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Resumo

Com o aumento da competitividade no mercado as empresas procuram cada vez mais
ferramentas ou metodologias que as possibilita ter maior produtividade e organizacao no
trabalho, a baixo custo. O 55 é um exemplo das ferramentas que permitem organizar um local

de trabalho, a fim de o tornar mais eficiente na qualidade e na produtividade.

Desta forma, esta dissertacdo pode contribuir para o beneficio de algumas empresas e
organizacoes que desejam aplicar ou que ja aplicam o 5S, visto tratar-se de um sistema que
se preocupa com o aumento da produtividade e eficiéncia, eliminando desperdicios e
reduzindo custos. Verifica-se também que foi realizada outra analise de métodos ligados ao

conceito de melhoria continua, entre os métodos destaca-se a metodologia Kaizen.

Assim, a presente dissertacdo pretende clarificar todo o processo de melhoria continua
através de ferramentas e da analise de um estudo de caso realizado numa empresa ligada ao
ramo alimentar, que se encontra numa fase de crescimento e que pretende estar a frente no

mercado com as melhores ofertas.
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Abstract

The increase in market competitiveness has led companies to search for tools and
methodologies to improve productivity and workplace organization at a fairly low price. The
5S it’s an example of the tools that allow the achievement of that organization, in a way that

makes working places more efficient in terms of quality and productivity.

This dissertation may contribute for the benefit of companies and organizations that wish to
or already apply the 55 methodology, as it is a system that focuses on increasing productivity
and efficiency, removing waste and reducing costs. It’s also verified that other methodologies
related to continuous improvement have been analyzed. Among those methodologies, the

Kaizen outstands.
As so, this dissertation pretends to clarify the whole process of continuous improvement
through tools and the analysis of a case study fulfilled in a company connected to the

foodservice that is in its growing phase and pretends to stay ahead in the market with the

best offers.
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Capitulo Il. Introducao

A competitividade entre as empresas é cada vez maior, o que leva a aumentar a necessidade
de procura por parte das empresas de novas formas para se manterem competitivas, mas por
vezes estas novas formas podem comprometer a sua continuidade a médio e a longo prazo. O
essencial para uma empresa se manter competitiva sera a capacidade de adaptacdo ao
ambiente externo, a escolha de um trabalho que envolva planeamento e previsdes para o
futuro e a maior consideracao e respeito pelo mercado; pelo produto; e pelo cliente
(Hornburg e Gargioni, 2007).

Apds a segunda guerra mundial a industria japonesa desenvolveu um conjunto de novas
técnicas e ferramentas de melhoria continua que ajudaram no aumento da sua
competitividade de forma significativa (Araujo e Rentes, 2006). O objetivo principal seria a
procura e a eliminacdo do desperdicio, porque este era o responsavel por muitas perdas de
tempo, custos, produtos e clientes, ou seja, era uma atividade que nao criava qualquer valor
para a empresa (Scotelano, 2007). No inicio dos anos 50, a indUstria japonesa precisava de
colocar no mercado produtos com preco e qualidade, capazes de competir com os produtos
da Europa e dos Estados Unidos. Perante esta necessidade os japoneses desenvolveram uma
ferramenta com cinco principios essenciais para a implementacao da melhoria continua e da
qualidade, a ferramenta 5S. Criada pelo engenheiro Kaoru Ishikawa, é atualmente uma das

ferramentas mais usadas para implementar a qualidade nas empresas (Pozzer, 2010).

Para Vanti (1999), a ferramenta 5S interessa-se pela melhoria do desempenho de uma
empresa tal como a metodologia Just-In-Time, Kaizen e Jidoka. Dentro da metodologia Kaizen
ou da ferramenta da melhoria continua, existe trés principios, o 55, ciclo PDCA e os 3 Mus,
que contribuem para a eliminacdo dos desperdicios. O Kaizen é adotado por algumas
empresas e tem como objetivo principal a eliminacdo do desperdicio a partir do uso de
solucoes baratas que se apoiem no incentivo e criatividade de todas as pessoas da empresa

para melhorar a pratica dos seus processos.

Tendo a ferramenta 55 um papel importante para a melhoria continua e para a
implementacao da qualidade dentro de qualquer tipo de empresa, esta dissertacao permite
dar a conhecer, explicar e identificar os impactos positivo na aplicacdao do 5S. O método
utilizado para a recolha de dados foi 0 método de analise do local de trabalho de uma
empresa em fase de crescimento. Com o resultado da analise obteve-se alguns fatores criticos
para o bom funcionamento e desempenho, tornando assim, o 55 mais uma vez util para a

procura da qualidade e do melhor desempenho para empresa.



1.1. Metodologia

O objetivo principal desta dissertacao sera analisar os métodos de implementacao a partir da
revisao da literatura e a partir de um estudo de caso onde as situacdes reais sao observadas
atentamente. A nivel da revisao da literatura foram consultados varios trabalhos académicos,
artigos, livros e revistas, que serviram para abordar temas relacionados com Sistema de
Producao Toyota e com as ferramentas da qualidade. E a metodologia enquadra-se nestes

temas cruciais para o estudo.

Para Ledo (2011), a metodologia é a esséncia principal em qualquer que seja a pesquisa na
procura do conhecimento e permite definir as ferramentas e os meios utilizados. O método de
estudo de caso para Yin (2009), é adequado nos procedimentos de procura da melhor
compreensao da informacao recolhida. O estudo de caso permite uma analise de um pequeno
numero de situacdes, dado que o entendimento do fendmeno sera mais importante do que ter

um grande nimero de situacdes e nao entender o fenomeno que foi colocado em causa.

Maffezzolli e Boehs (2008), definem que o estudo de caso é como a exploracao de um sistema
limitado ou um caso que envolve uma minuciosa recolha de dados e de diversas fontes de
informacao num sé contexto. E também uma investigacdo experimental que contém trés
cenarios, o primeiro cenario sera o experimental que se preocupa em conhecer a causa pouco
conhecida; o segundo método ja o descritivo das situacdes; e por ultimo, o terceiro sera o
explicativo de causas. Ja para Johansson (2003), o estudo de caso foi desenvolvido no ambito
das ciéncias sociais e combina estratégias de pesquisa, sendo considerado um método para

atingir objetivos ou a historia que permite destacar um caso.

Contudo, o estudo de caso procura a compreensao e a interpretacao profunda dos
acontecimentos e fatos que sao especificos. E para a definicako do método de pesquisa
adequado € preciso uma analise de questdes colocadas durante a procura e a investigacao
(Yin, 2009).

1.2. Objetivos

A presente dissertacao pretende abordar os impactos positivo na aplicacao da ferramenta 5S
numa empresa ligada ao ramo alimentar. Assim, a dissertacao parte com o objetivo de
apresentar alguns fatores criticos na organizacdo do ambiente de trabalho dentro da empresa

e em simultaneo apresentar as melhores solucbes para eliminacdo destes fatores, com a



ajuda da metodologia 5S. Sera realizado um estudo sobre o local de producdao e
armazenamento; e sobre o fluxo de pessoas e materiais existente dentro da empresa, a fim
de implementar a ferramenta da melhoria continua. Na pesquisa de ferramentas de melhoria
continua a metodologia Kaizen servira de método para recolha de dados e servira de sugestao
para futuros trabalhos. No final da dissertacdo sera apresentada uma proposta de
melhoramento do layout da empresa, que seguramente ira dar muito mais seguranca a todos

que nela trabalham e podera de forma significativa ajudar no aumento da producao.

1.3. Estrutura do trabalho

No presente capitulo, tera uma breve introducdo e apresentacdo dos objetivos que me
levaram a concretizar esta dissertacdo. No segundo capitulo, sera abordada a revisdo da
literatura onde é feita uma analise de métodos a partir da consulta de varios trabalhos
académicos, artigos, livros e revistas. Mais concretamente vao ser abordados os temas
relacionados com Sistema de Producao Toyota e com as ferramentas da qualidade, porque a
metodologia enquadra-se nestes temas cruciais. No quarto capitulo, serdo apresentados os
fatores e as caracteristicas da empresa e a metodologia que permite obter o objetivo
principal de forma clara e sucinta. Por ultimo, no quinto capitulo, sera apresentada a
conclusao do estudo e a proposta para futuros trabalhos. A seguinte figura apresenta

esquematicamente o desenho da investigacao:

Definicdo dos Revisao de Estudo de

- Literatura - Caso - Conclusoes

Objetivos

Figura 1 - Desenho Esquematico da Investigacao.

Fonte: Elaboracéo Propria.



Capitulo Il. Revisao da Literatura

3.1. Sistema de Producao Toyota

"0 Sistema Toyota de Producdo comecou quando eu desafiei o sistema antigo”
Taiichi Ohno

O Sistema de Producao Toyota (Toyota Production System - TPS) € uma das correntes de
gestao que esta na origem do pensamento lean? (Pinto, 2009). Trata-se de um sistema que

nasceu da necessidade de responder as circunstancias que envolvem as empresas.

De acordo com Milller (2012) a histoéria do sistema iniciou em 1926 com a fundacdo da Toyoda
Spinning and Weaving Company e a Toyoda Automatic Loom Works Ltda pelo Sakichi Toyoda
(1867-1930). Sakichi Toyoda, criador dos primeiros principios do sistema e a primeira maquina
de fiar elétrica no Japao, em 1910 foi pela primeira vez aos EUA, ano em que a indUstria
automobilistica estava a comecar e o modelo T da Ford ja se encontrava no mercado ha dois
anos. Quando regressou ao Japao, no fim de quatro meses nos EUA, influenciou o filho,
Kiichiro Toyoda, a entrar no ramo dos automdveis e em 1937 este acaba por fundar Toyota
Motor Corporation. Além disto, Kiichiro Toyoda, criou metodologias e técnicas para a

eliminacdo dos desperdicios e um sistema bastante inovador, o Just-in-Time3.

0 elemento mais famoso do sistema TPS é o pilar do Just- in-Time. Kiichiro Toyota deu nome
ao método (Just-in-Time) em 1937, apds o inicio da Toyota Motor Corporation. Neste periodo
a empresa tinha pouco dinheiro e nao podia desperdicar o pouco que tinha em equipamentos
e materiais para producdo. Depois da Segunda Guerra Mundial a empresa do ramo téxtil,
Toyoda Spinning and Weaving Company, fecha as portas a producdo e Taiichi Ohno,
engenheiro promissor desta empresa, é transferido para a Toyota Motor Corporation. A Taiichi
Ohno, conhecido como o pai do sistema de producao Toyota, foi entregue a tarefa de
melhorar a produtividade operacional e manter o conceito Just-In-Time e o conceito Jidoka3.
Grande parte do reconhecimento do Sistema Toyota de Producao deve-se ao trabalho e

esforco Taiichi Ohno.

1 Pensamento lean ou pensamento magro é uma filosofia de lideranca e gestao que tem como objetivo a
eliminacao sistematica do desperdicio.

2 Just-in-Time € uma técnica de producao que se preocupa com uma producao rapida dos produtos para
os mesmos poderem ser entregues no momento exato, evitando assim o armazenamento.

3 Jidoka é uma ferramenta utilizada pelo TPS que se preocupa com a eliminacdo dos excessos e com a
prevencao do aparecimento de produtos defeituosos.



Segundo Justa e Barreiros (2009) o Sistema de Producao Toyota (TPS) surgiu a partir de um
estudo sobre o modelo de producao em massa realizado por Taiichi Ohno e por Eiji Toyoda,
primo de Kiichiro Toyoda. Taiichi Ohno e Eiji Toyoda, fizeram uma visita de trés meses aos
Estados Unidos com o objetivo de verificar as instalacoes da Ford, e analisar a possibilidade
de implementar o sistema de producdao em massa na fabrica da Toyota, porque esta com
treze anos de trabalho tinha produzido 2.685 automoveis e a Ford produzia 7000 veiculos por
dia. Mas durante as visitas as instalacdes da Ford perceberam que a fabrica da Toyota, no
Japao, nao teria capacidade para produzir grandes quantidades e o mercado japonés era

pequeno.

Concluiram, que a Unica forma de sobreviver estaria na producao de pequenas quantidades e
0 uso da mesma linha de montagem para diferentes modelos.

Assim, conseguiram responder as necessidades do mercado japonés que exigia custos baixos e
qualidade. De acordo com Briales e Ferraz (2005) este novo sistema de producao na fabrica

Toyota, seria conhecido como Sistema de Producao Toyota ou Lean Production.

A empresa Toyota via os seus funcionarios como sendo "o coracao de tudo o que fazemos."
Quando a Toyota foi fundada, os gestores eram caracterizados pela procura continua de fazer
as coisas de maneira eficiente. Eles descobriram que uma das chaves basicas para a
manutencao e melhoria da qualidade era parar a linha de montagem sempre que havia um
problema e lidar com ele imediatamente, uma atitude pouco normal para outras empresas de
automoveis na época. Esta cultura desenvolvida na Toyota recusando-se a aceitar solucoes
rapidas e acreditava que o Kaizen era a resposta para as melhores solucoes. Consideravam o

Kaizen como uma arma secreta de melhoria em massa.

O Sistema de Producao Toyota tem quatro regras fundamentais que permite aumentar a

competitividade da empresa (Bowen e Spears, 1999). As quatro regras sao as seguintes:

1. Os trabalhos deve ser sempre detalhado em relacdo ao conteldo, tempo e resultado
pretendidos.

2. Arelacdo com os clientes e fornecedor deve ser direta, clara e evidente no envio de
solicitacoes e recebimento de respostas.
Cada produto e servico devem conter um caminho simples e direto.

4. Qualquer que seja a melhoria na empresa deve ser realizada pelas pessoas que estao
relacionadas com a atividade que vai ser melhorada e com a orientacao de uma

pessoa especialista na metodologia.



De acordo com Pinto (2009) quando se estuda o Sistema de Producao Toyota é frequente
apresenta-lo como um casa com varios conceitos e ferramentas associados ao mesmo. Na

seguinte figura é possivel observar o conjunto de elementos fundamentais do TPS.

TOYOTA PRODUCTION
SYSTEM

OBJECTIVO: ELEVADA QUALIDADE, BAIXO CUSTO,
REDUZIDOS TEMPOS DE RESPOSTA E RAPIDA RESPOSTA

Pessoas e trabalho .~
., €m equipa .
Autonomia;
Fluxo continuo; N ) Automacao;
Takt time; MELHORIA CONTINUA Organizagdo e
Sistema pull. meétodo.

._.‘-""'-Redugﬁo do .
JUST IN TIME oo

HEIJUNKA TRABALHO

UNIFORMIZADO GESTAO VISUAL

ESTABILIDADE

Figura 2 - Casa do Toyota Production System.

Fonte: (Pinto, 2008, p. 6)

3.2. Filosofia Kaizen

“O kaizen envolve mudar o modo como as coisas sGo. Se vocé supor que as coisas
estdo certas do modo como estdo, ndo poderd implantar o kaizen. Por isso, mude
alguma coisa!”

Taiichi Ohno

0 Kaizen (ou melhoria continua) foi desenvolvido por Masaaki Imai, no Japao, e atualmente é
conhecido e praticado em todo o mundo. O conceito foi introduziu na América em 1986, a
partir do livro escrito por Masaaki Imai, “Kaizen - The Kay to Japan's Competitive Success”.
Masaaki Imai, conhecido como o pai do Kaizen estudou na Universidade de Tokyo Relacdes
Internacionais e trabalhou durante varios anos na Toyota (Singh e Singh, 2009). Também
viveu nos Estados Unidos cinco anos durante a década de 1950, onde trabalhou para o Centro
de Produtividade japonesa em Washington e contribuindo para o intercambio entre dois

paises. Em 1962, Imai fundou a Cambridge Corp. onde foi consultor e fundou o Kaizen



Institute, em Austin, Texas, para ajudar a introduzir os conceitos do Kaizen nas companhias
ocidentais, em 1986 (Murugan, 2005).

Segundo Murugan (2005) Imai, a partir de varios estudos sobre a produtividade americana,
percebeu que métodos eram utilizados pelas empresas americanas para aumentar a
produtividade. Estes métodos americanos estavam relacionados com a procura de melhorias
inovadoras através da inovacao tecnoldgica, grandes investimentos e bons engenheiros. Ja nas
empresas japonesa o método mais utilizado para aumentar a produtividade era incentivar e

envolver as pessoas da empresa na procura de pequenas melhorias a custo baixo.

O Kaizen nasce de um estudo sobre a forma como os trabalhadores realizam os seus trabalhos
e tornou-se numa metodologia bastante conhecida nos Estados Unidos. Masaaki Imai, em 1986
introduzido pela primeira vez a metodologia Kaizen na empresa japonesa Toyota, para

melhorar a eficiéncia, a produtividade e a competitividade.

Kaizen é uma palavra pronunciada por Ky Zen, a traducao de Kai € mudanca e a traducao de
Zen é bem ou o melhor. A palavra Kaizen quando aplicada significa melhoria continua. E uma
filosofia que se baseia na eliminacao do desperdicio a partir do uso de solucdes a baixo custo
(Singh e Singh, 2009; Lourindo et al., 2006).

Masaaki Imai, diz que existe dez mandamentos que devem ser seguidos na metodologia. Os
dez mandamentos sdo: todas as pessoas devem estar envolvidas; o desperdicio deve ser
eliminacdo; melhorias continuas devem ser feitas; as estratégias baratas sao as melhores,
porque o aumento da produtividade pode ser obtido sem grandes investimentos; a
metodologia aplica-se em qualquer cultura; a atencao esta virada para o “chao da fabrica”,
onde é criado valor; adota uma gestdo visual para tornar os desperdicios e os problemas
visiveis para todos; lema de aprendizagem é sé se aprende fazendo; as pessoas sao a
prioridade, porque o esforco principal de melhoria vem delas; orientada para os processos
(Rebechi).

A atitude japonesa de gestao resume-se a manter e a melhorar de forma continua os padroes
das empresas. A melhoria pode ser dividida por Kaizen ou por inovacdo, Kaizen significa
melhorias continuas e a inovacao significa melhorias drasticas que estdao normalmente
relacionadas com grandes investimentos nas novas tecnologias ou em novos equipamentos.
Kaizen, apesar de ser um processo de melhoria de forma continua traz beneficios de longo
prazo para uma empresa e também valoriza o trabalho de equipa, comunicacao, formacao e

participacao a baixo custo (Radharamanan et al., 1996; Imai; Singh e Singh, 2009).



3.3. Programa e Sistema de Qualidade

"Qualidade ¢é desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de
qualidade que é mais econbmico, mais util e sempre satisfatério para o consumidor."

Kaoru Ishikawa

As empresas japonesas, em 1950 e com a ajuda do americano W. Edwards Deming,
comecaram a ver beneficios quando reforcaram na qualidade. Segundo Gomes (2004), a
filosofia da qualidade resulta da combinagdo dos conhecimentos técnicos com as experiéncias
de Deming, a ponto de implementar técnicas de qualidade nas empresas do Japao e dos EUA.
Para Deming a empresa so conseguiria manter a qualidade se continua-se a apostar numa boa
gestao. Sem uma boa gestao que possibilitasse a transformacao da mentalidade das empresas

trona-se dificil produzir produtos e servicos de alta qualidade.

Deming, acreditava que a maioria dos problemas da qualidade surgiam por causa da ma
gestao e a solucao para o melhoramento da gestdao estaria na formacao dos compradores,
porque estes precisavam de perceber as necessidades dos produtos e dos servicos de
qualidade; precisavam de saber como avaliar a qualidade de todos os produtos e servicos
recebidos; precisavam de perceber os requisitos de qualidade e comunicar com os
fornecedores esses requisitos. Assim, a filosofia da qualidade de Deming contém 14 etapas

para se comunicar com os gestores e para aumentar a qualidade dentro da empresa.

Joseph Juran, tal como Deming, teve um forte impacto no pensamento japonés sobre
sistemas de qualidade. Este trabalhou com Walter Shewhart no Departamento de Controlo de
Qualidade dos Laboratorios Bell e tinha sempre como principio a melhoria da qualidade.
Contudo, em 1979 fundou em o Instituto Juran com o principio de ajudar as empresas e
organizacoes a melhorar a qualidade dos seus produtos e servicos. Em 1951, publicou o livro
Quality Control Handbook, onde apresentou o modelo de custos da qualidade. O modelo
explicitava os custos relacionados com falhas internas, como por exemplo, o custo dos
produtos defeituosos; e com falhas externas, como exemplo os custos com as garantias que
poderiam ser reduzidos através de investimentos em inspecdao e prevencao. O modelo
representa uma ferramenta de gestao que permite justificar investimentos em programas de

melhoria da qualidade (Gomes, 2004).

Joseph Juran, definiu qualidade em termos da adequacdo de um produto a sua utilizacao
pretendida. Esta definicao aproximou o conceito de qualidade a perspetival do cliente ou

utilizador e permitiu dar oportunidades de melhoria da qualidade da técnica e do servico.



3.4. As Ferramentas Tradicionais

"As ferramentas sempre devem ser encaradas como um MEIO para atingir as METAS ou
objetivos".

Ciro Yoshinaga

Segundo Juliano Magalh&es, as ferramentas da qualidade sao técnicas que foram estruturadas
a partir da década de 50 e com base em conceitos e praticas ja existentes. O uso das

ferramentas da qualidade tem sido de grande importancia para os sistemas de gestao.

Existem varias ferramentas da qualidade (dispositivos, graficos, procedimentos, operacoes,
praticas e mecanismos) auxiliares que podem contribuir para a identificacao e compreensao
de problemas. Sao ferramentas que tém como finalidade, definir, mensurar, analisar e propor
solucao para problemas que interferem no bom desempenho de qualquer processo (Vergueiro,
2002). Para Magalhaes e César (2011), a maioria dos problemas existentes nas empresas ou
organizagdes pode ser resolvida com o auxilio destas ferramentas, mas s6 devidamente

aplicadas é que poderao levar as empresas ou organizacées a aumentar o nivel de qualidade.

Contudo, a qualidade nao se pode separar das ferramentas, porque estas fornecerem dados
que ajudam a compreender a razao dos problemas e determinam solucdes para elimina-los
(Vergueiro, 2002). As ferramentas da qualidade que serao referidas a seguir ndo sao as Unicas

que existe, mas sao as mais utilizadas nas empresas e organizacoes.

3.4.1 Ciclo PDCA

“O importante é mudar sempre, mesmo que estejamos crescendo e ganhando o jogo”

Masaaki Imai

O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Action), ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming é um ciclo de
melhoria continua e de desenvolvimento. O ciclo PDCA foi criado pelo estatistico americano,
Walter Shewhart (1891-1967), na década de 30 e a partir dos anos 50 foi divulgado e aplicado
por William Edwarts Deming (1900-1993).

William Edwarts Deming, estatistico americano e professor universitario, foi considerado o
estrangeiro que teve maior influéncia pela recuperacdo da economia e industria japonesa pds

Segunda Guerra Mundial. Deming, além de popularizar e usar o ciclo PDCA criou os catorze



principios basicos da qualidade para as empresas ou organizacdes poderem aplica-los como
uma filosofia de melhoria dos produtos e servicos. Os catorze principios basicos da qualidade

sao conhecidos pelas catorze pontes de Deming.

O ciplo PDCA trata-se de uma sequéncia muito simples que garante a melhoria continua dos
processos existentes, como por exemplo na gestao da qualidade, dividindo-a em quatro partes
principais, Plan (planear), Do (executar), Check (controlar) e Action (acao) (Silva, 2009). Para
Martinelli (2009) estas quatro partes principais sao importantes para a tomada de decisao
num projeto, porque garantem alcancar os objetivos necessarios para a sobrevivéncia do

projeto.

O planeamento (Plan) € a primeira fase de iniciacdo do projeto e serve para definir o que
queremos e planear o que sera feito. De acordo Martinelli (2009) nesta fase deve-se
estabelecer metas e definir os métodos para a alcancar as metas propostas. A fase de
execucao (Do) serve para educar, treinar, iniciar e implementar o planeamento de acordo
com as metas e os métodos estabelecidos na fase inicial. Esta fase é caracterizada por
executar tarefas de acordo com o que foi definido na fase inicial (planeamento). Na fase de
controlo e verificacao (Check), todos os resultados obtidos sao analisados para verificar se os
trabalhos estao a ser realizados de acordo com o que foi definido no planeamento. Esta fase é
uma das mais importantes do ciclo de vida de um projeto, porque controla e verifica se a
meta foi alcancada de acordo com os métodos definidos e identifica os desvios a tempo de
corrigi-los (Martinelli, 2009). A fase de acao permite encontrar a melhor solucao para os
desvios identificados na fase anterior. Quando nao sao identificados desvios esta fase toma
uma atitude preventiva ao identificar possiveis desvios no futuro e as solucdes para a

correcao dos mesmos.

3.4.2 Programa 5S

0 5S é uma metodologia que foi criada e desenvolvida no Japao no final da década de 60 e
refere-se a um conjunto de praticas que procura a melhoria do desempenho das pessoas e
processos (Pinto, 2009); e a reducdo de desperdicios a partir da organizacao do local de
trabalho.

De acordo com Vanti (1999) é um sistema organizador, mobilizador e transformador de
pessoas e organizacoes, tal como as filosofias do Just-in-time (no tempo certo), Kaizen
(melhoria continua), controle de qualidade total, Jidoka (autodeteccao) e manutencido
produtiva total. Para Vanti (1999) os cinco sensos ddao nome a metodologia 55 e tém a sua

origem nas seguintes iniciais das palavras japonesas:
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e Seiri (organizacao) - Verificar o material, as ferramentas e maquinas do local de
trabalho e remover tudo o que for desnecessario.

e Seiton (arrumacao) - Organizar espacos no local de trabalho e definir locais de
arrumacao para o material e ferramentas com etiquetas de identificacao (ajudas
visuais). Esta preocupacao permite que esteja tudo acessivel e alcancavel no minimo
espaco de tempo.

e Seiso (limpeza) - Manter a area de trabalho, equipamento e maquinas limpas. Para
Joao Pinto é importante dividir o posto de trabalho e atribuir uma zona a cada
elemento do grupo com o intuito de tornar tudo ordenado.

e Seiketsu (normalizacao) - definir regras de arrumacao e limpeza para cada local de
trabalho, usar ajudas visuais e usar as mesmas ferramentas em todas areas de
trabalho para tornar mais facil o seu uso pelos operadores;

¢ Shitsuke (autodisciplina) - Manter a organizacao, a limpeza e rever o controlo visual.
Desenvolver um sistema do tipo lista de verificacao (checklist) e de ajudas visuais

com o intuito da melhoria continua.

Estas foram as cinco palavras que deram o nome a metodologia, mas atualmente existe 6S,
que tem como principal funcao identificar e corrigir os perigos existentes. A filosofia ou
cultura 55 é um grande beneficio para as empresas, porque trata-se de um ponto de partida
para influenciar as pessoas a serem mais cuidadosas e perfeccionistas pelo gosto do
desempenho da sua funcao em ambientes organizados, gerando a reducao de defeitos nos
produtos, reducdo ou eliminacao de desperdicios, reducao de atrasos e de avarias (Pinto,
2009 e Lourindo et al., 2006).

3.4.3 Técnicas de Brainstorming

A ferramenta Brainstorming ou tempestade de ideias foi desenvolvida por Alex F. Osborn em
1939. Trata-se de uma ferramenta que esta associada a criatividade, porque ajuda um grupo
de pessoas a criar diversas ideias num curto espaco de tempo. Por isso, o objetivo principal
da técnica é ampliar a corrente de ideias, com base na criatividade e na capacidade racional
do grupo (Meireles, 2001; Silva e Flores, 2011). Na busca de solucdes as ideias devem ser

avaliadas por todos e nenhuma pode ser rejeitada ou criticada (Meireles, 2001).

Esta ferramenta contém trés fases. Na primeira fase sdo definidos os objetivo a atingir. E
definida uma sequéncia para a apresentacao das ideias e nesta fase nao se discute as ideias.
Na segunda fase as ideias sao analisadas e os elementos do grupo devem esclarecer e debater
todas as ideias apresentadas. Na terceira e ultima fase os elementos do grupo devem excluir
as ideias semelhantes e criar novas a partir da unidao de algumas ja existentes. Também

podem recorrer a votagdes para chegar as ideias chave.
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3.4.4 Fluxogramas

O fluxograma € uma ferramenta que tem como objetivo identificar o caminho ideal para os
produtos ou servicos sempre com a finalidade de identificar os desvios. Sao usados simbolos
no fluxograma para descrever e mapear um conjunto diversificado de etapas de um processo,
de forma ordenada. Também permite identificar os erros, os desperdicios, a produtividade, o

tempo e capacidade do processo (Magalhaes; Silva e Flores, 2011).

3.4.5 Diagrama de Causa e Efeito

O diagrama de causa e efeito, também designado por diagrama de Ishikawa ou diagrama de
espinha de peixe foi desenvolvido pelo engenheiro japonés Dr. Kaoru Ishikawa, em 1943, na
universidade de Toquio. Comecou por ser utilizado para explicar a um grupo de engenheiros
da Kawasaki Steel Works como varios fatores poderiam ser ordenados e relacionados
(Magalhaes). Atualmente, esta ferramenta de controlo da qualidade, tem como finalidade

explorar e identificar problema especifico ou as causas possiveis de uma condicao.

Segundo Morgado e Gomes (2012), a ferramenta serve como guia para identificar as possiveis
causas de um problema especifico num determinado processo, ou seja, “permite apresentar a
relacao entre um efeito percebido e todas as possibilidades de causa que contribuem para o
referido efeito”. Para elaborar um diagrama é necessario usar outra ferramenta, como por
exemplo o brainstorming ou outra que envolva trabalho de equipa (Silva e Flores, 2011). Na
seguinte imagem é possivel verificar como a informacao sobre o problema e a definicdo de

causas possiveis esta organizada.

Out of adjustment

Pessoas

Faulty testing equipment Poor supervision

Incorrect specifications Lack of concentration TOO'II"IQ problems

Improper methods Inadequate training OldAvorn
Defeitos
Inaccurate d'e
temperature Qualidade
control Defective from vendor Poor process design
) Ineffective quality
Not to specifications management
Dust and Di Material- Deficiencies

handling problems in product design

Materiais Processo

Figura 3 - Diagrama de Ishikawa aplicado a problemas de qualidade.
Fonte: (Pinto, 2008, p. 16).
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3.4.6 Mapeamento do Fluxo de Valor

O Mapeamento do Fluxo de Valor (Value Stream Mapping) € uma das ferramentas mais
utilizadas para analisar um conjunto de atividades que ocorrem desde a compra da matéria-
prima até a entrega do produto final ao cliente (Lustosa et al., 2011). Trata-se de um método
simples que pode ser aplicada frequentemente na procura da perfeicao do sistema produtivo
e no desenvolvimento do conceito Kaizen. O Mapeamento do Fluxo de Valor facilita na
identificacao dos desperdicios existentes e permite desenhar a estratégia mais adequada para

a sua eliminacao ou reducao (Bastos e Chaves, 2012).

Assim, a ferramenta VSM é essencial porque ajuda a visualizar os processos, a identificar
desperdicios, ajuda a fornecer uma linguagem familiar para tratar os processos, a tornar as
decisGes visiveis para serem discutidas e a mostra a relagdo entre o fluxo de informacao e o
fluxo de material. Esta ajuda imenso no processo de visualizacdo de uma situacao atual e na

construcao de uma situacao futura (Lustosa et al., 2011).

3.4.7 Grafico de Pareto

0 grafico de Pareto foi desenvolvido pelo socidlogo e economista italiano, Vilfredo Preto, em
1897, para estudar a distribuicao de riqueza no século XIX no seu pais.

Com o grafico, Vilfredo Preto, descobriu que a riqueza nao estava a ser distribuida de
maneira justa entre a populacdo, porque dos 80% da riqueza estaria 20% nas maos da
populacao (Magalhaes; e Silva e Flores, 2011).

Assim, esta ferramenta de controlo da qualidade foi aplicada a industria para identificar o
problema mais importante a partir do uso de diferentes critérios de medicdo, como o custo ou

a frequéncia (Magalhaes; e Silva e Flores, 2011).

Segundo Morgado e Gomes (2012), o grafico permite determinar quais os problemas com
maior prioridade a partir da identificacdo dos eventos com maior ocorréncia. Na pratica, o
diagrama de Pareto apresenta-se como um grafico de barras verticais e deve ser desenvolvido
com base em uma lista de verificacdes (Silva e Flores, 2011). Apds a construcdo da
ferramenta de analise de dados € comum considerar-se que as causas a atacar sdo os

problemas com maior niUmero de ocorréncia.
Para Juliano Magalhaes o diagrama tem como finalidade mostrar a importancia de todas as

condicdes, com o objetivo de escolher o “ponto de partida para a solucao do problema,

identificar a causa basica do problema e monitorar o sucesso”.
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3.5. Tipos de Desperdicio

De acordo com Pinto (2009) o desperdicio corresponde a todas atividades que nao
acrescentam valor. A estas atividades os Japoneses chamam de “muda”, isto porque
consomem em excesso 0S recursos e o tempo, que pode fazer com que os produtos ou servicos
sejam disponibilizados no mercado a um preco superior do que deviam. O “muda” ou
desperdicio torna os produtos ou servicos mais caros, fazendo com que seja pedido um preco
injusto por eles do que ao valor que é entregue.

Quando outras empresas conseguem entregar o mesmo valor a preco inferior, ou entao
entregar mais valor ao mesmo preco estao a reforcar a sua vantagem competitiva no mercado

aumentando as hipoteses de vencer no mercado.

O desperdicio resulta do mesmo e manifesta-se de varias formas, como afirma Pinto (2009),
as empresas que estdo empenhas em combater o desperdicio ou a “excesso de gordura”

devem comecar por classificar as suas diferentes formas e podem fazé-lo da seguinte forma:

e Puro desperdicio é considerado a atividade dispensavel e que deve ser eliminada
rapidamente pelas empresas (ex: reunioes onde tudo se fala e nada se decide,
deslocacles, paragens e avarias).

e O desperdicio necessario € uma atividade que tem de ser realizadas, mas nao
acrescente qualquer valor a empresa (ex: inspecdao da matéria-prima comprada,
servico de contabilidade numa unidade de prestacdo de servico de salde). Para a
reducao deste desperdicio a empresa podera optar por um fornecedor de confianca
para obter melhor qualidade nos materiais.

e Muda invisivel é o desperdicio que existe em excesso nas empresas e o mais dificil de

eliminar ou reduzir.

Qualquer que seja a classificacdo que se usa, o primeiro passo devera ser sempre a
identificacdo do desperdicio, seguindo-se a quantificacdo dos diferentes mudas identificados.
Na identificacdo do desperdicio existe algumas técnicas e ferramentas, tal como os trés Mus,

o fluxo de operacdes, os 5 M + Q + S e os sete desperdicios de Taiichi Ohno.

3.5.1. Identificacdo dos Trés Mus (Muri, Mura e Muda)

Os trés Mus permitem que haja equilibrio entre a capacidade e a carga, que normalmente da

origem a grandes perdas para a empresa. Os trés vocabulos japoneses sao:

e Muda - refere-se ao desperdicio a tudo o que ndo acrescenta valor, como tal, deve ser

reduzido ou eliminado. Posto de uma outra perspetiva, desperdicio refere-se a todas
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as componentes do produto e/ou servico que o cliente ndo estara disposto a pagar
(Pinto, 2009);

Mura - refere-se as inconsisténcias ou as irregularidades que devem ser eliminadas
através da adocao do sistema JIT (Jus-In-Time) procurando fazer apenas o necessario
e quando pedido. Este é aplicado através do sistema pull deixando o cliente puxar os
produtos ou servicos;

Muri - manifesta-se a partir da insuficiéncia ou do excesso que devera ser eliminado
pela uniformizacao do trabalho (garantindo que todos seguem o mesmo

procedimento, tornando os processos mais previsiveis, estaveis e controlaveis).

3.5.2. Identificacao e eliminagcao dos 7 W (seven wastes)

Existe sete formas de desperdicio que foram identificadas por Shingo, num estudo que

realizou sobre o TPS (Sistema de Producao Toyota).

Excesso de producao - quando € produzido mais do que o necessario, ou seja, quando
é produzida quantidades superiores as encomendadas feitas pelo cliente, mesmo
quando a ordem de fabrico ja se encontra fechada.

Esperas - quando existe esperas dos recursos para o transporte dos produtos prontos
ou a serem transformados. Os recursos podem ser materiais, pessoas e equipamentos;
e as causas mais comuns das esperas sao, por exemplo, problemas de layout que
provocam erros ou acidentes.

Transportes e movimentacdes - movimentacao desnecessaria das pessoas na area de
trabalho e na fabrica e movimentacao excessiva do material (matéria-prima, semi-
acabado e produto acabado), que causa efeitos perversos, como por exemplo, dano
dos produtos, ocupacdo de espacos improprios na fabrica e aumento do tempo de
fabrico. Este desperdicio também pode estar ligado a ma concecdao do layout das
empresas que origina o transporte excessivo.

Desperdicio do proprio processo - refere-se a incorreta utilizacao das ferramentas e
dos equipamentos ou entao devido a falta de informacdo e formacao por parte dos
operadores que aumentam os defeitos e geram perdas. A correcdo deste desperdicio
pode ser feita a partir formacao dos operadores e pela implementacao de processos

mais eficientes.

Stock - refere-se ao excesso de material (matéria-prima, semi-acabados e/ou
produtos acabados) dentro ou fora da fabrica por um determinado tempo. O excesso
de stock ocupa areas importantes da empresa.

Defeito - quando é produzido produtos defeituosos que sao so detetados mais tarde a

empresa tera de envolver mais recursos, mais tempo e mais custos para a producao
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de novos produtos e/ou para reparacdao dos mesmos. A correcdo deste desperdicio
esta na definicao de acdes corretivas para a eliminacao e a reducao de defeitos.

7. Trabalho desnecessario - refere-se a ma organizacdo do posto de trabalho que faz
com que exista movimentacdo (lenta, rapida ou excessiva) que nao € realmente
necessaria para executar as operacoes. A causas deste desperdicio podem estar

relacionadas com a falta de formacao, com a ma concecao do layout, ente outras.

Para Taiichi Ohno, a filosofia Lean identifica todos estes desperdicios como inimigos da
organizacao, assim como do préprio cliente, sendo essencial a eliminacdo desses mesmos

desperdicios.

3.6. Melhoria Continua

Segundo Pinto (2008) o conceito de melhoria continua tem sido como uma das formas mais
eficazes para melhorar o desempenho e a qualidade das organizacdes. E um sistema que
pretende promover o trabalho em equipa e possibilita o crescimento humano por meio de
uma constante troca de ideias e conhecimentos entre os seus componentes (Bastos e Chaves,
2012; Scotelano, 2007). Para o autor é um sistema que estimula a capacidade de agir das
pessoas de forma a resolver problemas e desafios, visto que cada vez mais as empresas
necessitam de trabalhar guiadas por objetivos e desempenhos principais. Mas para isto a
melhoria continua requer o envolvimento de todas as pessoas da empresa para se obter, de
forma sistematica e constante o aperfeicoamento dos processos e dos produtos e a mudanca

na cultura da empresa e no planeamento da mesma (Scotelano, 2007).

E importante criar uma equipa e escolher o seu lider que terd como principio envolver e
manter toda a equipa informada dos objetivas a alcancar. Este apoio é essencial para o
sucesso na procura da melhoria continua, mas também tera de existir a preocupacao para a
escolha do melhor método a ser aplicado em cada situacao ou problema. Sera essencial fazer
um levantamento dos problemas, procurar as causas dos mesmos e definir solucdes (Scotelano

2007).

Lucianda (2010), menciona que a melhoria continua € como um processo virado para a
inovacao continua da empresa e tem como objetivo melhorar o layout, melhorar a pratica de
trabalho e a qualidade do produto. Contudo, a inovacao resulta a partir de um processo de
aprendizagem dentro da empresa e a partir do conhecimento implicito das pessoas
relacionadas com a melhoria (Tanaka et al., 2012). Guimaraes et al. (2011) descrevem que a
grande diferenca entre a inovacdo e a melhoria continua estd na procura da perfeicao,

porque a melhoria continua preocupa-se com o completo e continuo aperfeicoamento dos
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produtos e a inovagao preocupa-se com os grandes progressos e com o crescimento rapido dos

mesmos.

Para aumentar a qualidade, a rapidez dos processo, os custos, a flexibilidade para a mudanca
e a capacidade das empresas perceberem os seus clientes, é necessario adotar técnicas e
ferramentas. Esta adocado de técnicas de melhoria continua é a solucdo para producdo com
eficacia e eficiéncia, mas é necessario ter o conhecimento e perceber o porqué das suas

utilizacdes (Scotelano, 2007).
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Capitulo lll. Estudo de Caso na Mendes

Goncalves, S.A

0 que vai ser apresentado neste capitulo € um estudo de caso, que ja foi referido no primeiro
capitulo. Neste estudo vao ser observadas as situacoes reais e durante estas observacoes vao

ser apresentados os métodos e as sugestoes para a melhoria.

4.1.Apresentacao da Empresa

Fundada em 1982 na Golega, a empresa Mendes Goncalves, S.A., produz vinagres, molhos,
temperos e representa algumas marcas de produtos gourmet. Também faz distribuicao de
alguns produtos para a Restauragado, produz para grandes superficies nacionais e exporta para
cerca de 20 paises, como por exemplo, Alemanha e Franca. No geral, os produtos sao
bastante inovadores, tornando a empresa lider de mercado do vinagre. A empresa
inicialmente produzia s6 vinagre e atualmente com mais de 100 empregados, ainda mantem a

producao do vinagre como um dos principais negocios, mas com uma variedade muito maior.

A empresa para os seus produtos tem trés marcas e representa cerca de sete marcas. Como ja
foi referido, trata-se de uma empresa que privilegia a inovacao e esta reflete-se na grande

variedade de produtos e também na variedade das embalagens.

4.2. Manutencao

O tipo de manutencdo que a empresa Mendes Goncalves, S.A utiliza é a manutencao
preventiva que caracteriza-se pela intervencdo periodica segundo um plano de intervencao
para cada tipo de equipamento. Segundo Zaions (2003), este plano de intervencao podera
levar a desperdicios de custo e tempo, porque por vezes a intervencao que € exigida pelos
fabricantes dos equipamentos nao corresponde ao que na realidade os equipamentos exigem.
Contudo, a manutencao preventiva sera uma melhor opcao do que a manutencao corretiva
pelo facto de exigir de menor tempo gasto em tarefas de manutencao por parte do
trabalhador (Moro e Auras, 2007).

A manutencao que se faz num determinado sector fabril devera por razdes de seguranca e
economicas, ser realizada de modo adequado e organizado. Porque se a manutencao for feita

em excesso podera exigir custos desnecessarios, e se for insuficiente ou inexistente podera
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levar a perdas de producdo ou a reparacées muito demoradas e dispendiosas para além de
elevadas consequéncias (Ginja, 1993). Uma vez que uma maquina e um equipamento estejam
com defeitos e/ou parados, os prejuizos serao inevitaveis, provocando o aumento do custo;
atrasos nas entregas; perdas financeiras; diminuicao ou interrupcao da producao; insatisfacao

dos clientes; e perdas de mercado (Moura, 2009).

De a cordo com Ginja (1993), com estes aspetos, é possivel de perceber a importancia que se
deve dar a manutencao e se esta for aplicada corretamente permite reducdo dos custos;
evitar paragens com perdas de producao; reduzir tempos de nao disponibilidade do
equipamento; reduzir emergéncias e nimero de avarias; melhorar a qualidade da producéao;
aumentar a seguranca; aumentar o tempo de vida dos equipamentos; e aumentar o output da

producao.

4.3. Auditorias

A empresa Mendes Goncalves, S.A., tem a auditoria da qualidade, que € uma ferramenta de
gestao muito utilizada para avaliar as atividades que estao relacionadas com o sistema de
gestao da qualidade (SGQ), normalizado pela NP EN ISO 9001:2008; e constitui um mecanismo
de gestdao de abordagem construtiva, principalmente para a sua melhoria continua. As
auditorias de gestao da qualidade apoiam-se em procedimentos, atitudes e comportamentos
exigindo uma preparacao e aquisicdo de competéncias dos recursos humanos envolvidos
(Costa, 2009). Para Costa (2004), NP EN I1SO 9001:2008 é uma norma que se refere a qualidade
geral, ou seja, € uma norma para os Sistemas de Gestdao da Qualidade e quando uma empresa
consegue a certificacao NP EN I1SO 9001:2008, permite-lhe o reconhecimento internacional e
nacional da qualidade do seu trabalho; permite-lhe uma otima pratica de gestdo e
relacionamento entre fornecedores e clientes; e permite-lhe um rétulo de confianca para o
consumidor adquirir servicos ou produtos com a certeza de que existe um sistema confiavel

de controlo das etapas de desenvolvimento, elaboracao, excussao, e entrega do produto.

Além da NP EN ISO 9001:2008 também tem a NP EN SO 22000:2005, que tem como objetivo
tratar especialmente de aspetos relacionados com a seguranca alimentar e pode ser aplicada
em todos os sectores da cadeia alimentar (Magalhaes, 2006). Quando é implementada implica

o cumprimento dos requisitos do cliente em seguranca alimentar.
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4.4.Layout Atual da Empresa

A empresa para conseguir responder a novos pedidos de producdo teve de sofrer um novo
aumento para conseguir armazenar a matéria-prima e instalar novas linhas de producao. Nas
seguintes imagens sera possivel verificar o novo espaco e a atual instalacdo das linhas de

producao.

4.4.1 Apresentacao da localizacdo dos Armazéns

i Nova Zona de Producéo e Armazenamento

g, v

l

& el oA

Figura 4 - Apresentacdo da localizacdo dos Armazéns.

Fonte: Elaboracéo Propria.

Respetiva

Depositos da Matéria-prima e Matéria Subsidiaria e

Depositos do Material Embalagem
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4.4.2 Apresentacao da localizacdo das Zonas de Producao

Deposito do Material Embalagem (Piso 1)

C

Depdsito dos Produtos Acabados

Tabela 1 - Identificacdo dos Armazéns.

Fonte: Elaboracéo Propria.
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Figura 5 - Apresentacao da localizacao das Zonas de Producao.

Fonte: Elaboracéo Propria.

2@

Areas Respetiva Cor

Area para preparacéo e producéo de molhos

e

Area para preparacéo e producédo de condimentos

4

Area para preparacéo e producéo de vinagres

<

Tabela 2 - Identificacdo das Areas de Produco.

Fonte: Elaboracéo Propria.
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4.4.3 Apresentacao do Percurso Dentro da Empresa
A imagem seguinte apresenta todo o movimento da matéria-prima, material embalagem,

produto acabado e pessoas existente dentro da empresa.

Figura 6 - Apresentacao do Percurso Dentro da Empresa.

Fonte: Elaboracéo Propria.

Distancia

Situacao Inicial Percorrida
()
Entrada e Saida de Pessoas  — 720
Entrada da Matéria-prima EE—— 9%
Saida da Matéria-prima |- ----- B 35
Entrada do Material Embalagem —_—> 245
Saida do Material Embalagem |- ----~- > 75
Entrada do Produto Acabado 170
Saida do Produto Acabado 187

Tabela 3 - Identificacdo das Entradas e Saidas.

Fonte: Elaboracao Propria.
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4.5.Sistema de Producao

4.5.1 Diagrama da Zona de Molhos

Na atual situacao a linha dos baldes e a linha de enchimento de sacos encontram-se numa
secao diferente da linha da maionese, do ketchup, da mostarda e dos molhos. Como se
encontravam separadas havia uma maior perda tempo quando se realizavam as deslocacoes

das caixas através das empilhadoras até ao local de armazenamento.

A linha dos molhos contém diversas utilidades para responder aos pedidos dos clientes. E
consoante os pedidos € elaborado um plano de producdo que ira permitir uma maior
organizacao. Normalmente a preparacao da linha podera demorar meia hora ou quarenta e

cinco minutos e sao realizadas uma ou duas mudancas de formato semanais.

Zonas de Molhos Zonas de Enchimento

Produgdo de Molhos
MO94
5 Linha dos Baldes
M093
r Linha de Enchimento
>
MO92 de Sacos
I
MO91
—» Linha da Maionese
I
M095

—> Linha do Ketchup

—  Linha da Mostarda

— Linha dos Molhos

Figura 7 - Maquinas para Producdo de Molhos e o NiUmero de Linhas.

Fonte: Elaboracéo Propria.
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Linha da Maionese

Zonas de Enchimento

de Molhos

Na imagem seguinte é possivel verificar todo o processo existente para a producao do produto
final:

Linha do Ketchup Linha da Mostarda Linha dos Molhos
| 1 1 1
Posicionador de Frascos Pasicionador de Frascos Posicionador de Frascos Enchedora
| | | I
Enchedora Enchedora Enchedora Rotuladora
| | | I
Detetor de Metais Detetor de Metais capsuladora codificadora
| | T I
capsuladora Capsuladora Rotuladora selador de Opérculos
| I I I
Rotuladora Rotuladora codificadora Formo
| | |
Balanga Dinamica codificadora selador de Opérculos
| I I
selador de Opérculos Balanga Dinamica Forno
|

Forma

selador de Opérculos

Figura 8 - Processo existente para a producao do produto final (Molhos).

Formo

Envolvedora

Fonte: Elaboracao Propria.
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A disposicao atual do equipamento esta indicada na seguinte imagem:

= gy i
T e
- .
2 || B t: '.. b
= " @ .
"(:.- h ® L
o ) ®
L [
[ | o ) B
Figura 9 - Disposicao Atual do Equipamento (1).
Fonte: Elaboracéo Propria.
Respectiva
Zonas Cor/Ne
Zona dos Molhos Produgdo (Linha dos baldes/Linha de enchimento de sacos). @

Zona de Enchimento de Molhos (Linha da Maionese/Linha do Ketchup/Linha da @
Mostarda/Linha dos Molhos).

Tabela 4 - Identificacao das Zonas dos Molhos.

Fonte: Elaboracéo Propria.

As dimensodes das maquinas na zona de molhos producéao:

Magquinas Comprimento (m) Largura (m) Area (m?)
MO094 3,93 2,46 9,67
M093 3,69 2,10 7,75
M092 1,88 2,16 4,06
MO091 1,88 2,16 4,06
MO95 1,20 1,60 1,92

As dimensoes das maquinas na linha dos baldes:

Magquinas Comprimento (m) Largura (m) Area (m?)
TOTAL 1,00 1,00 1,00

As dimensoes das maquinas na linha de enchimento de sacos:

Maquinas Comprimento (m) Largura (m) Area (m?)
TOTAL 4,30 4,40 18,92

As dimensdes das maquinas na linha da maionese:

Maquinas Comprimento (m) Largura (m) Area (m?)

TOTAL 24,85 2,46 61,13
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As dimensoes das maquinas na linha do ketchup:

Maquinas Comprimento (m) Largura (m)

TOTAL 24,00 1,40 33,60

As dimensdes das maquinas na linha da mostarda:

Maquinas Comprimento (m) Largura (m) Area (m?)
TOTAL 24,00 1,30 33,20

As dimensoes das magquinas na linha dos molhos:

Maquinas Comprimento (m) Largura (m)

TOTAL 19,70 1,30 25,61

4.5.2 Diagrama da Zona de Condimentos

Na atual situacdo a linha de enchimento de saquetas encontra-se num local provisorio e tem
duas utilizacoes, para enchimento de saquetas liquidas e para enchimento de saquetas
pastosas. Consoante os pedidos dos clientes é elaborado um plano de producado que ira
permitir uma maior organizacao. Normalmente a preparacdo da linha podera demorar uma
hora.

Zona de Condimentos

Producdo Zona de Enchimento

Cozedor Linha de Enchimento

T de Massas
M095
I |, Linhade Enchimento
Robogbo de Saquetas

1
5

Figura 10 - Maquinas para Producdo de Condimentos e o Nimero de Linhas.

Fonte: Elaboracao Propria.
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Na imagem seguinte é possivel verificar todo o processo existente para a producao do produto

final:

Zona de Enchimento

Linha de Enchimento Linha de Enchimento
de Massas de Saquetas
|
Enchedora
. Linha de Enchimento de Linha de Enchimento de

Capsuladora Saquetas Liquidas Saquetas Pastosas

Rotuladora

Selador de Opérculos

|
Forno

Figura 11 - Processo existente para a producao do produto final (Condimentos).

Fonte: Elaboracéo Propria.

A disposicao atual do equipamento esta indicada na seguinte imagem:

Figura 12 - Disposicao Atual do Equipamento (2).

Fonte: Elaboracéo Propria.
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Recpectiva

Z
onas Cor/Ne
Zona de Condimentos Producdo.
2
Zona de Enchimento (Linha de Enchimento de Massas/ Linha de Enchimento de
Saquetas Liquidas ou Pastosas). \ 2 ‘

Tabela 5 - Identificacao das Zonas.

Fonte: Elaboracao Propria.

Maquinas Comprimento (m) Largura (m) Area (m?)
Cozedor 2,50 2,20 5,5

MO95 0,80 0,80 0,64
Robogbo 1,10 1,25 1,37

Is 1,70 1,80 3,06

As dimensoes das maquinas na linha de enchimento de massas:

Maquinas Comprimento (m) Largura (m)

TOTAL 19,70 0,60 11,82

As dimensdes das maquinas na linha de enchimento de saquetas:

Maquinas Comprimento (m) Largura (m)

TOTAL 6,80 2,20 14,96

4.5.3 Diagrama da Zona de Vinagres

Existe na atual situacdo duas zonas para as linhas de enchimento de vinagre como esta
representado nas imagens. A primeira zona é representada por trés linhas e a segunda é
representada por quatro linhas. A segunda zona de enchimento de vinagres nao tem qualquer
equipamento que permita a colocacao das garrafas na linha, ou seja, nao tem qualquer

posicionador de garrafas.

12 Zona de Vinagres

Linha de Enchimento
de Vinagre (0,51)

22 Zona de Vinagres

Linha de Enchimento de
Vinagre Estagiado

Linha de Enchimento de
Vinagre Exportagdo

Linha de Enchimento de
—> Vinagre (0,75I)

Figura 13 - Nimero de Linhas na 1 zona e na 2° zona.

Fonte: Elaboracao Propria.
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Nas imagens seguintes é possivel verificar o processo existente para a producéo do produto

final:
Linha de Enchimento Linha de Enchimento de Linha de Enchimento de
de Vinagre (0,51) Vinagre Exportagdo Vinagre (0,75l)
| 1 1
Posicionador de Garrafas Posicionador de Garrafas Pogicionador de Garrafas
1 1 1
Enchedora Enchedora Enchedora
1 1 1
Rotuladora Rotuladora Retuladora
I I I
Codificadora Codificadora Codificadora
1 1 1
Agrupador de Garrafas Agrupador de Garrafas Agrupador de Garrafas
I I
Forno Maquina das Caixas
1
Paletizadora Semi-automaitica ¥ v
Méquina das Caixas Forno

Paletizadora Semi-automitica

Envolvedora

Figura 14 - Processo existente para a producao do produto final (1* zona vinagres).

Fonte: Elaboracéo Propria.



22 Z7ona de Vinagres

Linha de Enchimento de

Vinagres Estagiado
3y T » "
1¥mhs 2*Uinha 32Linha 42Linha
Garrafas de Oliveira da 5erra Garrafas Quadradas e Gerafas Redondas de Asa Ennnites
0.25L PET Redondas
1 1 1 1
Enchedora Enchedora Enchedora Enchedora
I I I I
Capsuladora Capsuladora de Tampas Selador de Opérculos Codificadora
Metalicas
I | I
Selador de Opérculos Rotuladora Codificadora
I I I
Rotuladora Codificadora Formo
I I
Codificadora Maguina das Caixas
I
Formo

Envoheedora

Figura 15 - Processo existente para a producao do produto final (2* zona vinagres).

Fonte: Elaboracéo Propria.
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A disposicao atual do equipamento esta indicada na seguinte imagem:

Figura 16 - Disposicao Atual do Equipamento (3).

Fonte: Elaboracao Propria.

Respectiva
Zonas Cor/Ne
Primeira Zona de Vinagres (Linha de Enchimento de Vinagre (0,51)/ Linha de
Enchimento de Vinagre Exportacao/ Linha de Enchimento de Vinagre (0,75l)). f/
Segunda Zona de Vinagres (Linha de Enchimento de Vinagres Estagiado). -
2/

Tabela 6 - Identificacdo das Zonas do Vinagre

Fonte: Elaboracéo Propria.

As dimensoes das maquinas na linha de enchimento de vinagre (0,51) (12 zona de vinagres):

Magquinas Comprimento (m) Largura (m)
TOTAL 28,22 5,45 153,79

As dimensoes das maquinas na linha de enchimento de vinagra exportacao (12 zona de

vinagres):

Maquinas Comprimento (m) Largura (m) Area (m?)
TOTAL 22,21 2,04 45,31

As dimensoes das maquinas na linha de enchimento de vinagra exportacao (0,751) (12 zona de

vinagres):

Magquinas Comprimento (m) Largura (m) Area (m?)
TOTAL 5,50 25,10 138,05

As dimensoes das maquinas na 12 linha Garrafas da Serra 0,251 PET (22 zona de vinagres):

31



Maquinas Comprimento (m) Largura (m)
TOTAL 5,00 1,40 7,00

As dimensoes das maquinas na 2? linha Garrafas Quadradas e Redondas (22 zona de vinagres):

Maquinas Comprimento (m) Largura (m) Area (m?)
TOTAL 5,00 1,40 7,00

As dimensoes das maquinas na 3? linha Garrafas Redondas de Asa (22 zona de vinagres):

Maquinas Comprimento (m) Largura (m)
TOTAL 5,00 1,00 5,00

As dimensoes das maquinas na 4 linha Garrafoes (22 zona de vinagres):

Maquinas Comprimento (m) Largura (m)
TOTAL 5,00 1,00 5,00

4.6.Fases para a Implementacao dos 5S

Como ja foi referido a ferramenta 55 tem cinco fazes para organizar o local de trabalho e
melhorar o fluxo de trabalho, o primeiro S é o Seiri (organizacdo); o segundo Seiton
(arrumacao); o terceiro Seiso (limpeza); o quarto € o Seiketsu (normalizacao); e por ultimo, o

quinto é o Shitsuke (autodisciplina).

1° S: Significa que no local de trabalho deve-se fazer uma selecao do que é (til e indtil ou
desperdicio. Deve-se identificar e eliminar as ferramentas, os materiais e os equipamentos
que nao sao relevantes para o desempenho das tarefas da empresa. Para este processo é
usado um método designado por “red-tagging”. O “red-tagging” € representado por uma
etiqueta vermelha que serve para identificar o que é desnecessario no local de trabalho. Este
processo reduz o nivel de desorganizacao localizada, ajuda a manter limpo o local de
trabalho, melhora a eficiéncia na procura dos objetos e reduz o tempo da realizacao de

qualquer operacao (Fetterman e Friend, 2013; Ghodrati e Zulkifli, 2013).

Na empresa identificou-se algumas maquinas do local de trabalho desnecessarias para a
producao, porque provavelmente teriam tido alguma avaria e verificou-se ainda algumas

maquinas a espera de utilizacao.

2° S: Concentra-se na necessidade de organizar o local de trabalho, por isso deve-se neste

processo organizar as ferramentas, os equipamentos e os materiais nos locais onde sao uteis e
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de facil acesso. E o processo que organiza o caminho das pessoas, dos materiais, das
ferramentas e do proprio trabalho, sendo assim considerado o processo que reduz os maiores
custos (Ghodrati e Zulkifli, 2013). A definicdao de indicadores visuais no local de trabalho,
como por exemplo as marcacoes no chao, ajuda a identificar os locais para o armazenamento
dos materiais e as zonas de circulacao dos meios de transporte e das pessoas (Michalska e
Szewieczek, 2007). Para as marcacdes podem ser usadas linhas coloridas ou até mesmo placas
nas paredes com os desenhos das ferramentas, possibilitando a rapida identificacao. Contudo,
torna-se num processo com grandes vantagens para a reducao do tempo e dos custos
(Fetterman e Friend, 2013).

Na empresa definiu-se novos locais para arrumacao das maquinas que se encontravam a
espera de utilizacao e novos locais para a mudanca de algumas linhas que se encontravam em
locais que nao acrescentavam qualquer valor para a reducao das deslocacdes. Verificou-se
ainda que as etiquetas de identificacdo ou ajudas visuais eram poucas e que nao existia
qualquer marca que permitisse localizar os espacos para o equipamento, e para a circulacao
das empilhadoras, das motos e das pessoas em simultaneo. Para a correta implementacao
desta fase realizou-se novos estudos relativamente as cores normalmente utilizadas para a
marcacdo do chdo e relativamente ao espaco necessario para a passagem de pessoas e
empilhadoras. As reunides internas também ajudaram na preparacao para a implementacao
da ferramenta, porque nelas eram discutidas algumas ideias para a reorganizacao dos

espacos, tornando assim a implementacao mais viavel.

As cores normalmente utilizadas na marcacdo do chao das fabricas sdo as cores amarelas que
normalmente sao utilizadas para a marcacao das zonas de circulacao de motas, pessoas e
empilhadoras; as cores azuis indicaram uma acao obrigatdria e impedem a movimentacao; as
cores vermelhas que permitem identificarem equipamentos de combate a incéndio e
protecao; e as cores brancas que normalmente sao utilizadas na marcacao de corredores de
circulacao e na sinalizacao de sentidos de circulacao. Contudo, as cores escolhidas foram o
azul e amarelo. O azul servird para marcar os corredores de circulacdo de pessoas e a cor
amarela servira para a marcacao das zonas para a circulacdo de motas, empilhadoras e
também permitirda marcar as areas onde se encontram as linhas de producdo e outros
equipamentos. A cor vermelha, nao foi escolhida, porque atualmente os equipamentos de

combate a incéndio ja se encontram identificados dentro da empresa pela mesma cor.

Segundo Soares et al., os espacos para a circulacdo devem estar adequados para evitar
bloqueios nas atividades realizadas e acidentes durante a passagem. Tilley (2002) definiu que
uma zona de circulacao de pessoas podera entre 61,0 cm a 76,2 cm e uma zona de atividade

ou trabalho podera ter entre 76,2 cm a 91,4 cm.
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Assim, ficou definido que as zonas para a circulacdo de pessoas vao ter certa de 78,0 cm e
relativamente as zonas para a circulacdo de motas e empilhadoras terao de ter entre um 1.20

ma 2.40 m.

3° S: Nesta fase existe a preocupacao de manter o local de trabalho limpo. Esta preocupacao
e necessidade de manter o ambiente de trabalho limpo deve ser uma atividade diaria, para
garantir a limpeza dos equipamentos, do chao no local de trabalho, das linhas de producao e
limpeza do proéprio edificio também é fundamental. A limpeza deve ser realizada pelas
pessoas que se encontram nas zonas de producdo e nos horarios de trabalho (Fetterman e
Friend, 2013; Ghodrati e Zulkifli, 2013).

A fase de limpeza ja ¢ aplicada cuidadosamente na zona de producao, porque como se trata
de uma empresa ligada ao ramo alimentar ja existe equipas com a finalidade de ordenar e

limpar as zonas de producao todos os dias.

4° S: A fase de normalizacao permite dar a conhecer que as melhores praticas devem ser
reconhecidas e praticadas (Pirttijoki, 2013). As normas devem ser faceis de entender e muito
simples (Michalska e Szewieczek, 2007). Também devem ser criadas sistematicamente para
todas as pessoas cumprirem e tudo deve ser documentado, porque é fundamental para o facil

entendimento de cada norma (Pozzer, 2010).

Para a implantacdo da normalizacdo tiveram de ser definidas regras de arrumacao para cada
local de trabalho, ajudas visuais e as marcas que permitem localizar os espacos para o

equipamento, e para a circulagcao das empilhadoras, das motos e das pessoas em simultaneo.

5° S: A fase de autodisciplina € a mais dificil de atingir e permite manter a seguranca e a
eficiéncias nas instalacoes (Michalska e Szewieczek, 2007). A sua implementacao exige das
pessoas da empresa autodisciplina para obedecerem as regras de regularidade da limpeza e
da classificacdo. As inspecoes de rotina nesta fase também sdo importante para entenderem
as necessidades e a gestao nao pode permitir que se volte aos velhos habitos (Fetterman e
Friend, 2013; Ghodrati e Zulkifli, 2013).

Para a implantacao da autodisciplina nao houve qualquer desenvolvimento, mas seria
importante desenvolver um sistema do tipo lista de verificacao (checklist) e de ajudas visuais
com o intuito da melhoria continua. A lista de verificacdao ou checklist serve para verificar
procedimentos repetitivos e nao existe um modelo definido, porque este tem de ser

construido de maneira a adaptar-se as necessidades da empresa (Silva e Flores, 2011).
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4.7. Recolha de dados

Na recolha de dados realizada a partir da observacdo e da pesquisa bibliografica foi possivel
evidenciar algumas falhas a nivel de aproveitamento de espacos e a nivel de organizacao
dentro da empresa. Nao se encontra qualquer marca que permita localizar os espacos para o
equipamento, e para a circulacao das empilhadoras, das motos e das pessoas em simultaneo.
Seria importante a marcacao dos espacos a partir de linhas para assim assegurar a circulacao
das pessoas, das motos e empilhadoras; também em simultaneo a aplicacado da sinalizagéo e a

definicao de possiveis saidas de emergéncia.

A marcacao dos espacos a partir de linhas tem que permitir as manobras efetuadas pelas
empilhadoras e motos na zona dos molhos e tem de ser definido dois espacos para se fazer a
descarga e carga para o piso superior, visto que ndo existe mais nenhum aceso além das
escadas no interior e no exterior do edificio. As zonas dos materiais das embalagens e dos
produtos acabados terao de conter também a marcacao de espagos a partir de linhas, nao so
para se efetuar manobras para carga e descarga, mas também para ser feito um melhor

aproveitamento do espaco.
A zona dos molhos, onde estdao atualmente quatro linhas de enchimento, tera de ser

reorganizada para se introduzir a linha dos baldes, a linha de enchimento de sacos e a linha

de enchimento de saquetas liquidas e pastosas.

4.8. Apresentacao de Propostas para a Implementacao dos 5S

Durante a concretizacao dos desenhos no layout da empresa, teve-se sempre em consideracao
em definir zonas que permitissem a seguranca das pessoas e maior rendimento na circulacao

de empilhadoras e motas (ver anexo 1, 2 e 3).
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Capitulo VI. Conclusdes

Como conclusdo, a empresa tera um bom funcionamento e desempenho com a implementacao
da ferramenta 5S. Cada uma das fases da metodologia tem o seu proprio objetivo para fazer
de forma eficiente o trabalho e funcionam muito bem em conjunto. Por isso, para obter
melhores resultados na implementacdo sera importante que haja manutencdo e incentivo
para manter as cinco fases em funcionamento dentro da empresa. Se as pessoas da empresa
s6 considerarem relevante trés fases ou menos, a metodologia 5S deixara de funcionar
corretamente e a empresa acabara por deixar de implementar a ferramenta. Contudo, para a

implementacédo da ferramenta com sucesso € importante que permaneca o interesse por esta.

A formacdo continua das pessoas, sobre a pratica do 5S sera a chave para o sucesso, ou seja,
sera o método relevante para encontrar grandes beneficios para o bom desempenho global da
empresa e considerar a ferramenta Util e benéfica. Durante a implementacao foi possivel
verificar algumas falhas relativamente na comunicacao dos objetivos por parte da
administracao, normalmente estas falhas podem causar perdas de recursos, de dinheiro e
tempo. Sao consideradas as maiores barreiras para o bom desempenho e para as quebrar tera

de haver mais apoio, mais cooperacao e mais resisténcia a mudanca.

Contudo a implementacao apresentou algumas limitacdes, porque para a concretizacao deste
trabalho havia um prazo limitado e a aplicacdo da ferramenta no ambito do estudo de caso
levaria muito mais tempo do que aquele que seria previsto, por isso as limitacées nao
permitiram fazer uma analise dos custos associados a aplicacdo das marcacdes para a
circulacao das empilhadoras e pessoas; e uma analise do tempo necessario para a formacao
continua das pessoas sobre a pratica da ferramenta. A analise destas etapas poderia servir

para a futura proposta de estudo.

Além desta proposta, se os resultados da implementacao se manterem promissores teria
também como futura pesquisa a ferramenta Kaizen ou filosofia do melhoramento continuo,
gue esta associada ao sistema de melhoria continua e a gestdao da qualidade. Tal como a
melhoria continua o Kaizen deve ser usado por um pequeno grupo que saiba trabalhar em
equipa, para em conjunto se discutir os problemas, analisar causas e tomar decisdes para a

resolucao do problema (Tanaka et al. 2012; Scotelano, 2007).
A ferramenta 5S é essencial para a implementacdo da metodologia Kaizen no local de

trabalho e esta é importante para ajudar a manter a ferramenta 5S durante alguns problemas

dificeis de ultrapassar (Osada, 1992). Contudo, as duas ferramentas funcionam muito bem,
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porque enquanto uma se preocupa em identificar os problemas a outra tenta elimina-los de

forma eficaz.

A metodologia Kaizen depende especialmente da mudanca de costumes e de habitos das
pessoas, logo a mudanca cultural continua sera essencial para o processo de implementacao
do Kaizen. Tal como o 5S, o resultado da implantacao deve-se ao envolvimento e participacao
das pessoas, por isso um pequeno grupo que saiba trabalhar em equipa e que esteja focado
para discutir os problemas, analisar causas e tomar decises para a resolucao do problema

sera o ideal para os bons resultados.
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Anexo 1

Apresentacao da 1°Proposta
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Anexo 2

Apresentacao da 2°Proposta
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Anexo 3

Apresentacao da Proposta Final
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