, a produtividade, que
é o numero de unidades produzidas por mao-de-obra escalada na produgdo. Outro KPI
identificado é a ociosidade que é definido como sendo a percentagem de tempo que uma
maquina/ equipa ficam paradas. E neste nivel que as equipas procedem ao preenchimento do
quadro Kaizen Diario (Coelho, 2013).

O método de implementacdo do Nivel 1 de Kaizen Diario, segue a sequéncia apresentada na
Figura 13.

1. Formagdo nos fundamentos Kaizen, ferramentas e
conceitos de Kaizen Didrio

2. Construgdo do quadro de suporte as reunides diarias
através de um workshop e iniciagdo as reunides frequentes

3. Coaching e consequentes alteragdes a primeira solugdo
desenhada - alteragdo da estrutura e ferramentas dos
quadros
4. Construcdo e execuc¢do da grelha de auditorias

5.Publica¢do dos resultados da auditoria

Figural3 - Sequéncia de implementagdo de Kaizen Diario nivel 1 (Coelho, 2013).
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Nivel 2 — Organizacao dos espacos

Na organizacao dos espacos, 0s principais objetivos sdo a organizacdo dos espacos de trabalho
e a sua manutencdo, de forma a facilitar a utilizacdo de todos os espacos de forma dutil e
arrumada. Este nivel é bastante importante para definir os espacos de forma a ndo existirem
perdas de tempo a procura ou a gerir esses mesmos espacos. Se tudo estiver organizado e
cada sitio destinado para um fim existird uma boa organizagdo, logo maior produtividade.

Este segundo nivel do Kaizen Diario tem como foco principal a melhoria das condi¢Ges de
trabalho através da aplicacdo dos 5S’s (Instituto Kaizen, 2012). Ou seja, o objetivo é que os
trabalhadores atuem no seu local de trabalho e a partir da filosofia Kaizen obtenham
importantes melhorias no Gemba sem que haja a necessidade de grandes investimentos
financeiros. Para este fim é importante a utilizacdo da criatividade dos elementos das equipas
de trabalho com o objetivo de atingir a melhoria nos espagos de trabalho. A metodologia dos
5S’s aqui descrita ird ser abordada posteriormente com maior detalhe num capitulo em
separado.

Nivel 3 - Normalizacao

Este nivel diz respeito a implementacdao de melhores prdticas ou seja a normalizacdo de
processos. Tem por base a ado¢do dos melhores métodos, a reducdo do desperdicio de tempo
e o cumprimento dos standards.

As normas podem ser utilizadas com os seguintes objetivos:
v'  Base de treino;

Preservacdo do conhecimento;
Garantia da estabilidade nos processos e procedimentos;

Prevenir erros e recorréncias;

SSENEENIRN

Implementar linhas de orientacdo que permitem delegacdo de tarefas;

v Base para auditorias e diagndsticos.

E importante aquando a construcdo de uma norma que esta seja simples, objetiva, acessivel,
Unica e visual. As normas apresentam uma elevada aplicabilidade, contudo essa aplicabilidade
apresenta sempre o mesmo fim, ou seja, contribuir para uma melhor monitorizagao e eficacia
do processo (Instituto Kaizen, 2012).

Existem duas metodologias que estdo diretamente relacionadas com a criagdo de normas
sendo elas a SDCA (Standardize, Do, Check e Act) e a PDCA (Plan, Do, Check, Act), no entanto
apenas a primeira metodologia se encontra incorporada neste terceiro nivel do Kaizen Diario.

O primeiro método esta relacionado com a reducdo de variabilidade, enquanto o segundo esta
relacionado com a melhoria dos processos (Coelho, 2013).

No circulo SDCA os colaboradores procuram standards para a sustentabilidade das melhorias,
seguindo os seguintes passos:

1. Standardize — cria¢do de standard;
2. Do — Aplicacdo de standard proposto;

3. Check — Verificagdo dos resultados;
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4. Act — Proposta de standard, efetuada com sucesso.

7

Um exemplo de standard de trabalho é o OPL — One Point Lessons é uma ferramenta
operacional simples poderosa e usada para ensinar os operadores a obterem uma melhor
organizacao de forma a melhorar a qualidade dos produtos ou servigos. Representados como
normas geralmente ilustradas numa folha de papel, com a descricdo passo a passo da tarefa a
realizar. A norma deve ser o mais visual possivel com ajuda de legendagem o mais simples
possivel, sucinta e direta. Cada vez que ocorre uma melhoria esta devera ser normalizada,
garantido que é difundida e que o conhecimento é preservado (Coelho, 2013).

Para verificar que a norma foi bem consolidada por parte dos trabalhadores é preciso que esta
seja praticada de forma a certificar-se que o trabalhador é capaz de cumprir a norma e
atualizar os resultados para verificar que os objetivos estdo a ser alcangados.

Nivel 4 — Melhoria de Processos

Este ultimo nivel é referente a gestdo da melhoria e resolucdo de problemas concretos
presentes em cada equipa. Assim é neste nivel que se pretende obter a resolucdo dos
problemas dificeis e ainda a otimizacao do fluxo de trabalho.

O Kaizen diario tem como objetivos principais a manutencdo de melhorias e o fato de a prépria
equipa ser uma fonte de melhorias o que posteriormente contribui para um aumento de
produtividade. Assim o sucesso estd diretamente relacionado com o sucesso do Kaizen
Projeto.

Como ja foi referido, em cima o circulo PDCA relaciona-se com a melhoria de processos. Os
colaboradores dedicam-se as atividades de valor acrescentado tendo em conta os seguintes
passos:

1. Plan — Proposta de solu¢do de melhoria;
2. Do — Aplicagao da solugao proposta;
3. Check — Verificagao dos resultados;

4. Act — Proposta de solucdo de melhoria, efetuada com sucesso.

Desta forma, a avaliagdo da implementagdo do Kaizen Didrio é feita através de auditorias
internas, ou seja, serdo as avaliagbes obtidas que ditardo o sucesso do trabalho de
implementacdo de Kaizen Diario realizado. Se as equipas estiverem a utilizar todas as
ferramentas disponibilizadas terdo uma boa nota, por outro lado, se assim ndo for a nota
espelhard uma nao adaptacao da equipa ao Kaizen Diario.

Como foi referido em cima, houve apenas a implementacdo do Nivel 1 e Nivel 2 do Kaizen
Didrio. Assim ird ser explicado com maior detalhe como foi elaborada a implementagdo destes
niveis nas varias sec¢es do Centro de Abate.
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5.2 — Constituigdo do Quadro Kaizen Didrio

Os Quadros Kaizen foram construidos de igual forma para todas as secgOes existentes no
Centro de Abate na Marinha das Ondas. Ou seja todos os quadros apresentam os mesmos
separadores, que serdo descritos ao longo deste capitulo.

Este quadro devera conter toda a informagdo necessdria a equipa, servindo de suporte as
reunides didrias das equipas. O Quadro Kaizen Diario deve ser compreendido como uma
ferramenta de trabalho do dia-a-dia.

A Figura 14, representa um exemplo de um Quadro Kaizen Diario atualizado com as novas
equipas de colaboradores e com os indicadores alterados. Este quadro encontra-se incompleto
uma vez que nao se encontra preenchido devido ao fato de ter sofrido alteragGes. No entanto,
apos a atualizagdo foi colado no respetivo local para ser preenchido posteriormente pela
coordenadora de equipa. Estes quadros devem ser flexiveis e de rapida montagem de modo a
que se possa alterar, ou seja é necessario que o quadro se adapte a equipa ndo a equipa ao
quadro.

Figura 14 — Exemplo de um Quadro Kaizen Diario.

Na Figura 14 pode verificar-se que um Quadro Kaizen Diario apresenta varias ferramentas que
acrescentam valor a reunido, como é o caso da agenda de reunido e o controlo de presencgas
dos elementos de equipa. Contudo, outras ferramentas foram também inseridas nos quadros
como, por exemplo a matriz de competéncias, que tem por base classificar o nivel de
competéncias de cada colaborador da equipa relativamente a gestdo de operagles
pertencentes a cada secdo. Esta ferramenta pretende que, com a visibilidade das
competéncias de cada operador, seja possivel planear com mais eficdcia as folgas e férias bem
como demonstrar as necessidades de formagao nas varias areas. O Top + é outro exemplo que
foi colocado no quadro que tem como fungdo distinguir o colaborador mais prestavel e
disponivel durante o més anterior. Outra ferramenta é a area livre, serve para indicar os
aniversarios dos colaboradores bem como informagdes importantes que necessitem de ficar
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registadas quer para chefias ou colaboradores. Outra ferramenta inserida no quadro Kaizen é a
ocorréncia de acidentes de trabalho. Contudo, existem mais trés ferramentas fundamentais
incorporadas no quadro Kaizen Diario do Gemba, sao elas: os Indicadores, o Plano de
Trabalho/Gestdo de operacbes e o Plano de A¢es (PDCA).

Antes de proceder ao desenvolvimento mais detalhado destas trés ferramentas fundamentais
é importante salientar que todas as equipas de todas as sec¢bes do Gemba antes de
comecarem o seu trabalho realizam diariamente a reunido Kaizen. Esta reunido é realizada
entre a coordenadora de linha e os operadores dessa mesma linha seguindo a agenda
proposta. A Figura 15 demonstra um exemplar da norma de reunido Kaizen Diario presente em
todos os Quadros Kaizen Didrio. Ou seja é uma reunido com uma previsdo de 10 minutos e
contempla as seguintes tarefas:

1. Preenchimento do registo de presencas;

2. A Monitorizacao do ciclo de melhoria ou plano de a¢Ges, nomeadamente as agdes em curso;
3. Andlise dos indicadores preenchidos no dia anterior,

4. Definicdo dos objetivos para o dia e comunicacao das tarefas a executar

5. Definicdo de novas acGes de melhoria tendo em conta os indicadores, as dificuldades do dia
anterior e sugestdes de melhoria.

1 min Registo de Presengas

15 min Plano de Ag¢oes {em curso)

3 min Gestdo de Operagao

3 min Analise Indicadores / Qualidade

15 min Plano de A¢Ges (novas)

Frequéncia:
- Diaria
Horario:

. NR-AN _ NB-1N

Figura 15 — Norma da reunido Kaizen Diario.

Ao final do dia, a coordenadora deve atualizar os indicadores para no dia seguinte fazer a
“discussdo” dos resultados. E nesta etapa que a coordenadora analisa os dados adquiridos do
dia para no dia seguinte comunicar aos operadores. Esta andlise devera ser feita no dia em que
atualiza os indicadores, para que a reunido do dia seguinte seja produtiva e ndo ultrapasse os
10 minutos estipulados pela norma de forma a acrescentar valor a equipa.

Os indicadores identificam o desempenho da equipa e é através destes indicadores que os
colaboradores sdo responsabilizados pelos resultados alcangados. Nestes quadros estdo
apenas representados indicadores que s3o importantes para a equipa, ou seja estes
indicadores devem ser tidos em conta nas reunides e devem ser atualizados pela equipa, com
o intuito de se criarem melhorias que se espelhem nos valores dos indicadores. Esta
ferramenta deve estar representada de forma visual e de facil leitura. A atualizacdo dos
indicadores deve ser menor ou igual a frequéncia da reunido, para que a avaliagdo do trabalho
realizado no passado possa ser feito de forma eficaz e acrescentando valor. Esta ferramenta
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reflete o resultado das equipas de trabalho. Assim através das reunies conseguem
compreender os desvios e identificar agdes de melhoria de forma a solucionar esses desvios.

Os indicadores que se encontram descritos nos Quadros Kaizen Didrio devem ser simples e de

facil compreensdo, pois pretende-se que estes sejam interpretados por todos os
colaboradores.

Na unidade fabril houve necessidade de avaliar véarias métricas, nomeadamente o

cumprimento do objetivo e eficiéncia, a producdo didria e a produtividade, o tempo de
paragem da linha e ainda as reclamacdes e devolugdes.

O indicador de tempo de paragens estd construido para que seja facilmente visivel a razdo da
paragem. Ou seja, a construcdo deste indicador foi realizada de forma a conjugar uma
determinada cor com uma razao em particular. Neste caso, o azul traduz avarias na mdaquina, o
verde descreve a falta de matéria-prima e por ultimo a cor vermelha que estd associada as
paragens devido a falta de material na linha.

Este indicador tem como objetivo apresentar sempre valores nulos, pois sempre que existam
valores positivos significa que houve tempos de paragem, sendo que para estes valores devem
ser analisadas as causas e tomadas medidas que entrem para o plano de acbes de forma a

reduzir os tempos de paragem. Na Figura 16 encontra-se um exemplo de um indicador de
tempo presente no Kaizen Didrio.

ssnssuereasey -

Figura 16 — Exemplo do indicador tempo utilizado no Quadro Kaizen Didrio.

Os indicadores de produgado didria e produtividade estdo inseridos na mesma tabela utilizando
dois eixos diferentes associados a cada eixo uma cor diferente. E possivel relacionar, de forma
clara, o valor de produgdao didria com a produtividade da linha. Apds a leitura destes
indicadores é possivel retirar conclusGes importantes, nomeadamente maiores produgdes
estdo associadas a maiores produtividades, no entanto produc¢des mais baixas estdo
diretamente associadas ao tempo de paragem das mdquinas. Ou seja quando existem valores
altos na producdo didria e na produtividade o indicador do tempo de paragens encontra-se
perto do zero. Através da Figura 17 pode-se observar que nos dias dois e trés o tempo de

paragem foi nulo ou quase nulo, logo a produgdo didria e a produtividade apresentam picos
elevados.
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Figura 17 — Exemplo do indicador tempo de paragem e produgédo diaria e produtividade.

Da anadlise dos indicadores é necessario que saiam medidas para o plano de a¢des que, por um
lado contrariem as paragens, mas por outro combatam a diminui¢do da produtividade quando
os objetivos de produgdo sao mais baixos.

O plano de trabalho é uma ferramenta utilizada para o planeamento de trabalho, permite a
compreensao da gestdao das tarefas por parte de toda a equipa existente para o dia de
trabalho. Esta ferramenta torna-se diferente consoante o tipo de tarefas a que cada
organizacdo de equipa esta focada a realizar. O plano de trabalho responsabiliza os
trabalhadores pela execug¢do do seu trabalho. Assim, podem ser criados indicadores de forma
a avaliar a execugdo de trabalho se assim for necessario.

Como se pode verificar na Figura 18, é nesta se¢do que estdo contemplados os objetivos para
o proprio dia. Nesta sec¢do encontra-se descrito a gestdo das tarefas, ou seja, esta gestdo é
feita na reunido Kaizen. A coordenadora de linha define o local onde cada colaborador ira
operar através da colocagdo do cartdo com o respetivo nome.

Figura 18 — Gestdo de operagdo presente no Quadro Kaizen de uma linha de embalagem.

O Plano de agdes é uma ferramenta que ocupa um espago no quadro Kaizen que tem como
fungdo monitorizar a execugao de melhorias. Os planos de agdo facilitam a organizagdo e o
controlo das a¢des de melhoria, permitindo visualizar o estado de cada a¢do desenvolvida na
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equipa e responsabilizando o executante pelo cumprimento e resultado da mesma. Ou seja,
através da analise dos indicadores e do plano de trabalho, devem surgir agdes que permitam
melhorar as condi¢cdes de trabalho, tornando-o mais eficiente e produtivo. Esta ferramenta
permite recolher sugestdes de melhoria por parte dos colaboradores pertencentes as equipas
de Gemba. Para cada agdo deve ser claro qual o responsavel e a data prevista de conclusdo. De
maneira a tirar partido das vantagens desta ferramenta.

Esta ferramenta tem como base identificar agdes que necessitam de ser melhoradas e dessa
formar chegar a uma conclusdo sobre essas acoes, de forma a melhorar de forma continua.
Este plano de acdes é constituido por quatro itens: “quem” significa quem enunciou a a¢ao, o
nome do colaborador, “acdes planeadas” indica qual a acdo a ser tomada e quando foi
planeada, “acbes em curso” é quando essa acdo estd a ser tratada e melhorada e por fim
“acdes concluidas” define que a acao ja foi tratada, avaliada e concluida. A Figura 19 demostra
um exemplo de um plano de agbes incorporado num quadro Kaizen Diario de uma seccdo da
unidade de abate.

Figura 19 — Exemplo do plano de a¢des no Quadro Kaizen Diario.

5.3- Mizusumashi

s

Mizusumashi é uma palavra japonesa que significa comboio logistico, como é vulgarmente
chamado. Uma vez que a movimenta¢do é um desperdicio, o objetivo do Mizusumashi é
concentra-lo todo em apenas um operador (Brito, 2014). No Centro de Abate da Marinha das
Ondas existe a aplicagdo do Mizusumashi.

No Centro de Abate existe um Mizusumashi, ou seja existe um operador responsdvel pela
logistica das caixas limpas/sujas das linhas de embalagem e desmancha. Ou seja a
implementacdo deste Mizusumashi é minimizar as viagens em vazio, reduzindo a distancia
percorrida. A Figura 20 mostra a diferenca entre um empilhador e um Mizusumashi.
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Figura 20 — Empilhador vs. Mizusumashi (Brito, 2014).

O Mizusumashi opera de forma ciclica, ou seja, a cada intervalo de tempo pré-definido d4d uma
volta, abastecendo todas as se¢des. Deve existir um compromisso entre a producdo e a
logistica para definir o tempo de ciclo do Mizusumashi. No entanto, deve ser acordado um
tempo de ciclo que permita ter um inicio/fim de linha arrumado e a uma curta distancia do
operador (Brito, 2014).

A determinacdo do tempo de ciclo é feita tendo em atencdo a distancia percorrida, a
capacidade de carga do comboio logistico, o tempo de cargas e descargas, entre outros (Brito,
2014).

Este conceito estd inserido no Kaizen projeto como ja foi referido anteriormente e esta
associado a elaboragdo de processos de melhoria em conjunto com uma equipa onde pelo
menos um elemento conhece muito bem o processo em questdo. De forma a assimilar e
utilizar o conhecimento das pessoas que trabalham no Gemba.

A implementac¢do do Mizusumashi apresenta vantagens tais como (Coelho, 2013).

v Evitar desperdicio na movimentacdo de materiais fora do bordo de linha, e
permitindo ao operador concentrar-se em atividades de valor acrescentado;

v" Circuito normalizado com tempo de chegada a cada ponto de carga e descarga
determinado, diminui Muda de espera por empilhador ou outro meio de
movimentagao;

v" Capacidade de carga varidvel;
v Facilita o fluxo de informacao entre os diferentes pontos da cadeia de producdo

interna;
v Controlo da produtividade a cada ciclo facilitando a identificacdo dos problemas;

Esta ferramenta contribui de forma bastante positiva para o aumento da produtividade, para
além de manter os operadores de producdo focados na producdo. E uma técnica que
implementa um sistema onde garante o abastecimento dos materiais de forma eficiente.
Permitindo assim que os operadores ndo deixem de elaborar atividades que acrescentem valor
ao produto.
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6. Metodologia 5S

A Metodologia 5S faz parte da metodologia Kaizen. Consiste nume etapa inicial e base para a

implementagdo da qualidade total. Assim a Metodologia 5S é um conjunto de técnicas de
melhoria da organizacdo dos locais de trabalho que estdo na base de uma fabrica eficiente
(Instituto Kaizen, 2012).

Esta metodologia apresenta como objetivo a visdo por parte dos trabalhadores em atuarem no
seu local de trabalho e através da filosofia Kaizen obterem importantes melhorias no Gemba
sem que haja a necessidade de grandes investimentos financeiros.

Os objetivos dos 55’s centram-se em eliminar os desperdicios basicos de forma a (Instituto
Kaizen, 2012):

- Procurar ou movimentar materiais;

- Corrigir erros ou defeitos;

- Eliminar tempos de espera;

- Libertar tempo para tarefas Uteis;

- Sistematizar as atividades de limpeza, arrumacdo e organizacdao dos postos de
trabalho;

Quando uma empresa aplica a metodologia dos 5S’s, esta apresenta alguns beneficios apds a
sua implementacdo nomeadamente maior produtividade pela reducdo da perda de tempo a
procura de objetos, reducdo dos desperdicios, dos tempos de execucdo e de movimentacado
logo reducdo nos custos, existe melhor qualidade dos produtos e dos servicos, menor taxa de
acidentes de trabalho, maior satisfacdo em trabalhar e por fim garante uma melhor imagem
perante o cliente (Instituto Kaizen, 2012).

Assim, tem-se em conta a criatividade dos elementos das equipas de trabalho de forma a
atingir o objetivo de melhoria no espaco de trabalho.

O passo mais importante incorporado nesta metodologia é a identificacdo por parte de toda a
equipa de trabalho do Muda. A obtengdo de uma boa compreensdo do que é o Muda e a sua
identificacdo nas dreas de trabalho é importante para a boa aplicagdo das metodologias
Kaizen.

Os trabalhadores deverao questionar tudo o que esta presente no local de trabalho, bem
Como a sua organizagdo.

O termo 5S deriva de cinco palavras japonesas em que a primeira letra é s. A Figura 21 mostra
quais sdo os 5S’s.
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Figura 21— Definigdo dos 5S°s (Instituto Kaizen, 2012).

Esta metodologia tem como objetivo mobilizar, motivar e conscientizar toda a empresa para a
Qualidade Total, através da organizacdo e da disciplina no local de trabalho (Instituto Kaizen,
2012).

Figura 22 — Conceito dos 5S’s.

A Figura 22 demonstra as cinco etapas necessarias para a implementagao dos 5S’s.

Na etapa Triagem o que se pretende é, através de uma triagem dos materiais, eliminar o que
se encontra a mais, ou seja, eliminar o que ndo é necessario.

Figura 23 — Exemplo da acumulagdo de X e
materiais n3o necessarios. triagem na secgdo de trabalho.

A Figura 23 mostra alguns exemplos da acumulagao e a desorganizacao do material presente
nas secgdes de trabalho, enquanto a Figura 24 mostra que foi feita uma triagem e que nas
secgOes de trabalho apenas se encontra o que realmente é necessario.

3

A segunda etapa é a Arrumacdo. Apds ser feita a triagem e a eliminagdo do que é
desnecessario, os materiais sdo organizados e arrumados de forma a ficarem em locais
facilmente acessiveis. Ou seja, um local para cada coisa, cada coisa no seu lugar. E importante
definir espagos/locais para os materiais. Através da Figura 25 é possivel visualizar a
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desorganizacdo dos materiais enquanto a Figura 26 mostra um exemplo dos materiais
colocados nos respetivos locais de forma organizada.

Figura 25 — Exemplo de md arrumagdo dos Figura 26 — Exemplo de uma boa arrumagdo
materiais. dos materiais.

A terceira etapa é a Limpeza, que tem por base a limpeza dos locais e a sua boa higienizacao.

Figura 27 — Exemplos de ma limpeza nas Figura 28 — Exemplos da realizagdo da etapa
secgOes de trabalho. limpeza nas secgdes de trabalho.

A Normalizagao faz parte da quarta etapa da metodologia 5S, que tem como objetivo
normalizar os espagos para os materiais, conseguindo assim manter as boas condi¢es da area.

Figura 29 — Exemplo de materiais colocados em Figura 30 — Exemplo de normas presentes nos
sitios errados. registos das sec¢Oes e materiais colocados em

sitios corretos.

Na Figura 29 é possivel identificar que apesar das marca¢des no chdo que demostram a
normalizacdo do local das caixas e das paletes essa normalizacdo ndo é cumprida, visto que
tanto a caixa como as paletes ndo se encontram nas respetivas marca¢des. A Figura 30
demonstra os registos que cada seccdo deve preencher bem como o cumprimento da
normalizacdo das caixas segundo as marcacdes presentes no chao.

Por fim a Disciplina, esta ultima etapa pretende cumprir as normas anteriormente descritas
bem como a sua melhoria. De forma a verificar se as etapas anteriores sdo cumpridas e tendo
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em vista a melhoria continua, realiza-se uma auditoria, como estd representada na Figura 31
de forma a avaliar tanto os conhecimentos dos colaboradores bem como o cumprimento dos
requisitos presentes na auditoria.

Figura 31 — Exemplo da auditoria Kaizen Didrio nivel 1 realizada as sec¢des de trabalho.

A implementagdo desta metodologia é importante nas empresas pois possibilita desenvolver
um planeamento sistemdtico, permitindo aumento da produtividade, da seguranca, do clima
organizacional e da motivacdo dos colaboradores, de forma a melhorar a competitividade
organizacional.

A Figura 32 demonstra quais os principais motivos para uma empresa implementar os 5S.

Figura 32 — Razdes para implementar a metodologia 5S (Instituto Kaizen, 2012).

A metodologia 5S permite melhorar a eficiéncia através dos locais apropriados e adequados
dos materiais, da organizagao, da limpeza e da identificagdo dos materiais e dos espagos. Isto
porque quando os materiais estdo devidamente identificados e colocados nos respetivos locais
a produtividade ird aumentar pois ndo existirdo perdas de tempo a procura de materiais
necessarios.

Eliminar os Muda também é um principio dos 5S, pois é importante para o local de trabalho
que todos os desperdicios sejam eliminados. Quando a implementacdo dos 5S é cumprida de
forma positiva existird qualidade quer a nivel da produgdo quer a nivel individual do
colaborador (Instituto Kaizen, 2012).
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6.1 — Implementacdo da bracadeira verde dos 55 s

No Centro de Abate, Marinha das Ondas foi a implementacdo da bracadeira relativa aos 58,
como esta demonstrada na Figura 33.

Figura 33 — Bragadeira Verde relativa aos 5S’s.

Esta bracadeira consiste em nomear uma pessoa responsavel de cada linha/seccdo para
implementar os 55’s nessa mesma linha/sec¢do. Isto porque anteriormente, apesar de a
empresa ja ter implementado os 5S°s e apesar de os colaboradores terem tido formacgdo nesta
area acabam por ndo respeitar esta metodologia. Assim a implementacdo desta bracadeira,
surge com o intuito de requisitar a atencdo de um colaborador para a aplicacdo dos 55’s na sua
seccdo. No entanto, o objetivo desta bracadeira ndo é apenas coloca-la sempre ao mesmo
colaborador, existindo rotatividade entre os vérios colaboradores da linha/sec¢do de forma a
consciencializar todos os colaboradores a respeitarem os 5S°s.

Esta iniciativa foi prevista aquando a minha vinda para a empresa, no entanto sé no final do
meu estagio foi possivel a sua implementacdo. Isto porque houve algum trabalho que se teve
de elaborar para que esta implementacdo se conseguisse realizar de forma a “ndo cair no
esquecimento”. Esta bracadeira foi criada com o intuito de sensibilizar os colaboradores a
realizacdo dos 55’s no seu dia-a-dia.

A reacdo dos colaboradores a esta implementagdo nao foi de agrado uma vez que os
colaboradores apenas pensam em cumprir objetivos como elevada produtividade, ndo
conseguem compreender que tanto o Kaizen como os 5S5’s sdo ferramentas que os ajudam de
forma positiva a atingirem esses mesmos objetivos. No entanto um dos passos para a
implementacdo desta bracadeira foi a realizacdo de uma formacdo, de forma a dar a
conhecer/relembrar o que sdo os 55s e qual a importancia deles no Gemba. Essa formagdo
teve como objetivo relembrar e dar a conhecer aos colaboradores, que a implementagdo desta
metodologia é um passo muito importante para gerar produtividade e consequentemente
atingir os objetivos. Contudo esta formagdo apresentou também um papel fulcral no que diz
respeito a tentar sensibilizar os colaboradores que apresentavam ideias ja pré-concebidas
acerca deste tema e aos que afirmam que estas metodologias em nada os beneficiam.
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6.2 — Normalizacdo das linhas

No Centro de Abate, a normalizacdo das linhas e das pessoas constitui uma ferramenta
importante no suporte da aplicagdio dos 5S’s. A standarizacdo foi um dos objetivos
incorporados no meu estagio. O uso de standards tem como objetivo, a partir da planta dos
equipamentos correspondentes a cada linha de embalagem ou seccdo, determinar quais os
locais apropriados para os materiais necessarios ao bom funcionamento da linha. No entanto,
estes layouts apresentam também os locais onde os colaboradores se devem encontrar.

Em primeiro lugar, a minha funcdo foi atualizar os layouts presentes em cada linha de
embalagem ou em cada secgdo. Esses layouts foram atualizados com a ajuda da coordenadora
de linha ou de seccdo tendo em vista quais os locais mais apropriados para a colocacdo de
todo o matérias necessario, com o intuito de beneficiar a linha, ou seja de forma a linha ou
seccdo conseguir trabalhar no seu maximo. Apds a atualizacdo de todos os layouts, estes sdo
afixados nos Quadros Kaizen correspondentes de forma a permitir que todos os colaboradores
consigam perceber onde deverdo ser colocados todos os matérias necessdrios de modo a
existir organizacdo quer nas linhas de embalagem quer nas sec¢bes. Basicamente este layout
representa o standard de pessoas e os 55’s das linhas de embalagem e das sec¢des. A Figura
34 mostra o exemplo do standard de pessoas e 55’s de uma linha de embalagem.
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Figura 34 — Standard de pessoas e 55’s de uma linha de embalagem.

A vantagem da elaboragdo destes standards é definir quais os locais adequados para os
materiais bem como definir quantas pessoas sdo necessarias de modo a existir maxima
produtividade por parte da maquina. Esta metodologia torna-se importante pois permite
controlar os materiais presentes em cada linha ou sec¢cao bem como a sua organizacao.
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7. Conclusio

“Ndo se gera o que ndo se mede, ndo se mede o que ndo se define, ndo se define o que ndo se
entende, ndo hd sucesso no que ndo se gere”
(W.E. Deming)

A Lusiaves S.A, sendo uma empresa inserida no setor avicola e produtora de produtos de
primeira necessidade e de baixo custo, apresenta um crescimento exponencial nos ultimos
anos. Assim de forma a responder a este crescimento, desenvolveu-se processos de forma a
responder as necessidades de produc¢do, contudo ndo se apresentavam otimizados. Esta
empresa, devido ao crescimento exponencial de producdo sentiu necessidade de otimizar os
seus processos de forma a melhorar os recursos existentes, decidindo implementar as
metodologias Lean através da melhoria continua, visto serem uma boa solugao.

Assim a Lusiaves focou-se na implementacdo de dois dos trés niveis do Kaizen Change
Management (KCM), o Kaizen diario e o Kaizen Projeto.

Relativamente ao Kaizen diario, esta empresa apresenta um quadro Kaizen Diario para cada
uma das secc¢oes presentes no Centro de Abate. Através destes quadros as equipas sao
responsaveis pelas melhorias na organizacdo bem como na capacidade de integrar como parte
dos seus processos as melhorias geradas pela organizacdo, analisando-as e fazendo a sua
monitorizacdo diariamente mas sobretudo, gerando acées de melhoria que suportem as
solucGes desenhadas.

Relativamente ao Kaizen Projeto, a empresa apresenta o Mizusumashi, que tem como
principal objetivo o aumento de produtividade por parte da equipa logistica. Assim este
Mizusumashi apresenta um tempo de ciclo definido bem como a quantidade de material a
repor nos bordos de cada linha.

Uma das grandes dificuldades encontradas foi a quebra dos paradigmas existentes para a
execucdo das melhorias propostas isto porque poucas pessoas acreditavam na possibilidade de
sucesso. A implementagao de melhorias sem que as pessoas envolvidas acreditem nelas torna-
se notoriamente dificil, assim de forma a contrariar estes pensamentos foi fundamental
apresentar exemplos de casos semelhantes bem sucedidos.

Torna-se comum que os operacionais nao acreditem de imediato que a alteragdo ou
redefinicdo dos métodos de trabalham que utilizam hd algum tempo ird melhorar os
resultados e por isso apenas encontram dificuldades e nunca solucdes, tentando sempre adiar
infinitamente a implementa¢do de novos processos. Neste sentido, é importante o apoio da
gestdo de topo que se responsabiliza e apoia as novas metodologias, desbloqueando alguns
entraves que possam surgir.

Neste Centro de Abate a atualizagdo dos Quadros Kaizen didrios bem como o standard de linha
e de pessoas foram duas atividades bastante importantes para que as sec¢des voltassem a
cumprir o Kaizen diariamente e desta forma contribuir para a melhoria continua da empresa.

O objetivo final e essencial do trabalho desenvolvido ao longo destes 6 meses passou pela
continuagdo da implementagdo do Kaizen e dos 5S5’s em todas as sec¢Oes presentes no Centro
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de Abate da Marinha das Ondas bem como perceber qual o impacto destas metodologias com
a Seguranca Alimentar. Assim, apds a descricdo detalhada anteriormente sobre ambas as
metodologias é percetivel que estdo interligadas, de certa forma, com a Seguranca Alimentar.
Isto porque, uma vez que se trata de melhoria continua e de arrumacdo e limpeza quanto
maior a pratica do Kaizen e dos 5S’s nas sec¢des, maior serd a seguranca dos alimentos, pois
eles irdo estar menos suscetiveis a contaminag¢des quer fisicas, quimicas ou microbioldgicas,
bem como para o Kaizen o foco principal é o produto e em satisfazer todas as necessidades do
consumidor, logo existe uma relacdo direta entre a metodologia Kaizen e 55°s com a Seguranca
Alimentar. No entanto é importante que a empresa continue a aplicar estas metodologias para
que sejam capazes de identificar oportunidades de melhoria, que eliminem atividades que ndo
acrescentam valor, melhorarem outras através da normalizacdo, que reduzam a variabilidade e
criem fluxos.
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