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palavras-chave

resumo

Gestéo do conhecimento, Kaizen Diario; normalizacéo; instrucéo de trabalho;
mapeamento de processos; melhoria continua

O projeto descrito no presente relatério tem por objetivo a criacdo de uma
estrutura documental, baseada no conhecimento organizacional, capaz de
normalizar processos e orientar 0s seus intervenientes para a melhoria
continua.

A metodologia utilizada, denominada Kaizen Diario, € composta por 4 niveis de
maturidade: (i) o nivel 1 tem como objetivo organizar e construir equipas
dindmicas, competentes e motivadas; (ii) o nivel 2 alcanga-se com a
organizacéo e limpeza dos espacos de trabalho, o que se traduz pela
utilizag&o de um conjunto de ferramentas com o objetivo de identificar
anomalias; (iii) o nivel 3 trata da criagdo de um conjunto de normas que
permitam a organizacao reter conhecimento dos colaboradores e dissemina-lo
internamente, tornando 0s processos e, consequentemente, os produtos mais
consistentes, ao mesmo tempo que se identificam oportunidades de melhoria;
por ultimo, (iv) o nivel 4 diz respeito a resolucéo estruturada de problemas da
organizagao.

Como resultado do presente projeto, tem-se a divulgacao de Instrugbes de
Trabalho e outras normas que alimentam a formacéo de individuos em novas
tarefas, bem como a uniformizacéo das mesmas por forma a assegurar a
manutencéo e gestdo de conhecimento na organizacdo. Com este projeto, e
tendo em conta o problema que esteve na sua origem — deslocacdo de uma
Unidade Industrial — conclui-se que o conhecimento tatico e a sua partilha é o
principal input da criagdo de normas que, por sua vez, garantem do correto
funcionamento de equipamentos e execugao de processos, podendo vir a ser
reutilizado no futuro, caso esteja devidamente documentado na forma de
conhecimento explicito.



keywords

abstract

Knowledge management, Daily Kaizen; normalization; work instruction;
mapping processes; continuous improvement

The project described in this report aims to create a documentary structure,
based on organizational knowledge, capable of hormalizing processes and
guiding its stakeholders towards continuous improvement.

The used methodology, called Dailly Kaizen, is composed by 4 levels of
maturity: (i) level 1 aims to organize and build dynamic, competent and
motivated teams; (ii) level 2 is achieved with the organization and cleaning of
workspaces, which is translated by the use of a set of tools with the objective of
identifying anomalies; (iii) level 3 deals with the creation of a set of rules that
allows the organization to retain the employees’ knowledge and disseminate it
internally, making processes and consequently products more consistent, while
identifying opportunities for improvement; finally, (iv) level 4 concerns the
structured resolution of organizational problems.

As a result of the present project, there is the dissemination of Work
Instructions and other norms that feed the employees’ formation in new tasks,
as well as the standardization of them in order to ensure the maintenance and
management of knowledge in the organization. With this project, and taking into
account the problem that originated it- displacement of an Industrial Unit - it is
concluded that the tactical knowledge and its sharing is the main input of the
creation of norms that, in turn, guarantee the correct operation of equipment
and execution of processes, and may be reused in the future, if it is
documented in the form of explicit knowledge.
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I. Introdugado

A maioria dos mercados ainda se ressente com a crise financeira que assolou o pais nos ultimos
anos, pelo que muitas empresas se encontram numa fase de inversdo da tendéncia recessiva e
otimizacdo dos sistemas produtivos em busca da obtencdo de vantagem e, acima de tudo, de
mecanismos que garantam a satisfacdo dos seus clientes. Nesse sentido, as organizagGes tém
procurado desenvolver culturas de partilha de conhecimento, mecanismos para reducdo de
desperdicios e consequentemente para a melhoria continua, representando estas algumas das
caracteristicas fulcrais a sobrevivéncia em mercados globais competitivos em termos de qualidade,
custo e tempos de resposta.

A implementagdo de um sistema de gestdao de conhecimento que maximize a eficiéncia
operacional das linhas produtivas é o desafio sobre o qual o presente projeto incide. Assim,
pretende-se influenciar a componente produtiva com base no estabelecimento de procedimentos
padrdo ajustados as necessidades da empresa e, a partir dos mesmos, iniciar o processo de
melhoria continua. As praticas adotadas serdo as que atualmente apresentam melhores resultados
para a operacao dos equipamentos, diminuindo perdas e aumentando a produtividade ao nivel dos
processos.

Para a implementacdo deste tipo de sistema, é necessario compreender os desafios que as
organizacdes enfrentam e, assim, adequar as metodologias de trabalho aos intervenientes do
sistema, garantindo o ambito abrangente de toda a organizagdo. As pessoas sao, provavelmente, o
recurso mais valioso de uma organiza¢do, uma vez que é nelas que reside todo o capital intelectual
e a capacidade de execucdo de atividades produtivas. Enquanto os sistemas possibilitam, as pessoas
executam (Suzaki, 2010). Através da valoriza¢do do individuo como parte do processo, é possivel
caminhar-se para uma produc¢do mais eficaz e com mais qualidade, o que se traduz em sucesso
organizacional.

I.1. Motivagao e Contextualiza¢ao do Trabalho

O presente projeto surge no ambito do estdgio curricular decorrente do Mestrado Integrado
em Engenharia e Gestdao Industrial da Universidade de Aveiro, realizado na Amorim Cork
Composites, S.A., unidade industrial do Grupo Amorim, em especifico na drea designada Cork
Rubber Materials que se dedica a aglomeragdo de cortica com outros materiais compdsitos.

A Amorim Cork Composites (ACC) ndo possui documentado o know-how dos colaboradores
relativamente a operacionalidade dos equipamentos e, por esse motivo, ndo existem
procedimentos padrdo para o fabrico dos diferentes produtos. Desta forma, o conhecimento sobre
os processos e modos de operacionalizagao dos equipamentos esta na posse de quem detém esse
know-how e ndo na organiza¢do. Atendendo ao problema identificado, procurou-se criar solugdes
que facilitem o processo de formacdao dos operadores de equipamentos, acompanhando-os
durante o periodo de adaptagao, fazendo uso de determinadas metodologias. Com esta medida
espera-se ser possivel por parte da empresa aumentar o conhecimento sobre os processos
executados ao nivel do seu core business, ter um maior controlo sobre a utilizacdo de recursos
associados e, acima de tudo, minimizar a variabilidade que origina ndo conformidades nos
produtos. De seguida, serd apresentada, de forma breve, a organizacdo onde decorreu todo este
trabalho.



Grupo Amorim

Com um alcance internacional, o Grupo Amorim (Figura 1) é uma das maiores e mais dinamicas
empresas de origem portuguesa. Comegou no negdécio da cortica em 1870, e atualmente é lider
mundial no setor, empregando cerca de 3600 colaboradores e tendo contabilizado um volume de
negdcio de cerca de 641 milhdes de euros no ano de 2016.

Conta ja com 4 gerac¢Oes e continua a manter o foco na exceléncia sem perder o espirito
empreendedor. O grupo tem vindo a crescer de um modo sustentado, tendo sido liderado desde
1952 até 2017 pelo conhecido empresario Américo Amorim, periodo durante o qual, expandiu a
sua atuacao a novas areas geograficas e novos setores como se pode verificar na Figura 1.

- .
! l s
i 4_ 5 St : :
N WS,
: - ( :
|
-
b
248 principais agentes
83 empresas

30 unidades industriais

Figura 1 Grupo Amorim no mundo (Fonte: https://www.amorim.com/corticeira-amorim/presenca-

mundial/)

O seu modelo de negdcio subdivide-se em cinco areas principais: matérias-primas, rolhas,
revestimentos, isolamentos e aglomerados compdsitos. A cortica que ndao tem como finalidade a
producdo de rolhas serve como matéria-prima para fabrico de uma diversidade de materiais
servindo vdrias industrias — construcdo e infraestruturas, arquitetura e decoragdo de interiores,
transportes, desporto e outras altamente tecnoldgicas como se caracterizam as industrias
automovel, aeronautica e aeroespacial.

O grupo intervém em outras areas de negdcio como o setor téxtil, tendo também uma
participacdo na vitivinicultura e enoturismo assim como nas areas imobilidria, financeira e de
telecomunicagodes.

Unidade de Negdcios Aglomerados Compdsitos (ACC)

A Amorim Cork Composites, SA (ACC), localizada em Mozelos, concelho de Santa Maria da
Feira, propGem-se a reutilizar, reciclar e reinventar materiais inteiramente naturais e organicos. Ou
seja, compromete-se a explorar a performance da cortica ao nivel acustico, térmico e anti
vibratério, tendo em consideracdo a protecdo ambiental e possibilitando a incorporacdo de
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materiais reciclados nos seus produtos, numa légica de economia circular, sem perder o
reconhecimento ao nivel de inovacdo e qualidade que o mercado lhe confere.

Esta unidade industrial tem como missdo valorizar a cortica, desenvolvendo solugdes com
compositos sustentaveis, ou seja, utiliza como matéria-prima principal a cortica sem as
caracteristicas necessarias a producdo de rolhas para o desenvolvimento de um amplo conjunto de
produtos. Reline em torno deste objetivo cerca de 430 pessoas nas quais aprecia o orgulho, a
ambicdo, a iniciativa, a sobriedade e ainda a atitude. Estes fatores sdo caracteristicos de culturas
assentes em planos estratégicos e competitivos dos quais se pretende um resultado diferenciador
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Figura 2 Organigrama Amorim Cork Composites, SA (Fonte: Manual de Gestdo Amorim Cork Composites)

A ACC, cuja estrutura organizacional se encontra representada na Figura 2, é perita na produgao
de compdsitos de cortica para uma grande multiplicidade de utilizagdes e os seus clientes
representam diversos setores de atividade. A area produtiva encontra-se subdividida de acordo
com o modelo de Operagdes apresentado na Figura 3.
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Figura 3 Unidade Industriais ACC (Fonte: Manual de Gestdo Amorim Cork Composites)



A Unidade Industrial (Ul) Aglomeragdes DS+CR, que se traduz na pratica em aglomeragao de
cortica com borracha sera a principal drea em estudo.

A maior percentagem da producdo da Amorim Cork Composites é encaminhada para mercados
externos, dos quais, paises como os Estados Unidos da América, a Alemanha e a Russia sdao mais
representativos, sendo que a empresa marca presenca em todos os continentes.

Cork Rubber Materials (CRM)

Na sequéncia da atividade principal da ACC, foi incorporado o setor denominado Cork Rubber
Materials no qual se produzem cilindros e blocos de cortica com agregacdo de borracha natural ou
sintética e outros componentes de acordo com as propriedades pretendidas do produto final. A
compor este setor existe ainda uma segunda unidade produtiva que procede a trituracdo de
subprodutos e desperdicios, internos e externos, e os aglomera em cilindros de reciclados.

Apesar de se tratar de uma ldgica de producdo diferente da considerada convencional na ACC -
producdo de cilindros e blocos de cortica ligada com aglutinantes - este novo sistema da respostas
muito positivas ao nivel de performance e proporciona a racionalizacdo da utilizacdo de cortica.

A drea CRM é relativamente recente uma vez que resulta da deslocacdo da totalidade de uma
unidade industrial ja existente para as instalacbes da empresa. Assim sendo, foi necessario
proceder a uma série de alteracbes nomeadamente ao nivel do /ayout das linhas, ajustando-as as
caracteristicas do espaco existente, e dos controladores dos equipamentos. Adicionalmente,
devido a mudanca da unidade industrial, perdeu-se informacdo e conhecimento incutido nos
operadores, bastante experientes, da unidade produtiva original, ja que grande parte destes ndo
acompanhou a mudanca.

A partir da exposi¢do previamente apresentada surgem algumas questdes, que se assumem
como orientadoras do estudo apresentado:

1. De que forma os processos podem ser mapeados e documentados?

2. Como é que o mapeamento dos processos de negdcio contribui para o aumento do
conhecimento que a organizacdo possui sobre si mesma?

3. Qual afinalidade/utilidade dada a estrutura documental criada?

4. Que vantagens confere a posse de conhecimento sobre o sistema produtivo?

Para responder as questdes anteriores, conduziu-se um processo de revisao da literatura nas
areas relevantes, nomeadamente gestdo de conhecimento, normalizagdo e mapeamento dos
processos de negdcio e, seguidamente aplicaram-se aqueles conceitos na resolu¢do de um caso
pratico industrial, motivado por um problema real.

I.2. Objetivos e Metodologia

O presente projeto surge com base na necessidade de dar resposta a um problema de auséncia
de uma base documental de conhecimento ao nivel operativo e processual nas linhas de producdo
de blocos e cilindros respeitantes ao setor Cork Rubber Materials, ja que a experiéncia da mudanga
de unidade fabril acima reportada relevou a importancia desta questdo. Pretende-se que esta base
de conhecimento tenha por objetivo: (i) servir de suporte a formacdo e integracdo de novos
funcionarios e promover a sua autonomia; (ii) garantir o funcionamento correto dos equipamentos
na auséncia de supervisores; (ii) consciencializar os colaboradores para a necessidade de reduzir a
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variabilidade no processo e no produto; (iv) garantir seguranga dos colaboradores no decorrer das
atividades que lhes competem executar; (v) prevenir a ocorréncia de erros e servir de base para
programas de auditoria e diagndstico e, consequentemente, (vi) servir de base para projetos de
melhoria. Desta forma, pretende-se que a base de conhecimento da empresa esteja cada vez
menos dependente dos recursos humanos que o possuem. Para tal, é necessdria a recolha de
informacdo relativa a situacdo atual da organizacdo, seguindo-se uma analise critica sobre a
informacao recolhida numa légica de melhoria continua estabelecida na organizacao, por meio do

lema “Desafie continuamente a sua forma de fazer as coisas”.

O processo metodoldgico de abordagem ao tema baseia-se num estudo de caso, que teve inicio
com um plano de acolhimento e integracao pré-estabelecido pela organizacdo. Desta forma houve
oportunidade de observar e explorar o ambiente fabril, in loco, de forma auténoma e com
acompanhamento de especialistas de dominio para esclarecimento de duvidas e, ainda, aprofundar
o conhecimento geral acerca do funcionamento da unidade.

Posteriormente desenvolveram-se templates para os documentos que servirdo de suporte a
informacdo resultante da investigacdo dos diferentes processos produtivos inerentes a producdo
continua e producdo por batch. Para a elaboracdo dos documentos normativos teve-se em conta:
as fronteiras do processo; as atividades realizadas; os recursos e interagdes; o controlo de fluxos e
uma série de elementos adicionais.

De seguida deu-se a descoberta de processos com base em evidéncias, entrevistas e/ou
workshops. O recurso a observacdo direta no papel passivo e a entrevistas informais com os
operadores da unidade industrial foram os principais métodos utilizados. Com base nos dados
recolhidos foi feito o mapeamento de processos recorrendo a metodologia Business Process
Management e a notacdo por ela utilizada. Nesta fase foram ainda preenchidas as estruturas de
documentos que sustentam as diferentes operagbes/processos, permitindo maximizar o teor da
informacao fornecida, assegurando a reten¢ao e transmissao futura de conhecimento.

Relativamente a base de gestdo de conhecimento, espera-se garantir um suporte de
informacgdo/conhecimento, com atualizages frequentes, no sentido de promover o seu acesso
aquando da formagdo dos operarios, que podem ser recém-contratados ou ndo, e auxilia-los na
execuc¢do do trabalho sempre que operam num novo equipamento, ou simplesmente quando estdo
sujeitos a circunstancias diferentes.

As estruturas documentais foram baseadas nos melhores resultados verificados no momento
de andlise, estando alinhadas com a fase de normalizagdo reconhecida pelo Kaizen Diario

Esta abordagem, de uma forma geral, foi efetuada nos vérios setores, em simultaneo,
respeitando as prioridades definidas. No caso particular da documentacdo de processos foi
efetuada por setor e por linhas, replicando-se posteriormente para outros processos produtivos,
sendo que teve inicio no setor de CRM pela linha de fabrico de blocos, seguindo-se as linhas de
producdo de cilindros. Espera-se que, no futuro, o projeto seja expandido as restantes unidades da
empresa, seguindo o principio de maior necessidade de normalizagdo.

I.3. Estrutura da Trabalho

O presente trabalho é segmentado em 4 capitulos. No primeiro capitulo faz-se uma introdugdo
do projeto de estagio sendo o mesmo enquadrado em termos do ambiente de trabalho e do
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problema identificado. Sdo também sumarizados os objetivos do estudo e a metodologia seguida
para os atingir.

No segundo capitulo sdo revistos os varios conceitos, métodos e ferramentas de abordagem ao
tema, nomeadamente os que suportam a analise efetuada — Gestdo de Conhecimento;
Metodologia Kaizen; Mapeamento de Processos.

7

No capitulo trés é apresentado o caso de estudo, composto pela exposicdo do projeto
desenvolvido através da apresentacao global de normas em termos de formato, mapeamento e
descricdo dos processos e apresentacdo da estrutura de documentos com foco especial nas
Instrucdes de Trabalho.

No quarto e ultimo capitulo, de uma forma critica, sdo destacadas as principais conclusées do
trabalho desenvolvido e apresentadas consideragbes para desenvolvimento de trabalho futuro.
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Estado da Arte

No presente capitulo é apresentada uma revisdo bibliografica contemplando os temas
utilizados ao longo do desenvolvimento do projeto. Inicialmente, sdo definidos os conceitos e
metodologias relativos a gestdao de conhecimento, em particular nas organizacdes, e a sua
interligacdo. De seguida, é feito o enquadramento da estrutura documental utilizada de acordo
com as etapas da metodologia Kaizen, em particular Kaizen Diario. Por ultimo, sdo apresentadas
nocdes gerais acerca dos processos e formas de mapeamento, assim como a identificacdo das
vantagens e impactos desse trabalho.

I1.1. Gestao do Conhecimento

Numa era em qua a Unica certeza é a incerteza, o conhecimento é a Unica arma possivel
(Takeuchi & Nonaka, 2008). Os especialistas de dominio nesta drea consideram a gestdo do
conhecimento, inevitavelmente conectada com a aprendizagem, como uma das principais
ferramentas que garantem a competitividade das organiza¢Ges nos mercados cada vez mais globais
e que se caracterizam pela rapidez e inovag¢do continua quer a nivel de Sistemas de Informacao (SI)
como nos processos, produtos e servigos (Inkinen, 2016; Rasmussen & Nielsen, 2011).

Apesar de ndo haver uma definicdo exata e de aceitacdo unanime para a Gestdo de
Conhecimento, Moreno & Santos, 2012 definem a pratica como um “conjunto de conceitos,
métodos e atividades que buscam atribuir valor aos chamados ativos intangiveis (capitais do
conhecimento ou capital intelectual) e aumentar a capacidade de criacdo, armazenamento,
recuperacao, transferéncia e reutilizacdo do conhecimento nas empresas.”

A gestdo de conhecimento ndo se da em ambito individual e ndo se resume apenas a pessoas.
E verdade que s3o elas que criam o conhecimento, mas se ndo houver transmissdo da informacgdo
que lhe deu origem, este serd, inevitavelmente, perdido (Takeuchi & Nonaka, 2008). Consideram-
se entdo trés pilares da gestdo do conhecimento: pessoas, tecnologia e processos (Prieto, Revilla,
& Rodriguez-Prado, 2009), sendo estes aplicaveis a diversas dreas, e que torna o conceito
transversal.

Os projetos de Gestdo de Conhecimento geralmente detém trés inten¢des (Davenport &
Prusak, 1998): (i) tornar o conhecimento mais visivel e de modo a perceber como é aplicado nas
organizacgOes; (ii) desenvolver uma cultura que estimule a partilha de conhecimentos e a acdo
proactiva de procura de novos conhecimentos; (iii) construir a estrutura do conhecimento nas
organizagdes garantindo o acesso as ferramentas necessarias.

Sumarizando, a gestdo do conhecimento é um processo sistematico e tem como principal

desafio a aquisicdo, a transferéncia e aplicagdo do conhecimento pessoal do trabalhador e do
conhecimento declarativo da organizagdo em processos estratégicos (Soares & Luchesi, 2012).

11.1.1 A base da Gestao de Conhecimento

O conhecimento ndo é dado nem informagao, apesar dos conceitos se relacionarem entre si,
existem diferencas que se vincam ao nivel de grau (Davenport & Prusak, 1998). O sucesso de uma
organizagao pode depender da clara distingao e utilizacdo dos conceitos a seguir definidos.
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Dados

Dados sdo conjuntos de factos, de elementos objetivos, descritos como registros sem
significado ou valor (Davenport & Prusak, 1998; Tuomi, 1999). Podem ser numéricos, informacdes
basicas ou meras observagdes de atividades de trabalho (Smith, 2001). As organizagbes tendem a
armazenar os dados em sistemas informaticos como, as tdo conhecidas, bases de dados. Os
Sistemas de Informagdo geram, armazenam e processam dados, a informacdo é inferida a partir
dos mesmos (Rowley, 2007).

As organizac¢des trabalham sobre dados por isso, sdo dependentes deles, mesmo que estes ndo
descrevam operacdes, ou seja, ndo sao suscetiveis de interpretacao e, sendo assim, ndo auxiliam a
tomada de decisdo (Davenport & Prusak, 1998). Os dados também ndo fornecem informacao
relativamente a sua relevancia, mas sdo a matéria-prima para a criacdo de informacao pelo que
tém um papel fundamental na estrutura de conhecimento das organiza¢des (Davenport & Prusak,
1998).

Informacgao

Informacgdo é uma “mensagem” ou um “fluxo de mensagens”, assume-se como um documento
ou outra forma de comunicacdo seja ela audivel e/ou visivel (Takeuchi & Nonaka, 2008). As
mensagens sao enviadas por um remetente e tem por objetivo criar uma percec¢do no destinatario,
ou seja, exercer influéncia sobre o seu julgamento (Davenport & Prusak, 1998). Subentendida
anteriormente estd a nocdo de que é o destinatario quem transforma a mensagem em informacao,
0 gque acontece se existir cardcter informativo no conteldo, ou seja, é identificado o propdsito e o
contexto (Smith, 2001), o que acontece respondendo as perguntas “quem?”, “o qué?”, “quando?”
e “onde?” (Ackoff, 1989 e Zeleny, 1987 citados por Rowley, 2007).

Para a transmissdo de informagdo existem redes pelas quais esta se movimenta. Podem ser do
tipo hard recorrendo a fios, antenas, centrais de correio, enderecos fisicos e/ou eletrénicos entre
outras possibilidades ou do tipo soft como sdo exemplo os documentos em papel entregues em
mao. Estas ultimas sdo menos formais e visiveis, dizem-se, por isso, circunstanciais (Davenport &
Prusak, 1998).

Concluindo, dados transformam-se em informacgdo quando lhes é acrescentado valor, ou seja,
define-se informacdo como um conjunto de dados organizados de forma légica e com uma
intencdo, podendo unificar-se numa postura expansiva, salientando-se a existéncia de variadas
formas de o fazer (Cardoso, L., Gomes, A.D. & Rebelo, 2003): classificacdo; reordenacdo; agregacao;
calculo ou selecdo (Curtis & Cobham, 2005 citado por Rowley, 2007). O resultado espera-se provido
de utilidade, significado, valor e relevancia (Rowley, 2007).

Conhecimento

N3o existe um significado consensual para o conceito, de acordo com Davenport & Prusak,
1998, o conhecimento pode ser definido como:

“ (..) Uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacao e
incorporagao de novas experiéncias e informacgdes. Ele tem origem e é aplicado na mente
dos conhecedores. Nas organizag¢des, ele costuma estar embutido ndo sé em documentos
ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.”
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O conhecimento é um bem humano, altamente pessoal e representa um conjunto organizado
de ideias. Permite a transformacdo de informagdo em instrucdes (Rowley, 2007) respondendo a
questdo “como?”.

O conhecimento é complexo porque resulta da mistura de varios elementos, por isso, é intuitivo
e, portanto, dificil de colocar em palavras. O conhecimento existe no interior das pessoas, faz parte
da natureza humana (Davenport & Prusak, 1998; Smith, 2001). Advém da informacdo e resulta da
intervencdo da razdao e é transmitido recorrendo a meios estruturados tais como livros e
documentos e ao contacto entre as pessoas (Davenport & Prusak, 1998). A criacdo de
conhecimento ndo se dd no vazio, estd dependente de um contexto caracterizado por um
determinado tempo, espaco e posicdo do individuo relativamente ao envolvente, sendo, desta
forma, associado um significado (Hayek, 1945 citado por Takeuchi & Nonaka, 2008) que o classifica
segundo duas dimensdes: técnica ou cognitiva (Nonaka & Konno, 1998) .

A ordem de criagdo ndo tem necessariamente de ser a convencional dados — informagao —
conhecimento, frequentemente o conhecimento é criado ou adquirido através do estudo ou de
experiéncias sociais e a partir dai é decomposto em informacdo e/ou dados (Tuomi, 1999).

Inteligéncia e Sabedoria

Se para Jessup e Valacich, 2003 sabedoria é a capacidade de aplicar um conceito a um dominio
diferente daquele em que foi concebido, para Awad e Ghaziri, 2004 é a capacidade de ver para além
do horizonte passando para o nivel da abstracdo. Numa perspetiva diferente, Jashapara, 2005
apresenta a sabedoria como a capacidade de agir de forma pratica ou critica perante uma situagdo
(Rowley, 2007).

Ackoff, 1989 citado por Rowley, 2007 faz a distingdo entre sabedoria e inteligéncia, sendo que
a inteligéncia é a capacidade de aumentar a eficiéncia e sabedoria a habilidade de aumentar a
eficdcia.

Acao

A acdo prende-se com as decisdes tomadas com base no conhecimento. Este pode ser usado
para definir um plano de acbes relativo ao conteddo que possui, que pode ser de ambito
estratégico, relativo a concorrentes, clientes, canais de distribuicdo, ciclos de vida de produtos e
servicos e/ou a outras areas que constituem a organizagdo ou sdo do interesse da mesma
(Davenport & Prusak, 1998). Autores como Setzer, 2015 designam por “competéncia” a capacidade
de executar uma tarefa com base no conhecimento, associando-se assim o conceito a agao.

11.1.2 Conversao e Transmissao do conhecimento

As organizagdes nao sdo estdticas, sdo sistemas complexos e dinamicos cujos processos que as
constituem interagem entre si, formando o sistema produtivo e os sistemas de gestdo e suporte
gue garantem o seu pleno funcionamento. Em qualquer caso, na realizagdo de processos, existe
necessidade de deter dominio sobre a sua operacionalidade, ou seja, conhecimento tacito e
explicito acessivel aos operadores que os executam bem como a organizagao.

O conhecimento nas organizagdes é tipicamente categorizado em dois tipos gerais: (i) o
conhecimento formal e sistematico caracterizado por ser factual e possuir regras declaradas e
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conhecimento cientifico e (ii) conhecimento informal, mais pratico baseado na experiéncia das
pessoas e que se manifesta através das suas acdes (Rasmussen & Nielsen, 2011).

A aprendizagem organizacional da-se quando um dos individuos que dela fazem parte adquiram
conhecimentos ou competéncias, sejam através de um processo baseado na espontaneidade ou
através da sistematizacdo do treino. De qualquer forma, o objetivo é comum, sustentar e
desenvolver a organizacdo (Rasmussen & Nielsen, 2011).

O modelo SECI (assim designado pelo conjunto das iniciais das palavras socializacdo,
externaliza¢do, combinacdo e internalizacdo) proposto por Takeuchi & Nonaka, 2008 e apresentado
seguidamente, compreende duas grandes dimensdes: a ontoldgica, que convenciona sobre a
criacdo do conhecimento organizacional a nivel individual, de grupo, organizacional e
interorganizacional e a epistemolégica, que faz a distincdo entre o conhecimento tacito e explicito.

Do Ponto de Vista Ontologico:

As organizacdes por si s6 ndo sdo capazes de criar conhecimento, mas podem cultivar um
ambiente favordvel a sua geracao pelos individuos que a integram o que sucede da integracdo da
experiéncia com a racionalidade (Nonaka & Lewin, 1994). Uma organiza¢do orientada para a
aprendizagem é projetada e desenvolvida no sentido de maximizar a sua capacidade de se adaptar
as condi¢cdes do meio onde se posiciona, de modo continuo (Rasmussen & Nielsen, 2011).

E no sentido da ampliacio do conhecimento que surgem as equipas multidisciplinares
fundamentais para a criacdo do conhecimento organizacional — pessoas de diversas areas e com
diferentes experiéncias que trabalham em equipa (Lindvall, 2002 citado por Escrivdo & Silva, 2011;
Nonaka & Lewin, 1994) para atingir uma finalidade comum. Na sequéncia, surgem comunidades
informais de interacdo que sdo propicias a geracdo de novas ideias. Na possibilidade de chegar mais
perto dos clientes e fornecedores, a organizagdo procura integrar no seu desenvolvimento
estratégico os aspetos mais adequados da concec¢do do saber (Nonaka & Lewin, 1994).

A construcdo de conhecimento vai além do ambito intra-organizacional. A criacdo e partilha do
mesmo entre organizacdes é possivel quando existe um vinculo entre elas como aliangas, parcerias
ou outsourcing, sendo esta colocada de uma forma formal (Nonaka & Lewin, 1994). A partilha do
conhecimento das organizacdes com elementos externos é inversamente proporcional a
importancia que este detém enquanto recurso-chave na competitividade no mercado (Cardoso, L.,
Gomes, A.D. & Rebelo, 2003). Em suma, é a interagdo social entre individuos que fornece a
dimensdo ontoldgica a expansdo do conhecimento (Nonaka & Lewin, 1994)

Do ponto de vista Epistemologico:

Os tipos de conhecimento téacito e explicito sdo vistos como os conceitos que melhor
representam o conhecimento no contexto empresarial (Takeuchi & Nonaka, 2008). A propagagao
de conhecimentos ndo implica a divisibilidade dos conceitos, mas sim a sua conversao por forma a
permitir trocas e interagdes num processo social entre individuos (Takeuchi & Nonaka, 2008).

Relacionar e combinar os dois tipos de conhecimento é crucial na gestdo central do

conhecimento, que deve ser transversal aos varios niveis da organizacdo e ter um papel
fundamental no processo de integracdo (Nonaka, 1991).
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Conhecimento tacito

O conhecimento tacito é, de acordo com Takeuchi & Nonaka, 2008, um conhecimento de
caracter informal. Este remete para a percecao individual e para a capacidade de expressao, é por
isso subjetivo. E baseado na préatica e ndo descura as convicgdes, e perspetivas do sujeito que o
possui, tal como as suas emogodes, valores e ideais, sendo por isso, de custosa transmissao, €, de
acordo com Smith, 2001 “o conhecimento para o qual nao temos palavras”.

O conhecimento técito vai além do know-how do individuo, inclui também o seu perfil pessoal
pelo que um novo conhecimento implica reinvencdo da entidade que o cria, e do meio onde esta
se insere, ndo havendo qualquer limite. Smith, 2001 acrescenta o caracter espontaneo de resposta
a ambientes inconstantes como caracteristica diferenciadora do conhecimento tacito, o que
gualifica o pensamento divergente. A transmissdo da-se por partilha de experiéncias em contactos
de maior proximidade e é estimulada por recompensas vulgarmente ndao-monetdrias, ndo sendo
reproduzida em livros, manuais, ou mesmo bases de dados (Chedid & Teixeira, 2017; Smith, 2001).

A avaliagdo é continua e baseia-se na performance técnica do detentor do conhecimento
qguando este usa as suas habilidades (Smith, 2001). Além da componente técnica existe a
componente cognitiva do conhecimento tacito que se emoldura o ambiente, ou seja, é construida
pelas histérias, analogias e demonstracGes que sdo feitas para enquadramento de um determinado
tema ou conhecimento (Smith, 2001).

Contrariamente ao que seria esperado, a atualizacdo de procedimentos e inovagao tecnoldgica
ndo minimizou a importancia dos conhecimentos menos formais (Rasmussen & Nielsen, 2011), pelo
contrario, é um importante elemento na definicdo de culturas organizacionais.

Conhecimento explicito

O conhecimento explicito caracteriza-se pela formalidade e pode ser registado
documentalmente em papel ou em formato digital através de livros, manuais e férmulas, expresso
verbalmente ou através de outras formas como a imagem (fotografias, esquemas, diagramas,
graficos, tabelas, etc.) e o som (Silva, 2004). Assim sendo, permite a facil aquisicio e
consequentemente a sua disseminagdo no seio da organizagdo (Nonaka, 1997).

De acordo com Smith, 2001 o conhecimento explicito apresenta-se associado a processos
rotineiros, lineares e previsiveis com objetivos bem definidos pela organizacdo. E 1gico e usa
métodos comprovados. A aquisicdo deste tipo de conhecimento requer formag¢do académica ou
outra, estruturada, que fornega competéncias técnicas ao sujeito em formacgao (Smith, 2001). Para
armazenamento recorre-se, essencialmente, a base de dados onde s3do depositados ficheiros
codificados contendo o conhecimento que se pretende aceder (Smith, 2001). A sua transmisséo é
vulgarmente efetuada de cima para baixo, ou seja, parte de um lider de equipa para os elementos
que a compdem. A avaliagdo pode ser sustentada por concretizagdes palpaveis no trabalho.

O conhecimento que se conhece como tacito ou explicito é complementar sob as formas
indicadas e a grande dificuldade é a sua conversdo (Nonaka, 1991) e transmissdo de um individuo
para um grupo e num nivel mais elevado, para uma organizacdo (Rasmussen & Nielsen, 2011).

Da reunido das duas dimensdes, epistemoldgicas e ontoldgicas, da criagdo do conhecimento

surge um modelo "espiral" para os processos envolvidos. Surgem assim os quatro padrdes
diferentes de interagdo que sdo maneiras através das quais o conhecimento pode ser convertido.
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De acordo com (Takeuchi & Nonaka, 2008) os Modos de Conversao sio apresentados na Figura
4 e descritos seguidamente:

' Articular conhecimento
tacito através do

didlogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através de experiéncia
direta

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sisternatizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
e a informagao

Figura 4 Modelos de Conversao (Fonte: Takeuchi & Nonaka, 2008)

Socializa¢ao (Tacito — Tacito)

A socializagdo é a partilha de conhecimento através da experiéncia direta, ou seja, da-se a
aprendizagem através da observacdo, conversac¢do, imitacdo e execugdo repetida de uma ou um
conjunto de tarefas sob acompanhamento do mentor ou outro especialista. Sdo transmitidas
experiéncias, modelos mentais e conhecimentos técnicos.

Isoladamente, este modo é deficiente, na medida em que ndo ha sistematizacdo do processo e
nao é permitido a organizacdo beneficiar nem potencializar a disseminacdo do conhecimento uma
vez que este ndo se torna explicito.

Externalizagdo (Tacito — Explicito)

Este modo de transferéncia de conhecimento cria conhecimento conceptual através de
metdaforas analogias, hipdteses ou modelos resultantes do didlogo e reflexdo entre duas pessoas
ou grupos. Expressa-se geralmente através da linguagem escrita, mas pode ter um formato de
imagem, audio ou video (Silva, 2004).

Combinagao (Explicito — Explicito)

A combinacdo produz o conhecimento metddico, resultando, por exemplo, da criagdo de
prototipos e da categorizacdao ou classificagdao de informagdes. Este modo pode resultar também
da aglomeragao de partes distintas do conhecimento explicito num todo. O conhecimento explicito
de um individuo é agregado ao conhecimento explicito da organizacdo onde o mesmo se insere
(Silva, 2004).
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Internalizacao (Explicito — Tacito)

A internalizagdo origina o conhecimento operacional, ou seja, a experiéncia adquirida com a
pratica. Resulta da conversdao do conhecimento explicito em conhecimento tacito que pode resultar
do estudo e analise de documentos (em diferentes formatos).

A menos que o conhecimento tacito seja estruturado e internalizado ndo constitui a base de
conhecimento do individuo (Smith, 2001).

Sempre que o conhecimento explicito é partilhado, outras pessoas comec¢am a internaliza-lo,
iniciando-se a ampliacdao e reformulacdo do conhecimento tacito, formando-se, desta forma, a
espiral do conhecimento.

1.1.3 A gestao de Conhecimento Organizacional

A Gestdo de Recursos Humanos e os Sistemas Integrados de Gestdao tem um papel fundamental
na acoplacdo da criacdo, utilizacdo, transmissdo e revisdo/atualizacdo do conhecimento nas
organizacgOes, assegurando aquilo que se conhece por ciclo do desenvolvimento do conhecimento.

O sistema gestdo de conhecimento nas empresas é adaptado, tal como outros sistemas de
gestdo, ao ambiente onde as mesmas se inserem. No caso especifico do conhecimento, o ambiente
estudado é constituido por recursos-chave como instituicdes e culturas nos quais se pretende
recrutar e desenvolver os elementos mais importantes para a organizagao (Rasmussen & Nielsen,
2011). Estes recursos sdao normalmente, os que escolar e profissionalmente estdo aptos e os que
poderdo ser facilmente formados nas mais variadas competéncias para satisfazer as necessidades
da organizacdo (Rasmussen & Nielsen, 2011). A oferta varia com a nacionalidade, cultura, idade,
entre outros fatores pelo que a diversificacdo deve ser tomada em atenc¢do na tomada de decisao.

Garantindo os elementos certos, é necessdrio manter a coeréncia com a estratégia
organizacional, pelo que é indispensavel proceder a orientacdo dos mesmos em termos taticos, de
instrumentacdo e de procedimento (Rasmussen & Nielsen, 2011). Nesse sentido promovem-se
culturas de envolvimento entre funciondrios do mesmo ou de niveis hierdrquicos diferentes, sendo
o fluxo de conhecimento bidirecional.

A criagdo de conhecimento parte de um individuo criativo que rompe com regras e ideias pré-
concebidas e ndo de uma organizagdo como um todo (Argyris e Schon, 1978 citado por Bhatt, 2000).
Por sua vez, a criagdo de conhecimento nao pode ser planeada nem orientada, é frequentemente
resultado da experimentagao, e implica elevado envolvimento e motivagao por parte do criador
para atingir um conhecimento consistente e aplicavel a diferentes contextos (Bhatt, 2000). E um
processo continuo sem um fim definido (Nonaka & Lewin, 1994).

O conhecimento que é aplicado pode ser aquele que foi criado internamente ou outro,
apreendido por transferéncia, de outras fontes externas (Bhatt, 2000). A categorizacdo e
armazenamento de conhecimento d3o-se nesta fase, assim como a sua validacdo, uniformizacao,
aplicacdo e armazenamento que inclui o estabelecimento de metodologias de atualizacdo e
eliminagdo de redundancias (Bhatt, 2000) assim como os standards de justificacdo das verdades
assumidas (Nonaka & Lewin, 1994). A nivel de mercado, procura-se proteger o conhecimento a fim
de evitar que outras organiza¢des imitem os produtos ou servicos prestados, nesse sentido surgem
as patentes e os registos de autoria. Além da imitacdo, a postura adotada pode ser de replicacdo,
guando se procura aplicar o conhecimento proveniente de um caso de sucesso a uma situacao
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problemdtica, ou de substituicdo quando o conhecimento é usado para fornecer solugbes
alternativas as existentes, tipicamente tradicionais (Bhatt, 2000).

A partilha de conhecimento ou distribuicdo é dependente da cultura estabelecida na
organizacao. A chave de acesso é a comunicacao, estruturas rigidas e autoritarias tendem a fechar
os caminhos de comunicagdo (Argyris e Schon, 1978 citado por Bhatt, 2000) enquanto as mais
informais, alicercadas na colaboracao fomentam a partilha do conhecimento elevando-a ao nivel
da andlise critica (Broadbent e Lofgren, 1993 citado por Bhatt, 2000). A rotatividade dos
funciondrios tem também um papel importante naquilo que é a partilha de saber, que, sendo
frequente, permite o desenvolvimento de standards, o estimulo do trabalho em equipa (Suzaki,
2010a), e, como é claro, a polivaléncia das pessoas.

A fase seguinte é a de rever e atualizar as estruturas de conhecimento existentes. Se estas ndo
forem valorizadas tornam-se obsoletas, por isso procura-se reduzir continuamente ambiguidades
através da experimentacdo, trata-se de um ajustamento a novas necessidades ou realidades. Por
outro lado, esta analise procura ndo deixar cair em esquecimento conteldos usados com pouca
frequéncia (Bhatt, 2000). A divisdo das pessoas que constituem a organizagdo em grupos com
caracteristicas ou ambitos de trabalho comuns contribui para uma melhor coordenagdo de
atividades e avaliagcdo da validade e consisténcia do conhecimento (Bhatt, 2000).

O processo é ciclico e deve conter uma fase de reconhecimento e recompensa pela
contribuicdo, transferéncia e aplicagcdo do conhecimento (Smith, 2001) como forma de estimular a
sua repeticdo. A avaliacdo final do impacto desta gestdo passa pelos vdrios elementos que
constituem a organizacdo ou que lhe estdo associados: supervisores, membros da equipa,
fornecedores e outros parceiros, acionistas, steakholders (Smith, 2001).

Em termos de aplicacdo pratica do conhecimento, é objetivo genérico desta melhorar o
desempenho da organizagdo, tal como se pode observar nas seguintes abordagens:

e Desenvolver uma cultura organizacional conhecedora de todos os processos com
influéncia no negdcio (Smith, 2001);

e Incentivar a partilha de conhecimento entre pessoas que trabalham juntas e/ou que
partilhem interesses e motivagdes (Bonner, 2000a citado por Smith, 2001);

e Criar um conjunto de teias intelectuais com propdsitos e padrdes que se interligam
estendendo o seu ambito e abrangéncia (Smith, 2001).

e Adequar os métodos de recrutamento a fim de atrair as pessoas mais capacitadas e
promover a sua retencao disponibilizando ambientes favoraveis a geracdo de ideias e a
inovacdo (Thomas, 2000 citado por (Smith, 2001), bem como, para complementar, criar
planos de formacdo e desenvolvimento dos colaboradores.

e Implementar sistemas de recompensa das pessoas pela partilha de conhecimento e
pelo desempenho verificado na sua aplicagdo (Quinn et al., 1996 citado por (Smith,
2001).

e Fornecer as pessoas ferramentas de conhecimento que as desenvolvam pessoal e
profissionalmente, aceitando que existem lacunas a preencher e que vao sempre existir
(Smith, 2001).

Dificuldades provocadas pela deficitaria gestao do conhecimento

Smith, 2001 assume que 90% do conhecimento de qualquer organizagao é tacito, estd presente
apenas na cabeca das pessoas. Quando ocorrem altera¢des de grande escala nas organizagdes
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como fusdo, migracdo, reestruturacdao ou mudancga de cultura, o conhecimento perde-se ou da
lugar a novas informacgdes. A experiéncia fornece conhecimentos e recursos que as pessoas levam
com elas e ndo servem mais a organizacao (Smith, 2001). Por isso é tdo importante desenvolver
ativamente principios que estimulem a gestao do conhecimento no ambito do trabalho didrio, mas
também nas ac¢des de colaboracdo com as fungbes de suporte e administracao.

A transformacdo de conhecimento é um processo que pode ser simplificado com o
estabelecimento de relagbes de cooperacdao e confianca no seio da organizagdo. Este tipo de
relacdo é estimulado pelo reconhecimento e/ou recompensa das pessoas que voluntariamente
partiiham o seu conhecimento (Smith, 2001). Caso contrario, serdo transferidos apenas os
conhecimentos faceis de documentar.

Os recursos tecnoldgicos tém um papel importante naquilo que é a recolha e codificacdo do
conhecimento. Devem ser estruturados consistentemente para armazenar e disponibilizar
sistematicamente conteldos. A sele¢do das TI’s (Tecnologias de Informacdo), deve ter em
consideracdo, entre outros fatores, o custo, e a adequacao cultural, técnica e funcional (Smith,
2001). Relacionada outra grande dificuldade da gestdo de conhecimento com a memodria
organizacional é o armazenamento da informacdo em forma de dados nos Sistemas de Informacdo
cujo significado e contexto podem ser perdidos e dificeis de restabelecer assim que sdo acedidos
de novo (Tuomi, 1999). Assim sendo, é importante que haja definicdo de conteddos, partilha da
realidade em que os dados fazem sentido para que a sua interpretacdo seja de variabilidade
reduzida e elevada confian¢a (Tuomi, 1999).

Em suma, identificam-se trés aspetos criticos a ter em consideracdo aquando da adogdo de um
sistema de gestdao de conhecimento sendo que estes coincidem com os pilares da GC (Gestdo do
Conhecimento) referenciados por Prieto et al., 2009: (i) a cultura da organizagao, isto &, a sua
predisposicdo das pessoas para partilhar os conhecimentos que possui; (ii) as caracteristicas do S|
(Sistemas de Informagdo) utilizado; e (iii) a qualidade do conhecimento que se regista, ou seja, a
fidelidade ao processo.

I.2. Metodologia Kaizen

Kaizen é um termo de origem japonesa que advém da combinagdo das palavras “Kai” que
significa “mudancga” e “Zen” interpretado como “melhor”. Assim sendo, o conceito traduz-se pela
mudanca para melhor ou melhoria continua (Coimbra, 2016; Imai, 1986). Melhoria continua, no
contexto empresarial, é a aplicagdo de um conjunto de metodologias com vista ao estimulo da
produtividade e diminui¢do do desperdicio (Coimbra, 2016; Imai, 1986).

Segundo Imai, 1986 e reforcado por Coimbra, 2016, a aplicacdo das praticas de melhoria
assenta em 3 pontos:

e Envolvimento das pessoas (Everybody): envolver a organizagdo no seu todo promove a
responsabilizacgdo e a inovagdo, a otimizacdo da utilizacdo de recursos e,
consequentemente, a melhoria da eficiéncia e eficacia produtiva.

e Diariamente (Everyday): tornar rotina os procedimentos de melhoria.

e Emtodas as areas da organizacdo (Everywhere): alinhar todos os setores integrantes do
processo segundo os principios de melhoria estabelecidos.

21



A cultura Kaizen coloca o seu foco na qualidade, ndo sé do produto final, mas também dos
processos. Pretende-se que a performance destes seja quantificada em indicadores e que através
dos mesmos se verifique a diminui¢ao da variabilidade e da incerteza (Coimbra, 2016; Imai, 1986).

A aplicacdo do Kaizen baseia-se naquilo que se designa Kaizen Management System (KMS), que
€ um modelo de gestdo do sistema de melhoria. Este modelo compreende instrumentos de
melhoria continua no sistema produtivo, ao nivel da manutencao de equipamentos, na qualidade
dos produtos e/ou servicos prestados (Murthy & Pandey, 2014).

A Figura 5 compreende os principais pontos a abordar no ambito da metodologia Kaizen em
estudo e por isso é apresentada como guia e resumo dos seguintes contetdos: (i) Fundamentos
Kaizen; (ii) Total Change Management; (iii) Pilares Kaizen e (iv) Missao e Visao.

KAIZEN" Management System (KMS)

World Class Performance

£ Envolimento
o _~"| dos funcionarios |
> 3 N C

R - N
N - II.
3 Fluxo do Zero Eros Eficacia do £
c Processo Processo N
3 - T
D S i =
o Sistemas de -
R Suporte Lean

TFM ™M Tam ™sMm TEM

Total Flow Total Productive Total Quality Total Service Total Environment

Management Maintenance Management Management Management

*® = E 3 = = 3

TCM -1otal Change Management

Eliminar Perdas ‘ Fundamentos Kaizen ’ Eliminar Desperdicio

Figura 5 Kaizen Management System

(Adaptado de: Kaizen Institute - https://kaizeninstituteindia.files.wordpress.com/2014/09/kms-
newa.jpg)

11.2.1 Fundamentos basicos Kaizen

A base do KMS é constituida pelo conjunto de principios pelos quais uma organizagao se rege,
ou seja, pela sua cultura e valores. Esses principios sdo categorizados relativamente a: valor gerado
para o cliente; eliminacdo de desperdicios (muda - o que ndo acrescenta valor; muri — sobrecarga;
mura - variabilidade); envolvimento de pessoas que sdo os protagonistas do processo de melhoria;
presenca no local de trabalho (gemba) e gestdo visual que é um modo facilitador do entendimento
e da comunicacdo (Coimbra, 2016).
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1.2.2 Total Change Management

Na fase seguinte apresenta-se o Total Change Management, também designado por Kaizen
Change Management (KCM). Este modelo (Figura 6) inicia a gestdo da mudanca, procura organizar
as equipas de trabalho, as ferramentas de que dispdem, os métodos e processos de trabalho,
identificar problemas que possam surgir e definir a sua resolucdo estruturada.

A KAIZEN® TARGETS

CAPACIDADE PARA ATINGIR SUCESSO NO NEGOCIO

L5 U Que Problemas estamos a tentar resolver ?

DAILY LEADERS® SUPPORT PROJECT
KAIZEN® KAIZEN® KAIZEN® KAIZEN®
PARAMUDAR PARA CONSEGUIR PARA OBTER ORIENTAGAQ PARA CONSEGUIR
COMPORTAMENTOS E COMPROMETIMENTO DA ESPECIALIZADA RESULTADOS DISRUPTIVOS
CULTURANO GEMBA GESTAO

Que Organizagdo e

Como vamos Que comportamento . Como vamos
desenvolver as dos lideres e que CamE melhorar fortemente
pessoas e sustentar sistemas de gest&o sdo Especializado sao 0s processos e as
as melhorias ? necessarios ? necessarios para a tarefas ?

Transformagéo ?

Figura 6 Kaizen Change Management (Fonte: https://br.kaizen.com/)

O KCM divide-se em quatro ferramentas (Coimbra, 2016):

Kaizen Diario: aplica-se as equipas ao nivel do gemba, e tem por objetivo criar equipas dinamicas
e auténomas, capazes de melhorar os seus processos estabelecendo assim a cultura de melhoria
continua.

Kaizen Lideres: foca-se no desenvolvimento de lideres de equipa garantindo o envolvimento dos
elementos de gestdo naquilo que é a mudanga para melhor das equipas que lhes reportam.

Kaizen Suporte: Modelo de apoio aos restantes no sentido de garantir a formagao das pessoas, a
implementacdo de atividades de melhoria e a correta execugdo das mesmas.

Kaizen Projeto: trata de processos de melhoria que implicam o envolvimento conjunto de
colaboradores de diferentes areas ou departamentos. Baseia-se num projeto a partir do qual se
pretende o desenho de solugdes inovadoras suportadas, do ponto de vista de aplicacao, pelo
Kaizen Diario.

Kaizen Diario
O modelo Kaizen Diario é um projeto de melhoria que se procura adotar nas organizagdes a
todos os niveis e que é aplicada a 4 niveis: organizacdo da equipa, organizagdo do posto de trabalho,

normalizacdo de processos e resolu¢do estruturada de problemas, tal como se apresenta na Figura
7 (Coimbra, 2016):
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Figura 7 Niveis Kaizen Diario (Fonte: Félix, 2013)

Os niveis seguidamente apresentados recorrem a ferramentas diferentes, mas compartilham o
mesmo objetivo, o desenvolvimento das equipas de trabalho.

Kaizen Nivel 1

A primeira fase é a definicdo de equipas naturais que consistem em grupos formados por um
conjunto de colaboradores e a sua chefia direta. Existem equipas naturais nos varios niveis da
organizagao e uma das “novas” responsabilidades atribuidas as mesmas é a identificacdo de
oportunidades de melhoria no sentido de acompanhar periodicamente os processos que
acompanham (Coimbra, 2016). Com base nos aspetos identificados como criadores de impacto no
seu desempenho, sdo definidos os elementos genéricos constituintes do quadro Kaizen Didrio que
devera ser visualizado como uma ferramenta de trabalho do dia-a-dia que funciona como suporte
de informacdes relevante e de base a reuniGes periddicas, curtas e focalizadas (Coimbra, 2016).

Os conteldos dos quadros e a periodicidade das reuniGes é varidvel conforme as equipas a que
Ihes respeitam assim como a periodicidade de realizacdo.

Os elementos tipicos constituintes do quadro sdo: planeamento visual do trabalho; indicadores
de desempenho e o plano de agbes (PDCA) (Coimbra, 2016; Imai, 1986). Os indicadores de
desempenho (KPI’s) sdo, provavelmente, os elementos que mais variam de acordo com a equipa
cuja performance traduzem (Coimbra, 2016).

Neste nivel, espera-se o alinhamento da equipa em prol de um objetivo comum, estimulando o
trabalho em equipa e a sua motivacado (Coimbra, 2016).

Kaizen Nivel 2
O Nivel 2 da metodologia Kaizen Didrio diz respeito a organizacdo dos espacos de trabalho e a

sua manutencdo de forma a garantir a gestdo eficaz e eficiente de recursos disponiveis. Para que
tal seja possivel, recorre-se frequentemente a ferramenta 5S’s que se apesenta como um sistema
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de minimizacdo de desperdicio e de otimizacdo da produtividade nos seus diversos aspetos
aplicavel a todos os espacos de trabalho, dos locais administrativos aos produtivos (Coimbra, 2016).

O termo 5S’s (apresentado por Osada, 1991 e referenciado, desde entdo, por diversos autores)
tem origem nas palavras japonesas seguintes: seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke que significam,
em portugués, triagem, arrumacao, limpeza, normalizacado e disciplina.

Na fase de triagem procura-se identificar tudo o que existe e separar de acordo com a utilidade
no posto de trabalho. Os itens desnecessarios deverdo ser removidos. De seguida procede-se a
arrumacao do que se considerou imprescindivel aplicando a maxima “Um lugar para tudo, e tudo
no seu lugar” (Suzaki, 2010). Esta é a fase na qual se definem e identificam espacos, quer para os
corredores, quer para os materiais, maquinas e ferramentas, no Ultimo caso procurando minimizar
o tempo e esfor¢co na procura de ferramentas (Imai, 2012). A definicdo do nimero maximo de
elementos a colocar em determinado local do gemba também acontece neste momento (Imai,
2012). Depois procede-se a limpeza, garantindo as condig¢Oes iniciais das instalaces, espacos,
ferramentas e equipamentos o que possibilita a exposicdo de problemas (Suzaki, 2010). Mais do
que limpar, nesta fase procura-se sensibilizar para manter espacos asseados. Problemas
identificados devem ser sinalizados e resolvidos e devem ainda ser criados mapas de limpeza e
disponibilizadas as ferramentas utilizadas para a executar. Na fase de normalizagdo sdo
estabelecidas regras para que as trés fases previamente completadas se mantenham. Salienta-se
gue esta normalizagdo é tanto mais facil quanto mais visual se apresenta. O Ultimo passo refere-se
a disciplina. Para assegurar a constante organizacdo do espaco de trabalho recorre-se
frequentemente a auditorias (Osada, 1991; Rubin & Hirano, 1996). Esta ultima é a fase mais dificil
de implementar porque a tendéncia das pessoas é voltar aos velhos habitos, o que justifica,
intensamente, o envolvimento das equipas em todas as etapas do processo de implementacao.

Os beneficios sdo varios e vao desde a limpeza, agradabilidade e seguranga dos espagos ao
consequente aumento de motivacdao dos colaboradores. Sendo estes envolvidos na equipa de
aplicagdo dos 5S’s minimizardo o desperdicio de tempo na procura de ferramentas o que se traduz
no aumento da produtividade e da qualidade dos processos e por consequéncia na diminui¢do do
custo do produto (Suzaki, 2010; Imai, 2012). Deste modo, Suzaki (2010) afirma que diz mais sobre
a empresa a forma como esta se organiza do que os seus préprios relatérios financeiros.

Kaizen Nivel 3

A normalizagdo pressupde a realizagao de tarefas de forma consistente o que se traduz na baixa
variabilidade das caracteristicas dos bens e/ou servigcos produzidos, cumprindo os requisitos
exigidos pelos clientes (Coimbra, 2016; Imai, 2012). Criar normas € instituir, de uma forma facil,
regras, diretivas, procedimentos para a realiza¢do de tarefas ou atividades garantindo a eficiéncia,
eficacia, ergonomia e seguranca na sua execugdo (Imai, 1986, 2012). Por sua vez, esta representa
uma das formas mais simples de preservar e transmitir o conhecimento dentro de uma organizagao
(Imai, 2012).

A padronizacdo é orientada pelo ciclo SDCA - Standardize, Do, Check, Act que permite, entre
outros, consolidar standards que representam a melhor maneira de executar um trabalho, fazer
cumprir e avaliar o desempenho dos mesmos através de auditorias e diagndsticos (Coimbra, 2016).
Padrdes estabelecidos ndo sdo fixos e imutaveis, pelo contrario, devem ser facilmente atualizaveis
assim que se identificarem melhorias com significado (Coimbra, 2016; Imai, 2012). O ciclo de
melhoria é o PDCA —Plan, Do, Check, Act (Coimbra, 2016; Imai, 2012) . De acordo com Suzaki (2010),
devem estar reunidas trés condi¢Ges para a aplicacdo do ciclo: (i) disponibilizacdo de como por

25



exemplo a¢Oes de formacao, livros, manuais ou recursos multimédia, workshops, visitas, etc.; (ii)
disponibilizacdo de um ambiente favoravel a utilizacdo das ferramentas fornecidas, estimulando a
participacdo e promovendo a partilha de informacdo no seio da organizacdo; (iii) partilha dos
resultados e obtencao de feedback. A repeticao dos trés passos enunciados tem em vista a melhoria
da qualidade dos produtos/servicos e a eliminacdo do desperdicio, e por consequéncia, a
minimizac¢do dos custos de produgdo (Suzaki 2010).

Estes documentos pretendem descrever, de forma mais ou menos detalhada, como é que as
pessoas devem executar determinado trabalho (Imai, 1986). A inexisténcia dos mesmos permite,
por exemplo, que os varios intervenientes, que frequentemente executam a mesma tarefa em
turnos diferentes, tenham flexibilidade em adotar os procedimentos que lhes s3ao mais
convenientes, mas que nem sempre sao os mais adequados, tornando assim o processo deficiente
(Coimbra, 2016; Imai, 2012). As razOes mais frequentes para a normalizagcdo de processos sdo o
desnivelamento do conhecimento, inexisténcia de material de auxilio a formacdo e/ou dificuldade
no treino de novas pessoas, baixa autonomia da equipa, baixa produtividade e/ou qualidade por
desconhecimento dos métodos de trabalho.

O processo de normalizagdo inicia-se com o levantamento das varias atividades realizadas pela
equipa, ou seja, pela criacdo de um mindmap (Kaizen Institute, 2015). Depois, € medido o impacto
da standardizagdo de cada uma das atividades, ou seja, a melhoria a nivel de qualidade, custo,
rapidez, seguranca, urgéncia, gravidade das consequéncias e/ou severidade da critica do cliente
(Imai, 2012). Dessa analise resulta a classificacdo das atividades constituintes em funcdo da
prioridade, de acordo com a Figura 8:

Facilidade de normalizacdo

Figura 8 Matriz de Prioridades

Atividades com maior impacto nos KPI's da equipa e mais faceis de normalizar, ou seja,
posicionadas no 12 quadrante sdo as primeiras a ser normalizadas e denominam-se “quick wins”
por representarem ganhos a curto-prazo, seguem-se as de elevado impacto, mas mais dificeis de
construir, depois as facilmente uniformizaveis com maior impacto e por fim, normalizam-se as
atividades cuja facilidade e impacto sdo reduzidos (Kaizen Institute, 2015).

A normalizacdo deve ser objetiva, isto é, dedicada apenas a uma operacdo/equipamento e
apresentar-se visualmente, ou seja, recorrer sempre que possivel a imagens e esquemas. Deve ser
simples de ler e de interpretar, Unica e acessivel a todos os colaboradores o que é facilitado pela
sua colocacgdo junto ao ponto de utilizacdo (Coimbra, 2016; Imai, 1986; Kaizen Institute, 2015).
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Existem sete tipologias tipicas de normalizacdo, utilizadas nesta fase da implementacdo do
Kaizen Diario (Kaizen Institute, 2015):

Normas de Execug¢ao

Norma de execugao é um documento simples que descreve o conjunto de etapas essenciais a
realizacdo de uma determinada tarefa/processo. Deve ser explicada da forma mais visivel possivel
recorrendo a imagens e diagramas, etc. Caso seja necessdrio, alguns pontos podem ser
decompostos em OPL’s. Sdo exemplo de Normas de Execucgao as agendas normalizadas de reunides
e a descricdo do método de arquivo de varios tipos de documentos.

Normas de Inspec¢ao

A norma para a verificacdo de qualidade é uma constatacdo visual da conformidade de um
produto. Em qualquer fase do processo pode ser averiguado se a producdo corresponde ao que se
pretende ou pode ser feito o despiste relativamente as falhas mais comuns numa fase especifica
do processo. Pode, por exemplo, ser a exposicdo do produto pretendido e do ndo conforme,
baseando-se na ldgica do certo ou errado.

One Point Lesson (OPL’s)

A OPL é sintetizada numa Unica pagina e é a explicacdo, passo a passo, de uma parte especifica
de uma tarefa, ou seja, é focada apenas num tdpico. Deve estar redigida sob a forma de frases
sucintas que sugiram acdes sendo estas conectadas ao conteldo bastante simples e visual que esta
apresenta. Segue normalmente a regra dos 80/20, 80% imagem e 20% escrita.

As OPL’s sdo frequentemente utilizadas para comunicar e ensinar novos standards e para
documentar melhorias no processo, problemas e solugdes possiveis. Sendo aplicavel a varias areas
ou assuntos, devera ser classificada como respeitante a: Seguranga; Inventdrio; Qualidade;
Utilizacdo de Equipamentos; Manutencdo ou Inspecao.

A sua exposicdo deve ser feita junto ao local de execucdo da tarefa descrita. Se existirem varios
equipamentos ou areas que partilhem as mesmas normas, estas devem ser divulgadas nos varios
sitios onde se aplicam. Tem-se como exemplo a verificagdo de erros de um equipamento e o
abastecimento de matéria-prima na mdaquina.

Ajudas visuais

Ajudas visuais sao solugdes que ajudam o utilizador a compreender rapidamente o ambiente
de trabalho e como atuar no mesmo. N3o sdo necessariamente documentos, podem ser
sinalizadores, marcas, indica¢Oes, etc. As ajudas visuais sdo maioritariamente criadas durante a
aplicagdo dos 5 S’s por fazerem parte das fases de arrumacgdo, normalizagdo das posi¢cdes para os
recursos materiais utilizados e disciplina. As ajudas visuais poderdo ser codificadas e associadas a
um responsavel. Sdo exemplo a identificagdo dos limites minimo e mdximo de um medidor de
pressao e a definicdo do nivel minimo de stock.

Checklists
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Este tipo de norma consiste numa lista de pontos a percorrer para verificar o estado de um
equipamento ou processo. Permite garantir a qualidade de execucdo de uma tarefa logo na
primeira tentativa.

Auditorias

Auditoria é um exame cuidadoso e sistematico de atividades desenvolvidas num determinado
ambito, garantindo a sua sustentabilidade. Resultard numa classificacao de estado ou resultado de
um processo.

Instrugdes de Trabalho

A Instrucdo de Trabalho (IT) origina um documento que ilustra de forma uniformizada técnicas
e modos operatérios especificos. Este registo caracteriza-se essencialmente pelo caracter técnico
associado ao processo produtivo e implica um conhecimento bastante nitido e aprofundado do
mesmo. O seu desenvolvimento permite recorrer a diversas formas de exposicdo, nomeadamente,
diagramas, fotografias, listas de verificacdo, entre outros (Hooper, 2011).

As grandes vantagens relacionadas com existéncia de Instrugdes de trabalho sdo concordantes
com as que se apresentam para o mapeamento de processos (descrito mais adiante), ou seja, gerir
o conhecimento da organizacdo, facilitar o mapeamento e analise de processos, analisar se o
trabalho estd a ser feito de acordo com o estabelecido, identificar oportunidades de melhoria
(Hooper, 2011; Suzaki, 2010). Para que tal seja possivel é fundamental que o resultado seja a
conceptualizacdo semelhante dos processos por parte dos varios intervenientes que sé é praticavel
com a organizagdo padronizada do conhecimento (M. C. Ungan, 2006). Esse conhecimento,
devidamente detalhado, traduz-se na menor variabilidade na saida do processo (M. C. Ungan,
2006), sendo que processos consistentes garantem, normalmente, resultados consistentes (Kaizen
Institute, 2015).

Da normalizacdo parte-se para a formacdo e treino dos colaboradores segundo os padrdes
definidos. O processo considera-se sob controlo quando existem normas que sdo seguidas ndo se
registando ndo-conformidades ou limitagdes (Imai, 2012). Durante a sua aplicagdo pratica, verifica-
se o cumprimento das mesmas e valida-se o resultado (Imai, 2012). Caso justifique, recomega-se o
processo de identificagdo de possiveis melhorias (Coimbra, 2016).

Os diferentes niveis do Kaizen Didro interagem entre si. Melhorias identificadas ou novas
normas sdo geridas no quadro de equipa de uma forma visual, através de cartdes SDCA
normalizados (Coimbra, 2016) que, quando devidamente construidos, contém a informagao
seguinte: (i) acdo, (ii) responsabilidade, (iii) data de conclusdo da fase “Do”, (iv) identificacdo do
elemento da equipa validador, (v) modo de validagao, (vi) data de conclusdo da fase “Check” e (vii)
resultado da fase “Check” (Coimbra, 2016). Caso o resultado seja NOK (Ndo Ok), a acdo é redefinida
e replaneada. Caso contrdrio, dard origem a uma ficha de melhoria na qual se apresenta o
problema, a causa, a solugdo e em formato visual o “antes” e o “depois” da situagdo, no sentido de
incentivar o desenvolvimento de melhorias (Kaizen, 2015).

Kaizen Nivel 4
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A dltima fase do Kaizen Didrio passa pelo desenvolvimento e aplicagdo de ferramentas
estruturadas de resolucdo de problemas no sentido de melhorar processos identificados como
deficientes por algum motivo (Coimbra, 2016). Entre os mais comuns estdo a baixa eficiéncia dos
equipamentos, baixa produtividade, lead times longos, qualidade diminuta dos processos, produtos
ou servicos (Coimbra, 2016). Na existéncia de um destes problemas, do ponto de vista de
normalizacdo, poderdo ser tomadas as seguintes decisdes: (i) criar standards se estes ndo existirem;
(i) documentar o standard se o operador o conhece mas este ndo existe em formato documental;
(iii) treinar o standard se este existe mas o operador ndo o conhece/domina; (iv) melhorar o
standard quando, apesar da existéncia e conhecimento do mesmo, este apresenta limitacdes
(Coimbra, 2016). Conclui-se assim que a identificagdo de problemas ndo é necessariamente um
acontecimento com conotacao negativa, afinal, “onde nenhum problema é percebido, nenhuma
melhoria pode ocorrer.”

Para identificar falhas e promover a melhoria, frequentemente recorre-se a ferramentas como
a normalizagdo e o mapeamento de processos. Para compreender, de forma aprofundada um
determinado problema, percorre-se oito etapas: identificagdo do problema; descricdo do mesmo;
definicdo do objetivo de melhoria; analise de causas; solu¢do do problema; verificagdo/validagdo
das solugGes; normalizagdo e, por fim, comunicacdo e difusdo da melhoria (Coimbra, 2016; Imai,
1986).

O diagrama de Causa-Efeito e a técnica 5 Porqués sdo frequentemente utilizadas na fase de
andlise de causas (Coimbra, 2016). O diagrama Causa-Efeito também conhecido por Diagrama
Espinha de Peixe devido ao formato de construcao é uma das 7 ferramentas da qualidade e baseia-
se na divisdo das causas do problema previamente identificado em cinco tipos: Mao-de-obra;
Método; Material; Maquina e Meio Envolvente, sendo possivel a equipa de trabalho colocar
possibilidades e fatores com impacto que ndo seriam visualizados na andlise do problema na sua
generalidade (Coimbra, 2016). A técnica dos 5 Porqués consiste em perguntar sequencialmente 5
vezes “Porqué?” sempre relacionando com a causa anterior para se tomar conhecimento da causa
raiz do problema, identificado muitas vezes pela consequéncia para as pessoas. Esta técnica é
bastante simples e apresenta resultados sem recorrer a analise complexa como por exemplo
aqueles que envolvem analise matematica.

11.2.3 Pilares Kaizen

O KMS dd suporte as metodologias de melhoria continua fundamentais para a obteng¢do de
Exceléncia Operacional: Total Flow Management (TFM); Total Productive Maintenance (TPM);
Total Quality Management (TQM); Total Service Management (TSM) e Innovation and
Development Management (IDM), (Cierna & Sujova, 2016; Coimbra, 2016).

Total Flow Management (TFM) estabelece ferramentas para a otimizacdo de fluxos ou
movimentac¢des de informacdo e materiais através da cadeia de abastecimento, em todas as
vertentes. A performance é medida através do Tempo de Ciclo (TC) que se espera ser o minimo
possivel, melhorando o servico a cliente e aumentando a produtividade. Por consequéncia existe
uma reducdo dos niveis de stock de produto, aproximando-se a um sistema Just in Time (JIT) cujo
objetivo é evitar a producdo, armazenamento e transporte antes que seja efetivamente necessario
(Coimbra, 2016).

Total Productive Maintenance (TPM), procura estabelecer rotinas de manutengdo das
instalacGes e equipamentos de forma a maximizar a eficiéncia dos mesmos, minimizar a ocorréncia
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de avarias e consequentemente prolongar a sua vida util (Imai, 1986; Suzaki, 2010; Coimbra, 2016).
Desta forma, espera-se a rdpida detecdo de anomalias e melhoria das condi¢des ergondmicas e de
seguranca a fim de evitar acidentes. Para que tal seja possivel, espera-se a colabora¢do dos
operadores na manutencdo bdsica dos equipamentos, executando algumas tarefas de limpeza,
lubrificacdo e inspecdo (Suzaki, 2010).

Total Quality Management (TQM) procura garantir a qualidade na produgdo e tem como
objetivo identificar defeitos e ndo-conformidades antes de o produto/servico ser comercializado,
minimizando os custos de reprocessamento, de correcdo de erros e o desperdicio de tempo que
este processo implica (Coimbra, 2016).

Total Service Management (TSM) passa pela aplicacdo de um conjunto de ferramentas para
melhoria dos processos administrativos ou transacionais com vista a otimiza¢ao dos fluxos e da
utilizacdo de recursos na prestacao de servigos (Coimbra, 2016).

Inovation and Development Management (IDM) é responsavel pela estruturagdo de novas
metodologias de melhoria continua com impacto vantajoso nos processos onde sdo aplicaveis,
sobretudo ao nivel de qualidade, prazo e custo (Coimbra, 2016).

11.2.4 Missao e Visao

A missdo e visdo sdo as linhas orientadoras de todo o processo de melhoria continua que a
metodologia Kaizen acarreta, e no sentido contrario, todas as transformagodes se refletem na
cultura da organizagdo (Coimbra, 2016). Espera-se que com a implementacao das etapas anteriores
se consiga caminhar no sentido de atingir cinco objetivos que caracterizam a World Class
Performance (WCP): a melhoria constante dos processos, o estabelecimento de relagdes com
fornecedores, o desenvolvimento das pessoas, a criagao de valor para o cliente e por fim o sucesso
financeiro (Coimbra, 2016).

Garantir que as pessoas se mantém focadas na missdo e visdo da organizagdo passa
obrigatoriamente pelo reconhecimento do seu valor. Se a organiza¢do alcanga bons resultados, os
resultados devem ser distribuidos por quem os impulsionou no sentido de manter a satisfagdo da
equipa (Coimbra, 2016). Trabalhadores satisfeitos geram, invariavelmente, produtos e/ou servigos
de qualidade.

I1.3. Gestao de processos na d6tica da gestao de conhecimento

O conceito “processo” faz sentido isolado. Enquadrando-se numa hierarquia cujo nivel de
conhecimento traduz-se na organizacdo das estruturas organizacionais. Esta hierarquia é
apresentada através de cinco conceitos (Davis & Weckler, 1996), sendo que 0s processos
considerados macroprocessos podem ser divididos em subprocessos que, por sua vez, sao
compostos por atividades, e em que as atividades podem ainda ser compostas por um certo
numero de tarefas (Blattmann & Reis, 2004).

e Macroprocesso — é apresentado como um processo global que frequentemente integra
mais que uma fun¢do da organizacdo, e a sua operacionalidade reflete-se no seu
funcionamento. Por esse motivo é imprescindivel que estes (macroprocessos) estejam
alinhados com objetivos da empresa.
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e Processo — é um conjunto de atividades realizadas sequencialmente de forma légica para
acrescentar valor um input, fornecendo um output. Para Gongalves, 2000, ndo pode existir
um produto ou servico sem que um processo lhe tenha precedido.

e Subprocesso — é uma parte especifica do processo que se pode relacionar com outras para
a concretizacdo de um objetivo especifico;

e Atividade — é uma ocorréncia dentro do processo ou subprocesso. Atividades sdo
normalmente desempenhadas por apenas uma unidade, seja uma pessoa ou drea
departamental, para produzir um resultado especifico. A sequéncia de atividades é a base
de construcdo de fluxogramas e outros mapas estruturais da organizacdao. Na pratica,
atividades respondem a pergunta “O que fazer?” (Cardozo Sousa, 2016).

e Tarefa — é uma parte especifica do trabalho, ou melhor, o elemento mais bdsico do
processo podendo, menos frequentemente, ser um subconjunto de uma atividade. Pavani

Junior & Rafael, 2014 atestam que na pratica, a tarefa responde a pergunta “Como realizar
uma determinada atividade?”.

Numa organizacao, ha maior probabilidade de sucesso quando esta identifica processos de
elevado retorno sobre os quais ha resultados mais significativos aquando da administracdo do
conhecimento (Silva, 2002). O conhecimento deve, por isso, ser mantido e disponibilizado sempre
gue necessario (Instituto Portugués da Qualidade, 2015).

O processo representa o conhecimento explicito, ou como o conhecimento é organizado. A
pratica representa o conhecimento tdcito, ou a maneira como o trabalho é realmente feito. O
conhecimento tacito, é geralmente usado para estimular a criatividade e a inovacdo e o
conhecimento explicito para tornar o ambiente de trabalho previsivel e orientar o modo como as
tarefas sdo estruturadas (Brown e Dugid, 2000 citado por Smith, 2001).

O mapeamento de processos € um mapa organizacional construido pela combina¢do dos
conhecimentos tacitos dos operadores (Silva, 2002). A recolha de testemunhos resulta num
inventdrio de conhecimento valioso para a organizagdao mas, nesta fase, ndo ha garantia da sua
disponibilizacdo a empresa (Silva, 2002). Para colmatar essa falha, procede-se a documentagao.

Para executar o mapeamento é importante utilizar uma linguagem simples e comum para
facilitar a comunicacdo. Sdo definidos termos e padrdes que facilitardo a leitura da informacao,
sempre tendo em consideracdo o conjunto de fatores implicativos - humanos, organizacionais,
técnicos e estratégicos (Silva, 2002).

1.3.1 Mapeamento e Gestao de Processos

A gestdo de processos tendia, no passado, a focar-se na normalizacdo dos mesmos descurando
a importancia da informacdo e conhecimento intrinsecos a sua execucgdo (Oliveira, Carvalho, Jamil,
& Carvalho, 2010). Por forma a contrariar esta tendéncia é necessario deixar a porta aberta para as
oportunidades de melhoria que possam surgir.

O mapeamento de processos faz-se, geralmente, para auxiliar uma organizacdo baseada em
processos, na identificacdo de pontos fortes e fracos dos processos existentes, servindo de base a
melhoria dos deficitdrios. De uma forma geral, procura-se aumentar a performance das
organizagdes e a satisfacdo do cliente e para tal é necessario conhecer os processos atuais, isto €,
a sequéncia de atividades, os recursos utilizados e os standards a atingir e compreender o
envolvimento das pessoas (Accounts Commission, 2000; Galloway, 1994).
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Formalmente, um processo é um grupo de atividades realizadas numa sequéncia légica com o
objetivo de produzir um bem ou um servico que tem valor para um grupo especifico de clientes
(Hammer e Champy, 1994 citado por Gongalves, 2000). Os processos podem ser categorizados
como operacionais, de suporte ou de gestdo diferindo entre si a varios niveis (Dumas, La Rosa,
Mendling, & Reijers, 2013). Quando se fala em processos operacionais referem-se processos
repetitivos que constituem a rotina da organizacdo e sao por isso o “core business” da mesma,
enguanto processos de decisdo estratégica ou processos de gestdo sdo executadas pela alta direcdo
e permitem o comando das operacgoes. (Pizza, 2012). Os processos de suporte, como o proprio
nome indica, auxiliam o “core business” para que a sua execuc¢ao seja realizada em conformidade.

Os métodos de recolha de dados para o mapeamento de processos sdo varidveis. Técnicas como
a entrevista, os workshops e os questiondrios sdo frequentemente utilizados, tal como a observacao
do gemba e a analise de documentos existentes (Accounts Commission, 2000).

Business Process Management (BPM)

No ambito da obtencdo de conhecimento acerca dos processos organizacionais surgem
modelos e métodos de gestdo de processos como o Business Process Management (BPM), que
segundo Pizza (2012) é uma ferramenta que permite “ (...) mapear os processos organizacionais da
empresa, buscando a integracdo funcional e proporcionando maior agilidade nas atividades que
envolvem pessoas, tarefas, maquinas aplica¢cdes de software e outros elementos coordenados para
atingir os objetivos do negdcio.” Ou seja, o BPM é uma abordagem para a definicdo e desenho de
processos, de forma documentada, traduzindo as formas de execug¢do, monitorizacdo e controlo
dos mesmos para atingir os resultados estabelecidos pela organizacdo (Association of Business
Process Management Professionals, 2013a).
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O BPM procura responder as perguntas “o qu onde”, “quando”, “por qué”, “por quem” e
“como” o trabalho é realizado num ciclo continuo, procurando assim acrescentar valor para o maior
numero de steakholders da organizacdo (Association of Business Process Management
Professionals, 2013a).
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Business Process Management Notation (BPIVIN)

Frequentemente se recorre a modelos para representar, de forma abstrata, fendmenos do
mundo real, fazendo salientar aspetos relevantes e omitindo os que ndo apresentam importancia
para o estudo de que sdo objeto. Sdo chamados de “modelos conceptuais” e permitem, entre
outras coisas, conhecer e melhorar processos existentes e ainda projetar novos. Estes modelos
dardo origem a outros, designados “modelos executdveis”, que consistem em sistemas de gestdo
de processos capazes de efetuar controlo e monitorizagdo de processos, assim como estabelecer
comunicacdo entre eles, automatiza-los e/ou desmaterializa-los (Dumas et al., 2013)

A modelagdo pode ser representativa do negdcio tal como ele existe no momento presente,
evitando fazer-se simplificagdes ou redugdes do mesmo. Este tipo de modelagdo é denominado “as
is”. Contudo, é possivel fazer a representacao do modelo “to be” que exibe a proposta de melhoria
de um determinado processo, ou seja, trata-se da procura pela otimizagao do estado das atividades
constituintes (Calazans, Kosloski, & Guimardes, 2016).

Existem diversas ferramentas que permitem obter a modelagdo de processos de negécio tais

como: graficos de Gantt, Fluxogramas, Diagramas de Fluxo de Dados, Unified Modeling Language
(UML) e Business Process Modeling Notation (BPMN) (Dumas et al., 2013).
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A BPMN é uma notacdo que tem como finalidade a criagdo de um diagrama de processos de
negocio chamado de Business Process Diagram (BPD). O BPD é construido com recurso a um
conjunto basico de elementos graficos (White, 2004). Os diagramas resultantes sdo, normalmente,
bastante simples e intuitivos. Na Figura 9, baseada em Reis, 2008 e White, 2004, estdo
representados os principais elementos utilizados na construcao dos BPD.

Core Set of BPMN Elements

Flow Connecting : "
Swimlanes Artifacts
Objects Object W '

Pool Data Object
Events Sequence Flow !

o | — ]
[ ET)
|State|

Activities Message Flow Text

Annotations
0 ==-=— Lanes .
fudthis & aaaly -, | Text annatation
E] (withiny a paol) ~.| abaws & madeler 1o

pravids additanal

Infamaton

Gateways Association
Group

O | g - |

Figura 9 Elementos grafico Business Process Management Notation (Fonte:
https://www.autoprocessdiscovery.com/what-is-business-process-model-and-notation-bpmn/)

O BPMN ¢é a ferramenta, atualmente, mais utilizada pelas empresas para desenhar os seus
processos de negdcio. Recorre a uma notacdo que pode ser facilmente compreendida pela
Engenharia do Processo e outras areas do Negdcio e pelo setor da Tecnologia da Informacao,
eliminando as lacunas entre o desenho dos processos e a implementacdo dos mesmos (Canello,
2015). Existe ainda transversalidade na utilizagdo do BPMN uma vez que pode ser aplicado em
niveis diferentes, de acordo com as necessidades do modelo, podendo estas ser descritivas,
analiticas e executaveis (Canello, 2015).

De entre as vantagens conhecidas para a utilizagdo da notagdo, enfatizam-se: (i) a redugdo de
custos e identificagdo dos desperdicios; (ii) o aumento do nivel de qualidade dos servigos oferecidos
e/ou produtos fabricados; (iii) a facilidade de utilizacdo, uma vez que se trata de uma ferramenta
intuitiva; (iv) a leitura e ilustracdo de processos mais ou complexos e ainda (v) a rapidez na
documentac¢do e modelagdo de processos.

A grande desvantagem identificada na aplicagdo da metodologia é a elevada variedade de
elementos que pode dificultar, num primeiro momento, a compreensdao dos modelos (Canello,
2015).

Os processos na area fabril sdo normalmente os de mais facil observacdo, uma vez serem
claramente identificados os caminhos seguidos pelo fluxo de trabalho, o que proporciona
simplicidade na documentac¢do do conhecimento (Gongalves, 2000).

No cerne da gestdo de conhecimento esta a administracdo dos processos de informacdo, que
constituem a base do conhecimento e tomada de decisdes. O conhecimento encontra-se na mente
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dos individuos, e precisa de ser convertido em conhecimento explicito, o que permite a sua partilha
e transformacdo. Quando ha dominio sobre os processos, as empresas ou outras organizagdes
estdo preparadas para agir prontamente e de acordo com os seus objetivos. A a¢do organizacional
muda o ambiente e produz inovacgdo, garantindo assim a constante evolucdo dos negocios (Choo,
2003).

“Ndo se gere 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 néo se gere” (W.E. Deming)
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Estudo Pratico:

CRIACAO DE MODELOS DE TRANSMISSAO DE INFORMACAO OPERATIVA:
UM CASO COM BASE NA GESTAO DE CONHECIMENTO

No capitulo anterior, explicou-se a importancia da gestdo de conhecimento nas organizagdes,
assim como 0s passos a seguir para a sua implementagdo, a integragdo com o mapeamento e
normalizacao de processos e com a filosofia de melhoria continua instaurada no Kaizen. Nesta fase,
procura-se explicitar a aplicacdo da metodologia do Kaizen Didrio na empresa Amorim Cork
Composites, mais especificamente na area Cork Rubber Materials, identificada como mais critica
no que respeita a consisténcia dos processos. A aplicacdo desta metodologia integra-se com a
gestdo de conhecimento na ética da transferéncia do mesmo, pelo é visivel a aplicagdo da espiral
de conhecimento de Takeuchi & Nonaka, sendo a formagao dos operadores um dos principais
objetivos da estrutura documental que se pretende criar (M. Ungan, 2006). Seguidamente,
explicam-se as solu¢des desenvolvidas ao nivel de mapeamento e uniformizacdo de processos e,
finalmente, aborda-se a metodologia adotada para a manutencdo da estrutura criada.

lll.1. Contextualizagao do Problema

Enquanto parte integrante do departamento de Engenharia do ACC, mais concretamente da
Engenharia do Processo, serdo consideradas na apresentacao deste projeto duas areas de trabalho,
(i) o espaco fisico que o departamento de Engenharia ocupa - OperacGes, e (ii) o sector produtivo
de atuacdo - CRM.

No que diz respeito a implementacdo e manutenc¢do do Kaizen Diario naquilo que sdo as suas
fases de Organizacdo de Equipa e Organizacdo do Posto de Trabalho, aquelas serdo apresentadas
de forma distinta e isolada para as duas areas. E esperado, desta forma, mostrar que é possivel
proceder a adaptacdo dos principios globais das metodologias sugeridas na literatura para cada
fase, as necessidades especificas de cada area de trabalho.

A fase de normalizagao de processos e nivelamento de conhecimento é apresentada apenas
para o setor produtivo, sendo esse o cerne do projeto - criagao de fluxo e ferramentas de suporte
de instru¢Ges operativas.

A luz do que foi apresentado anteriormente, o projeto surgiu de uma dificuldade pratica
vivenciada pela organizagdo, a integracdo da unidade industrial Amorim Cork Composites —
Corroios na Amorim Cork Composites - Mozelos. Esta mudancga foi justificada, de entre outros
motivos, pelo elevado dispéndio de recursos alocados ao transporte de “matéria-prima cortiga” da
unidade Mozelos para Corroios. Em consequéncia, uma série de mudancas foram feitas sem que as
mesmas fossem acompanhadas pelos colaboradores, levando a perda do conhecimento que
aqueles possuiam. De facto, a ndo existéncia de documentac¢do dos processos e detalhe acerca da
sua execuc¢do ou de standard work, conduz a dificuldades ao nivel da reproducdo daquele
conhecimento sem a presenca do seu detentor.

Para minimizar esta falha, ainda que mais evidente no setor CRM pelos motivos descritos, mas

presente em toda a organizagdo, partiu-se para a implementacdo da metodologia Kaizen Didrio em
quatro niveis, tendo também em conta os mecanismos de gestdo de conhecimento.
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111.2. KAIZEN N1

De acordo com Kaizen Nivel 1 e na impossibilidade de retratar os quadros de equipa e dindmicas
de grupo de todos os niveis e areas, sintetizam-se duas que traduzem de forma mais clara as
diferencas no planeamento, organizacdo e andlise dos processos que lhes estdo alocados. Uma das
principais diferencas é a seguinte: equipas do gemba relnem diariamente e as de gestdo e suporte
garantem uma periodicidade semanal nas reunides de acompanhamento.

Os Quadros Kaizen Didrio das equipas “Engenharia” e “CR1” seguem, como seria de esperar,
um formato genérico normalizado, na ACC composto por trés seccdes: Pessoas, Performance e
Melhoria. A atualizacdo do quadro é da responsabilidade da equipa a qual diz respeito, sendo que,
na sua dinamica interna, podem ser assumidos comprometimentos mais especificos.

Para garantir a manuteng¢do dos quadros e incentivar a melhoria sdo realizadas auditorias
semanais, por entidades exteriores ao grupo, que seguem 0S mesmos principios
independentemente da area alvo. O resultado de cada auditoria apresenta-se sob a forma de cartdo
Kamishibai no qual é registado, além da identificacdo da equipa, data e turno em qua a auditoria
se realizou, a resposta as cinco questdes seguintes:

e O quadro de KD engloba todos os elementos previstos segundo a disposicao
normalizada?

e Osindicadores estdo atualizados?

e Ha evidéncias de levantamento e resolucdo de A¢des de Melhoria?

e Ha um plano de formagdo em curso para responder a necessidade da Matriz de
Competéncias?

e A reunido é dinamizada segundo a agenda definida?

Se todas as respostas forem afirmativas, o cartdo é afixado com a face verde exposta. No caso
alguma das respostas nao for afirmativa é exposto o mesmo cartdo, mas com a face vermelha visivel
até que uma nova auditoria seja realizada.

Para melhor compreender o alinhamento entre as necessidades especificas das dreas de trabalho
e o formato normalizado de estruturagdo e organizagdo de equipas apresentam-se, seguidamente,
dois exemplos realistas das dinamicas praticadas na Amorim Cork Composites:

Departamento de Engenharia

No que se refere ao departamento de engenharia, e como se pode observar no quadro da Figura
10, a secgdo “Pessoas” contempla a ordem de trabalhos das reunides semanais, a equipa, a matriz
de competéncias, o plano de formagdo, uma area para comunica¢do geral e outra relativa apenas
a seguranca. Cada um dos tépicos enumerados é apresentado num separador diferente.

A reunido semanal tem duracdo prevista de 1 hora e 30 minutos e é realizada as sextas-feiras.
A ordem de trabalhos da mesma contempla os seguintes pontos: apresentacao do plano semanal
de atividades e andlise de cargas; status projetos; levantamento de outras propostas de melhoria e
atualizacdo do plano de a¢Ges e ainda, atualizacdo e andlise de indicadores.
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Engenharia

Figura 10 Quadro Kaizen Engenharia - normalizado

Na moldura de equipa sdo apresentados, com nuimero de colaborador, nome e fotografia, os
individuos que constituem cada uma das areas de suporte, neste caso concreto, Direcdo de
Engenharia, Desenho, Projeto, Processo, Produto e Economia Circular.

Associada aos individuos existe uma matriz de competéncias que relaciona as competéncias
gue estes possuem com as que seriam expectaveis em cinco categorias: ndo sabe, em formagao;
sabe fazer; autonomo; formador. O plano de formagdo é construido a partir dos niveis mais baixos
de conhecimento apresentados pelos colaboradores nas diversas competéncias requeridas e expde
a area de formacao, a identificagdo do formador e do formando, a data prevista para a formacgao e
data efetiva da formagdo. Associado ao plano de formagdo existe um dossier no qual constam
informagdes detalhadas relativas as ag¢Ges de formagdo, nomeadamente, a identificagdo do
formador e do (s) formando (s), periodo de formagdo, contelddos programaticos e outros contetidos
de interesse, como a situagao de execugao.

Os tépicos de comunicagdo e seguranga tém caracter informativo e pretendem comunicar,
respetivamente, eventos/noticias/informagbes e a ocorréncia ou inexisténcia de acidentes de
trabalho nas instalagdes da empresa. No caso particular das comunicagdes relacionadas com a
seguranca dos colaboradores, o objetivo passa também, pela sensibilizagdo dos mesmos para evitar
a exposicao a situacdes de risco.

A divisdo “Performance” apresenta-se subdividida em dois momentos, o primeiro de
acompanhamento de projetos em desenvolvimento e o segundo, de andlise dos indicadores de
desempenho.

Os macroprojectos instituidos para o ano corrente sdo expostos no quadro, identificados de
acordo com a area e o objetivo e ainda planeados semanalmente podendo assumir um de cinco
estados possiveis: Andlise de Requisitos/Objetivos, Orcamentacdo, Adjudicacdo, Implementacdo ou
Valida¢do. Em cada reunido de acompanhamento faz-se o ponto da situacao de cada projeto, isto
é, a identificacdo da fase real em que o mesmo se encontra. Dessa analise sistematica emerge uma
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percentagem de projetos em atraso que se espera ser a minima possivel, idealmente 0%. A
ocorréncia de atraso é verificada quando o projeto se encontra, numa determinada semana, numa
qualquer fase anterior a planeada para a mesma semana.

Nesta divisdo sdao apresentados, também, os indicadores de desempenho de varias areas
constituintes do departamento. O primeiro indicador é relativo ao Plano de Trabalho Diario no qual
cada individuo identifica as tarefas a realizar em cada dia da semana, e contempla o quociente
percentual entre o nimero de atividades realizadas pela equipa (todas as areas) e o nimero total
de atividades planeadas (por todas as areas), sendo o objetivo deste indicador obter um valor
superior a 75%, definido pela equipa como minimo aceitdvel sem intervencado na identificacdo de
causas. Este indicador é atualizado semanalmente e resulta da analise ao verso do quadro (Figura
11).
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Figura 11 Quadro Kaizen Engenharia - Planeamento Diario

O quadro apresentado na Figura 11 contempla as tarefas realizadas na semana de anilise,
assinalando-se a verde as que foram efetivamente realizadas, a vermelho as nao realizadas e a azul
as que surgiram e que ndo estavam planeadas. Com base no esquema de cores, é facil fazer o ponto
da situacdo e efetuar, a partir dos resultados, o planeamento da semana seguinte. No mesmo
guadro, a direita, encontra-se o planeamento da semana seguinte, neste caso a semana 16 do ano
corrente realizado ainda na semana anterior. Em cada dia é escrito, com a cor preta, as tarefas
planeadas, limitando a disponibilidade da pessoa para outras tarefas. Desta forma é possivel
garantir um maior rigor no cumprimento de tarefas e prazos, sendo a interagdo entre pessoas e o
trabalho melhor geridos, uma vez haver conhecimento acerca da ocupacao das mesmas.

O segundo indicador diz respeito ao tempo de resposta da Engenharia do Produto, sendo o
limite maximo aceitavel de cinco dias Uteis. A Engenharia do Produto faz também a comparacdo
dos resultados, pedidos recebidos e tempo de entrega, com os obtidos nas mesmas categorias e no
mesmo periodo do ano transato, o que permite verificar se a evolugao é positiva ou negativa e dai
detetar causas e definir agdes corretivas. Segue-se o indicador referente a Taxa de Servico em
Amostras, onde se analisa mensalmente o tempo de entrega e o nimero de pedidos de amostras
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de cada drea industrial, resultando numa taxa de servico que se espera superior a 90%, valor
definido pela Engenharia do Produto como minimo aceitavel. O Ultimo quadro da seccdo de
indicadores é referente as Taxa de Execucdo e Tempo Médio de Resposta da Engenharia do
Processo. De atualizagdo semanal, esta moldura contempla a quantidade de pedidos recebidos até
a data de atualizagdo e a quantidade de respostas dadas no mesmo periodo, resultando uma Taxa
de Execuc¢do com limite minimo 75% e a diferenca em dias entre a data de apresentac¢do do pedido
e a data efetiva de conclusao.

I

A parte referente a “Melhoria” contempla trés documentos: (i) a identificacdo de
oportunidades de melhoria que se traduzem em sugestOes escritas em “post-its” com data e
origem; (ii) o ponto de situacdo das a¢des de melhoria, atualizado mensalmente, no qual se
descreve o problema, se faz a analise de causas e o follow up da implementagdo das solucdes
propostas para o mesmo; (iii) a ficha de melhoria resultante da implementagdo de uma das
sugestOes apresentadas, registando-se a situagdo inicial, a situacao final e o impacto provocado,
motivando, assim, os colaboradores para a alimentacdo do primeiro painel — Sugestdes de
Melhoria.

O cartdo Kamishibai vermelho deve-se a auséncia, no momento de auditoria, do perfil
normalizado do quadro, ou seja, o documento no qual constam as informagdes e indicadores a
considerar na area. Neste caso, foi apontada a auséncia de dados acerca dos acidentes da area.
Considerando apenas o departamento de engenharia, conclui-se que esta ndo é uma area propicia
a acidentes de trabalho e, por isso, em decisdo unanime optou-se pela exclusdo do indicador. Ou
seja, acidentes que envolvem pessoas do departamento de Engenharia sdo contabilizados no setor
da fabrica onde esses acidentes acontecem.

3 Melhoria

SUGESTOES DE MELHORIA

Figura 12 Quadro Kaizen CR1 - normalizado

A semelhanca do que se verifica no quadro do departamento de Engenharia, a secgio “Pessoas”
do quadro da Linha 1 (Figura 12) contempla a ordem de trabalhos das reunides diarias, a equipa, o
plano de trabalho, a matriz de competéncias, o plano de formagdo, uma drea para comunicagao e
duas relativas a seguranca.
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A reunido didria, realizada no inicio de cada turno, tem duragao prevista de 5 minutos e
contempla os seguintes pontos: ponto de situacdo de seguranca — acidentes e avisos; andlise e
partilha de indicadores; identificacdo rapida de causas e atualizar principais motivos; definicao de
acles e atualizacdo do plano de ac¢des; plano de trabalho - distribuicdo de tarefas; diversos -
comunicagao.

Na moldura de equipa sdao apresentados, com nome e fotografia, os individuos que constituem
cada um dos turnos, neste caso concreto, Turno 1, Turno 2 e Turno 3. No plano de trabalho é
exposto o layout da area produtiva com a identificacdo dos postos de trabalho existentes e sobre
0s mesmos sdo colocados imanes com os nomes e fotografias dos colaboradores que os ocuparao
no turno especifico.

Também neste setor, existe associada aos individuos uma matriz de competéncias que mostra
gue operadores tém competéncias para trabalhar em cada equipamento. Os niveis de competéncia
possiveis sdo: ndo sabe, executa com supervisao; é autdnomo; sabe ensinar. O plano de formacao
compreende a identificagdo do tema/area, os nomes do formador e do(s) formando(s), a data
prevista para a formacdo e as datas de inicio e fim efetivas de formacao.

As informacgGes constantes nos topicos de comunica¢do e seguranca sao, a partida, iguais, na
mesma semana, em todos os quadros de todas as equipas da empresa. Nas dreas produtivas em
particular, existe uma moldura de seguranca na qual se contabilizam os dias consecutivos sem
acidentes nas mesmas, a data do ultimo acidente registado também é mencionada assim como o
numero total de acidentes na drea por més.

A divisdo “Performance” apresenta-se fracionada em duas partes, a primeira é referente aos
indicadores de desempenho do setor e a segunda referente ao plano de producao.

Os primeiros trés indicadores apresentados sdo os elementos que permitem o calculo da OEE
(Overall Equipment Effectiveness), ou seja, da produtividade da linha: Disponibilidade, Eficiéncia e
Velocidade. Estes indicadores, atualizados todos os dias por todos os turnos individualmente, sao
apresentados em formato grafico sendo os objetivos 75% para a Disponibilidade e Eficiéncia e 100%
para a Velocidade. Cada turno, com uma cor diferente, desenha sobre o grafico a curva que
representa o seu desempenho nos varios aspetos considerados. No final de cada més, a média de
cada indicador é calculada e assinalada, do lado esquerdo, no més correspondente. Segue-se o
indicador da Taxa de rejeicao, estabelecido como aceitavel até 3%, é atualizado segundo o principio
descrito para os trés anteriores. O caixilho referente a ndo conformidades é semanal. N3o
conformidades detetadas sdo registadas numericamente no més de ocorréncia e é criada uma lista
de defeitos e de causas provaveis conforme surjam. A ndo conformidade propriamente dita é
classificada e detalhada. No documento, é feita, ainda, uma referéncia a ocorréncia de ndo
conformidades nas 4 semanas imediatamente anteriores a semana a que se refere o mesmo.

A segunda parte da “Performance” diz respeito ao planeamento da produc¢do, sendo
apresentada a sequéncia de fabrico para a semana e a taxa de cumprimento do plano semanal. No
inicio de cada turno é registada a percentagem completada do planeamento até ao momento. O
valor obtido no final do ultimo turno da semana considerada é transposto para o gréafico que regista
semanalmente a taxa de cumprimento. E feita, ainda, uma nota a atrasos semanais anteriores.

Referentes a “Melhoria” existem quatro documentos: (i) a identificacdo de oportunidades de

melhoria; (ii) o indicador referente a implementacdo de sugestdes; (iii) a ficha de melhoria
resultante da implementacdo de uma das sugestGes apresentadas, registando-se a situagao inicial,
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a situacdo final e o impacto provocado e, por fim, (iv) a verificagdo do cumprimento do Plano de
Manuteng¢do Auténoma.

O cartdo Kamishibai apresenta-se a verde quando, no momento de auditoria, todos os
elementos do quadro se encontravam em conformidade, isto é, de acordo com os critérios em
analise.

111.3. KAIZEN N2

O nivel 2 do Kaizen é referente a organizacdo dos espacos de trabalho e pode ser aplicado a
todos as areas da organizacdo. Nesse sentido, os colaboradores receberam formacao na qual se
apelou a manutencao dos espacos mantendo-os sempre limpos e garantindo a acessibilidade as
ferramentas e equipamentos de trabalho necessarios. Nas acbes de formacdo, foram sendo
apresentados exemplos de aplicacdo e casos de sucesso transmitindo os beneficios possiveis
atingiveis com a colaboragdo de todos.

O passo seguinte passou pelo levantamento, no terreno, das situagdes que se traduziam em
oportunidades de intervencao, documentando-as através de fotografia. Desta forma, aumentou-se
a consciencializacdo dos intervenientes para a necessidade de praticar um conjunto de acdes em
prol da melhoria do espaco de trabalho, que é de todos.

Iniciou-se assim, o processo de aplicacdo da metodologia 5 S’s. Materiais desnecessarios foram
retirados do local de trabalho e foram definidos os devidos lugares para o que se consideraram
indispensaveis. Procurou-se seguir o ideal de que quanto mais frequente a utilizacdo de um dado
material/equipamento, mais proxima do ponto de utilizacdo devera ser a sua posi¢do quando ndo
se encontra em utilizacdo. O ambito da arrumacdo estendeu-se a armarios, estantes, cacifos,
espacos de trabalho dos equipamentos, armazéns intermédios, entre outros, tendo em vista o facil
acesso e identificacdo de ferramentas (Figuras 13 e 14).
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Figura 13 Identificagdo de quimicos Figura 14 Normalizagdo do armazenamento de cortantes
presentes nos cacifos

Para assegurar a limpeza dos espagos, procedeu-se a disponibilizagdo de utensilios
facilitadores do processo. A periodicidade dos trabalhos de limpeza, rege-se, no minimo, pelo plano
de manuteng¢do auténoma previamente desenvolvido para cada um dos equipamentos da drea
industrial em analise e afixado junto ao qual é referente (Figura 15). Desta forma, entramos no “S”
que diz respeito a normalizac¢do.
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Figura 15 Plano de Manuteng¢ao Auténoma - Bunbury

A normalizagdo, neste caso singular, prende-se com a identificagdo dos equipamentos,
ferramentas, dispositivos, areas fabris, areas de passagem, areas de armazenamento, armarios,
estantes e outros intervenientes do processo. A fase da disciplina consiste, como na maioria dos
casos, em auditorias para verificar se as normas estdo a ser cumpridas. As auditorias sdo levadas a
cabo por um grupo de elementos da organizagdo exteriores ao espa¢o a auditar e resultam no
preenchimento de um cartdo Kamishibai especifico para o efeito que funciona na mesma légica do
que foi apresentado para o quadro de equipa. E apresentado com a face verde quando todos os
parametros avaliados estdo conformes e de cor vermelha em contrario. Os aspetos a avaliar sdo,
como se pode verificar na Figura 16, a disposicdo dos materiais, a segregacdo de residuos e a
limpeza e manuteng¢do dos equipamentos.
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Figura 16 Cartdo Kamishibai 5S's

Os resultados finais obtidos pela aplicagdo dos 5S’s, em cada area, foram também
documentados em fotografia e colocados em comparagdo com os estados iniciais num documento
exposto no espaco destinado a Fichas de Melhoria, no quadro de equipa correspondente. Com base
no exemplo, procura-se estabelecer uma cultura organizacional que preza o asseio dos postos de
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trabalho, reconhecendo as vantagens que isso acarreta para os proprios individuos e tarefas que
executam.

111.4. KAIZEN N3

A normalizacdo dos processos das varias areas fabris da ACC decorre em simultaneo, em
workshops semanais, com os diversos intervenientes de cada uma delas e ndo se encontra
concluida a data de elaboracado deste relatério.

1.4.1 Procedimento geral

O procedimento geral é adotado pela organizacdo para normalizacdo dos processos dos
diversos setores que constituem a mesma, ndo havendo, a partida, necessidades especiais ou
procedimentos prioritdrios a ser definidos.

Formacgao da equipa

A equipa é tipicamente constituida por um elemento da consultora Kaizen Institute Portugal
gue acompanha todas as sessdes do ambito de normalizagdo da organizacdo; um elemento da
equipa de Engenharia do Processo, por norma o responsavel da drea em questdo; o diretor da
Unidade Industrial em andlise, o supervisor da area no turno em que a reunido é realizada, o team
leader e um ou dois operadores. Desta forma, em parceria com uma entidade externa que fornece
servicos de consultoria e na construcdo de equipas de trabalho multidisciplinares, a abordagem
ontoldgica da Gestdo do Conhecimento é colocada em pratica.

Levantamento de Atividades

No primeiro workshop, através do método de geragdo de ideias conhecido por brainstorming,
faz-se o levantamento dos processos macro realizados na area a normalizar fazendo-se
seguidamente a sua decomposi¢ao em atividades. O resultado serd um mind map, bastante visual,
semelhante ao que se apresenta na Figura 17.
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Figura 17 "Mind Map" Armazém de Produto Acabado (APA)
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O caso que se expbe é referente ao Armazém de Produto Acabado da empresa. Os
macroprocessos do Armazém de Produto Acabado (APA) estdo representados em post-its de cor
verde, e passam pela interacdo com o sistema informatico (AS400 e FluxManager), saida de
material, entrada de material, devolugbes, inventdrio e manutencdao de equipamentos. Cada
macroprocesso subdivide-se em pequenos outros processos. No caso especifico da entrada de
material, existem trés fases distintas: (i) a recolha dos produtos acabados da fabrica, (ii) a decisdo
relativamente 3 retratilizacdo! dos mesmos e (iii) a arrumac3o do material no espaco destinado a
familia de produto a qual este pertence.

Priorizacao de Atividades

Devido ao elevado numero de processos identificados para cada area, posicionaram-se os
mesmos sobre uma matriz de prioridades construida, relacionando a facilidade de construcao e
implementagdo da norma com o impacto que a sua existéncia e aplicacdo tera. O impacto
considera-se tanto maior quanto menor o desperdicio e maior a produtividade. A defini¢cdo do nivel
de facilidade implica a analise sobre o processo de construgao, divulgacdo e aplicagcdo da norma no
gemba e provém da experiéncia e conhecimento da equipa de normalizacdo. O quadro da Figura
18 representa a estrutura da matriz de prioridades realizada para cada uma das secc¢es envolvidas
no Nivel 3 do Kaizen, sendo o apresentado figurativo dos processos decorrentes do funcionamento
do APA.

Figura 18 Matriz de Prioridades Armazém de Produto Acabado

Tendo em conta especificamente a definicdo de prioridades do quadro apresentado na Figura
18, considerou-se prioritaria a definicdo da interacdo do utilizador com o software de recolha de
documentos dos mais variados tipos, ordens de carregamento, guias de transporte, guias de
remessa, etc. Este processo foi selecionado primeiramente devido ao facto de o conhecimento
sobre a utilizacdo do sistema ser limitado a um Unico individuo, o que implica a sua presenca e
dedicagdo constante. A definicdo de normas para a consulta/impressdo dara, seguramente, maior
autonomia ao armazém. Segue-se a normalizacdo do processo de picking, definicio do

! Retratilizacdo — ato de envolver o conteldo de uma palete em filme retratil. Pode ser efetuado
manualmente ou com recurso a um equipamento designado “retratilizadora”.
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carregamento de cargas completas e “grupagens”? e posteriormente a defini¢io do critério de
arrumacado de materiais no APA. Estes Ultimos, estdo relacionados na medida em que se definem
lugares especificos para armazenar e recolher determinadas familias de produtos, reduzindo-se
assim o tempo de “procura” dos mesmos, uma vez que este processo se realiza de modo tradicional.
Segue-se o quadrante n22 segundo o qual se faz, em primeiro, a definicdo da rota de recolha de
materiais da fabrica, depois a regulamentacdo da retratilizacdo. De seguida vem o modo de
construcdo de inventdrio e a normalizacdo do encaminhamento dado a materiais devolvidos. Em
terceira fase, surgem a utilizacdo do equipamento de retratilizacdo e a gestdo e troca de baterias
dos empilhadores.

A definicdo do método de carregamento surge em Uultima posicdo por ser extremamente
varidvel, uma vez que o formato dos produtos também o é, assim como a preferéncia do cliente
relativamente a distribuicdo dos materiais no camido ou contentor.

Construc¢ao das normas

Como explicado anteriormente, as normas devem ser simples, visuais, direcionadas para a acao
e o local escolhido para a sua exposi¢cdo deve ser o mais proximo possivel do sitio onde ird ser
utilizado. Garantindo essa concordancia, a escolha do tipo de norma varia de acordo com o que se
pretende normalizar. A titulo de exemplo, apresentam-se quatro tipos de normas:

OPL’s

IndicacGes sobre pequenos passos a seguir ou informacdes de apreensdo imediata traduzem-
se em One Point Lessons.

O caso que aqui se apresenta (Figura 20) permite fazer a consulta rapida da disposi¢do das
familias de produtos no armazém de produto acabado. Para tal, procedeu-se a simplificagdo do
layout do dito armazém, e identificagdo das varias dreas que o constituem. A codificagao presente
na Figura 19 refere-se aos primeiros digitos do ID do produto em analise e sdo estes que permitem
a diferenciagdo por tipologia — rolos borracha, rolos brancos, placas borracha, CCS, etc. Esta
estrutura apresenta elevada utilidade quer do ponto de vista de armazenamento, quer de picking,
pelo que é exposta em diversas dreas do armazém, procurando a partida, os sitios onde os
operadores necessitam, efetivamente, da informacdo para a tomada de decisdo.

2 Grupagem — transporte, no mesmo contentor ou camido, de mercadorias diferentes podendo estas ser
provenientes de varios expedidores efou destinadas a entidades diferentes (Fonte:
http://www.transagueda.pt/grupagem.php).
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Figura 19 OPL Armazém de Produto Acabado (APA)

Ajudas Visuais

Ajudas visuais, sdo, como o préprio nome indica, auxiliares visuais para a execucdo de atividades
de variados tipos. As mais frequentes sdo de verificacdo e controlo, arrumacgdo, utilizacdo de
equipamentos e cuidados de seguranca.

Na Figura 20 sdo apresentadas duas ajudas visuais principais que se podem salientar. A
identificacdo da gama de utilizacdo do esquipamento, entre 140 e 1709C particularmente, permite
a facil identificagdo de irregularidades como a temperaturas superiores ao limite maximo ou
inferiores ao limite minimo. Ainda se salienta a corre¢do de leitura de temperaturas, que indica que
se deve retirar 42C a temperatura lida. Independentemente de existir ou ndo um projeto de
calibragdo da sonda em curso, existe uma nota que pretende minimizar o erro garantindo um
intervalo normalizado e fidvel.

Figura 20 Ajudas visuais para leitura de temperaturas

46



Check List

Tipicamente, check lists sdo utilizadas para o acompanhamento, verificagdo e/ou validagdo de
parametros ou execucao de ac¢bes garantindo que o utilizador procede corretamente e a primeira.
A paragem e o arranque das linhas de produgdo sao acompanhados de check lists para garantir a
inexisténcia de falhas no processo. Quando se trata de uma paragem prolongada ou do arranque
apds uma dessas paragens existe um cuidado acrescido nessa garantia.

A Figura 21, procura reproduzir a sequéncia numerada de tarefas a realizar no arranque das
linhas CR apds paragem prolongada. Inicia-se com as tarefas que sdo gerais, ou seja, que sao fulcrais
para o funcionamento de qualquer um dos equipamentos e segue-se as que sdo especificas, de
cada linha de producdo. Na segunda coluna sdo descritas as tarefas a realizar em cada local, sendo
o local referente ao equipamento/quadro no qual se pretende a intervenc3o. Esta identificacdo é
feita de acordo com a numeracdo de manutencao atribuida, sendo por isso inequivoca. Na coluna
referente ao estado, é esperado que o colaborador assinale o funcionamento da mdquina ou o ndo

funcionamento da mesma com recurso aos simbolos ¥ ou X, respetivamente. No caso de nao
funcionamento ou funcionamento, limitado sera necessario referir, no campo de observacoes, a
ocorréncia e o motivo mais provavel para a mesma.

Se ao ativar um equipamento, o operador verifica que este funciona, mas apresenta
instabilidade, sera descrito em comentdrio, por exemplo: “Vibracdo anormal - Causa provavel:
parafusos da tampa com folga”.

O documento preenchido é entregue ao supervisor da area que tomara decisdes relativamente
a correcdo das eventuais irregularidades que tenham surgido na verificacdo. A resolucdo de
problemas técnicos é delegada a equipa de manutencdo ou outra competente, e situacdes que
comprometam a seguranca dos individuos sdo imediatamente comunicadas a equipa de Saude e
Seguranca.
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@ Check List CRM- 0003/00

AMORIM
CORX COMPOSITES
Tema: Rotina de arranque CRM apés paragem prolongada
Responsabilidade: Team Leaders e Supervisor Data execugéo: ! !

N° Tarefa Local Estado Observagbes
Geral

Paosicionar todos os seletores em modo QUASTY
1 |manual (M): Q.BOMBAS

Bombas1a6 (DS)

Posicionar os seletores da seguinte forma:
Bomba chuveiro - M

Torre Refrigeracdo - M Q.TORRE
2 |Bombas- M ARRE FECIMENTO
Bombas - 1 (DS)

Eletrovalvula 1 -1
Eletrovalvula 2 - 1

3 "Ligar" Depésito de Oleos na interface de Depdsito de
utilizad or dleos
Desativar emergéncias Quadras

4 Estufas
Colocar seletor aue se encontra na lateral (QUAS00.901.

Figura 21 Excerto Check List Arranque

Norma de Inspegao

Na figura apresentada seguidamente (Figura 22), podemos visualizar uma norma de inspegdo
para a impressdo de placas. Em cima é exposto o formato de impressao, alinhado ao centro, no
centro da pecga para os dois tipos de produtos que exigem essa atividade. Em baixo sdo
apresentadas as falhas mais comuns, nomeadamente, desalinhamento da impressdo, tonalidade
da placa, etc.

r

GUADRO N" 3 OF DEFETOS
ALoM
8o 000142

o v N 0

Figura 22 Norma de Inspegao para Impressao
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De uma forma geral, estes quadros exibem identificagcdo, a apresentacdo do tipo de produto
fabricado em estado conforme e a exposi¢do das situagcdes mais recorrentes ndo aceitaveis.

Idealmente, a apresentacdo fisica de defeitos, deve ser convertida num documento digital que
permita a criacdo de um histérico de utilidade para o Departamento de Qualidade, vulgarmente
conhecido por catdlogo de ndo-conformidades. No futuro, na reproducdo de determinado produto,
serdo acauteladas variacdes verificadas anteriormente, prevenindo assim eventuais falhas.

1.4.2 Descricao e Mapeamento Processos CRM

O processo de normalizacao na unidade CRM comecgou com a identificagdo das areas produtivas
e descoberta dos processos realizados em cada uma delas.

Apesar das variadas atividades que compdem cada processo, o departamento de Engenharia
considerou que era fundamental a existéncia de uma estrutura documental que descrevesse o
funcionamento de cada equipamento e a sequéncia detalhada de tarefas de execugdo necessadria
para completar o processo e para efetuar a mudanca da maquina para producdo de outras
referéncias — setup.

Assim sendo, a fase de priorizagdo de tarefas foi passada a frente, decidindo-se que este seria
um projeto a decorrer de forma auténoma e sequencial, iniciando-se pelo CR1, seguindo-se
cilindros Ply-Ups e Calandrados em CR2, depois os DS’s e, por fim, as FCE’s antes de iniciar um
projeto com contornos semelhantes em outra area produtiva. O projeto que agora se apresenta
apenas compreende as linhas CR1 e CR2 Ply-Ups.

Seguindo as linhas orientadoras do que se espera no nivel 3 do Kaizen Diario, as Instrugdes de
Trabalho seguem em paralelo com as restantes normas, mas ndo dependem de workshops, salas
de reunido, post-its e projetores, tratando-se de maior necessidade de exaustividade e
acompanhamento da produgdo.

Atendendo as necessidades especiais, este projeto no qual se focalizou o estdgio realizado, é
assente no conhecimento das pessoas que, durante dois turnos, operam os equipamentos.

Cork Rubber Materials — layout

Como anteriormente descrito e de acordo com o layout abaixo apresentado (Figura 23), a area
CRM divide-se em 4 areas produtivas: as linhas CR1 e CR2, dedicam-se respetivamente a produc¢do
de blocos e cilindros aglomerados de cortica com borracha; a sec¢do de folhas curadas a espessura
(FCE’s) e a area de DS'’s.

Todas a areas funcionam continuamente 5 dias por semana, dividida em 3 turnos, com a
duracdo de 8 horas. Na linha CR1 produzem-se blocos nos 3 turnos, enquanto na linha CR2 se
produzem cilindros Calandrados ou Ply-Ups no primeiro turno e “mistura-mae” nos dois seguintes
garantindo o abastecimento das duas linhas durante o resto do tempo.
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Armazém MP

Figura 23 Layout CRM

Nas Figuras 24 e 25 sdo apresentados, esquematicamente os equipamentos principais
constituintes das linhas de produgdo de blocos e de cilindros, respetivamente. Como é possivel
observar pelas representagdes das respetivas figuras, tratam-se de duas linhas atipicas na medida
em que sao dispostas na vertical, ou seja, o abastecimento das linhas da-se nos pisos superiores e
a movimenta¢do de materiais e incorporagdo dos mesmos acontecem por a¢do da gravidade,
resultando em produto acabado no Piso 0.

Ambas as linhas estdo dispostas por 5 pisos, sendo que os ciclones se encontram no telhado da
fabrica e as estufas no rés-do-chdo. As linhas partilham os pisos, o que quer dizer que no mesmo
patamar existem equipamentos alocados a linhas diferentes. Como podemos ver pelas figuras, no
piso 2 existem dois equipamentos semelhantes, designados por “Bunbury”, sendo que cada um
deles alimenta uma Unica linha. Esta estrutura ndo permite uma visdo global das linhas produtivas
pelo que torna menos intuitiva a compreensao da distribuicdo dos equipamentos que as constituem
e dos seus processos. Este facto é um dos elementos com mais peso para a necessidade de mapear
os processos produtivos (Pavani Junior & Rafael, 2014).
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Mapeamento Processos

Para o mapeamento de processos utilizou-se a notacdo BPMN utilizando a ferramenta CASE
Signavio Process Manager. Esta ferramenta permite capturar, desenhar e modelar processos de
negocios (“BPM Platform for Process Modeling - Signavio Process Manager”), sendo uma
ferramenta 4gil e simples, e com um ambiente grafico bastante intuitivo.

O ponto de partida é a identificacdo dos processos de negdcio a mapear conforme se obtém
informacdo acerca do seu funcionamento. No seguimento, é construido o modelo “AS-IS”, o qual
traduz a realidade atual da unidade industrial em que se baseia (Association of Business Process
Management Professionals, 2013). Esta construcdo tem por objetivo, nesta fase do projeto, obter
e documentar o conhecimento sobre os intervenientes do processo, as atividades constituintes e
os sistemas de informacgdo ou outro repositério de dados utilizados (M. Ungan, 2006). No futuro
proximo servird de fio condutor para o processo de melhoria, na medida em que expde atividades
gue ndo acrescentam valor, deficitarias e improdutivas, levando a construgdo de um modelo “TO-
BE” (Association of Business Process Management Professionals, 2013).

Processos Produtivos (CRM)

Os processos de fabrico de blocos e cilindros nas linhas respeitantes ao setor Cork Rubber
Materials iniciam-se pela recolha e armazenamento de desperdicios internos do grupo Amorim. De
seguida, selecionam-se as outras matérias-primas necessdrias a execuc¢ao das encomendas
pendentes e armazenam-se no pavilhdo adjacente a unidade produtiva. Estes materiais sao,
essencialmente, borracha natural e/ou sintética, dleos e componentes quimicos como caulino,
silica, corantes, etc.

Numa fase inicial é produzida uma mistura, designada mistura-mae (MB) e posteriormente é
adicionada a essa mistura outros componentes para a forma¢do de bandas homogéneas que
resultam na constituicdo de blocos ou cilindros por deposicdo de folhas ou enrolamento que
seguem para vulcanizar nas varias estufas disponiveis.

A obtencdo de matéria-prima passa pelos setores de “Procurement” e “Compras” e o
tratamento posterior dos blocos e cilindros depende da finalidade dos mesmos e pode ser efetuado
no interior da empresa (pela seccdo de laminagem ou outro) ou pelo cliente. Assim sendo, estas
etapas do processo ultrapassam a barreira da unidade produtiva em estudo pelo que o seu detalhe
foi excluido desta andlise.

Sele¢do de matéria-prima

Ao lado da unidade produtiva existe um armazém de matérias-primas que é constituido por
materiais diversos sendo que é nesse armazém que se encontram os diferentes tipos de borrachas
utilizadas no fabrico de blocos e cilindros assim como os restantes compostos quimicos que sdo
incorporados no produto. A “matéria-prima nao cortiga” é transportada para o interior da unidade
industrial com recurso a uma maquina de transporte de carga garantindo os niveis de stock minimos
e maximos definidos, evitando assim a diminui¢cdo do espacgo de trabalho. Os compostos quimicos
sdo depositados no interior de cacifos adjudicados a cada tipologia, facilitando a sua descarga e
pesagem posterior. Os compostos estdao dispostos por ordem decrescente de taxa de utilizacao,
conforme o afastamento do ponto de recolha, a fim de minimizar o tempo de pesagem.
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A cortica é, maioritariamente, proveniente de outras empresas do grupo Amorim e chega a
unidade produtiva em granulado ou prancha pelo que é necessario efetuar a sua trituragao quando
o segundo caso se verifica. Nesta etapa, a trituracao, é efetuada noutra unidade industrial dentro
da Amorim Cork Composites, designada Grain Materials Technology (GMT), e encaminhada para
os ciclones em condutas aéreas designadas por pipelines através de depressdo de ar. Os ciclones
sdo responsaveis pela recolha do granulado e pela extracao de fragmentos sélidos que ficam em
suspensao no movimento centrifugo do contetdo. O ciclo filtro, extrai as particulas sélidas e outras
impurezas que ndo seguem pela eclusa — responsavel pelo doseamento. O material é encaminhado
para o piso inferior, onde existem mini-silos, que armazenam diferentes tipologias de granulado
(microfinos, 0.5/1, %, 2/3). No piso imediatamente abaixo, existe a balanca com um tapete de
transporte associado, para onde é descarregado o granulado correspondente ao requerido na
féormula em produgdo. E também nesta area que se faz o abastecimento dos cacifos de quimicos,
gue mais tarde fornecem materiais para a produgao.

O processo de sele¢do de matéria-prima anteriormente descrito é igual e replicado em ambas
as linhas, CR1 e CR2.

O panorama geral de procedimentos também é comum para ambas as linhas em estudo e é
apresentado na Figura 26:

Selecdo de
materia-prima
Producdo de Armazenamento
MEBEs de MEs
Fabrico de Armazenamento
Produto Final intermadio

Figura 26 Processo Produtivo (Macro)

De seguida serdo descritos os processos que apresentam desdobramento, a produgdo de MB'’s
e o Fabrico de Produto Final que, como se expds anteriormente, pode ser um cilindro ou um bloco
aglomerado.

Produgao de MB’s

O processo (Figura 27) inicia-se pela producdo de uma mistura-mae na linha CR2, vulgarmente
designada por “MB” que significa “master batch” (Figura 28), na qual é incorporada borracha
natural ou sintética, aglutinantes e outros constituintes necessarios como dleos, em quantidades
variaveis consoante as caracteristicas que se pretendem no produto final. Os materiais sdo
depositados separadamente no interior de uma maquina designada Banbury02 dentro da qual sdo
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prensados, cortados e misturados durante um determinado tempo e até atingir uma temperatura
(elevada) especifica. Assim que uma das condi¢cdes de descarga se verificar, sendo considerado
primeiramente o tempo de misturagdo, a mistura formada é enviada para um misturador aberto
(Gumix) no piso inferior.

Nesta fase, em dois cilindros que rodam em sentidos opostos, da-se a homogeneizacao da
mistura e dela resulta uma faixa de material que é transferida para um tapete de transporte que a
conduz para a area de enrolamento. Esta tarefa da-se automaticamente ainda a temperatura
elevada e faz-se até se obter o peso necessdrio, sendo forcosa a intervencdo do operador na
interrupcao da faixa. A fase seguinte depende da tipologia de materiais. A “MB” pode ser envolvida
manualmente em plastico e seguidamente depositada numa palete que segue para
armazenamento onde se da o arrefecimento ou envolvida automaticamente numa maquina e
paletizada pela mesma em suportes metdlicos que sdo posteriormente encaminhados para o piso
superior, onde sera utilizada, ou armazenada.

= 5 L]

T

Homogenelzaga ¢ Faktragio

Figura 27 Modelagao Processo de Fabrico de MB's
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Figura 28 Master Batch (MB ou "pig")

Fabrico de Produto final

Numa segunda fase a mistura-mde é resgatada e é-lhe adicionada cortica, dleos e outros
guimicos necessarios ao seu processo de cura, como aceleradores e vulcanizantes, sendo estes
materiais pesados e posteriormente misturados e envolvidos nos dois “bunburys” disponiveis
fazendo, cada um e separadamente, a distribuicdo para o misturador que lhe respeita. A
incorporacdo de cortica e de alguns quimicos ndo é realizada em simultaneo com o fabrico de “MB”
devido as diferentes condicdes de transformacdo que exigem, nomeadamente de temperatura do
equipamento. O resultado da aglomeracdo pode variar entre blocos e cilindros. Os cilindros podem
ser aglomerados por deposicdo de folhas e nesse caso sdo designados “Ply Ups” ou por
enrolamento da mistura disposta continuamente “Calandrados”. Seguidamente sdo descritos os
processos de fabrico de blocos e cilindros Ply-Up.

Blocos

O abastecimento de material é controlado pelo operador da misturadora “MAB04” que
permanece em constante comunicacdo com o operador do equipamento anterior (Bunbury01).
Apds garantir a homogeneiza¢do e consisténcia da massa, esta é cortada pelas facas do
equipamento e transferida em faixa para o tapete de transporte que o encaminha para o
equipamento seguinte (caso haja anomalias, parte da faixa é retirada e tratada convenientemente).
Nesta fase ndo existe, ainda, preocupag¢do dimensional com a faixa, apenas se garante a cadéncia
constante e adequada de material. Na misturadora 2 (MAB02) passa por um processo semelhante,
contudo sai em banda com uma espessura e largura especificas em diregdo a uma guilhotina de
corte. Também aqui, durante o transporte em tapete, é necessario um controlo visual rigoroso do
material, retirando-se defeitos, manchas e contaminag¢des da folha assim que se procede ao corte
da mesma, garantindo a sua homogeneidade.

As folhas sdo cortadas com medidas iguais (automaticamente por a¢do de um detetor) na
guilhotina e empilhadas com ajuda de uma pega que as tira do tapete de transporte e as deposita
em camadas sobre uma placa metalica que vai descendo conforme o aumento da altura do bloco.
Apds a obtenc¢do de um determinado niumero de folhas e peso a base avancga para a prensa de corte
e simultaneamente é encaminhada uma chapa vazia da mesa elevatéria 1 para a zona de
empilhamento (mesa elevatdria 2). Na prensa de corte, enquanto o cortante (formato cubico ou
cilindrico) se encontra descido, o excesso de material é removido e colocado sobre um carrinho que
é posteriormente encaminhado para a misturadora 4 e o material nele contido é novamente
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incorporado na mistura. Nesta fase é ainda recolhida uma amostra para andlise. O cortante é
elevado e o bloco pesado e medido antes do avanco da chapa para a mesa elevatéria 3. Este segue
depois para a prensa de moldagem/desmoldagem.

Na moldagem, o bloco é movido sobre a chapa da mesa 3 para a zona de entrada da prensa e
colocado posteriormente no interior do molde sobre uma folha de papel, sendo outra colocada por
cima. As folhas sdo colocadas para que ndo haja contacto entre o material e o molde, evitando
assim a deterioracdo/danificacdo do mesmo. Seguidamente é colocada a etiqueta de identificacdo
do bloco previamente preenchida para que seja possivel fazer o rastreamento do mesmo. O molde
cheio é prensado, coloca-se a tampa e fecha-se com a colocacado de cavilhas que a prendem. Este
processo pode ser realizado manual ou automaticamente conforme a tipologia de molde. O molde,
ja cheio, avanca para a direita onde é agarrado por um manipulador e transportado por cima da
zona de passagem, resultando na sua colocacdo num carrinho de transporte. Assim que o carrinho
esteja preenchido, encontra-se em condi¢Oes de ser inserido na estufa. Existem trés estufas com
trés caminhos de entrada e cinco de regresso, dentro da qual os moldes permanecem de 7 a 10
horas. Do outro lado da estufa, um funcionario encaminha o carrinho acabado de sair para o trilho
de regresso adequado ao tamanho dos moldes nele presentes. Quando o molde proveniente da
estufa regressa, o sistema agarra-o e coloca-o a esquerda da area de moldagem/desmoldagem.
Assim que o molde cheio é encaminhado para a direita (entrada na estufa), outro da esquerda
(saida da estufa) é movimentado para o lugar do anterior. Novamente se da a prensagem e retirada
das cavilhas, liberta-se a tampa e o bloco vulcanizado é retirado do seu interior. Este bloco é
transferido para uma palete colocada atrds do operador onde o mesmo o caracteriza com
informacbes relevantes e reinicia-se o processo de enchimento do molde. Os dois processos,
moldagem e desmoldagem ocorrem na mesma area e o molde que fica vazio é novamente
preenchido reiniciando-se o processo (Figura 29).

A palete de blocos é transportada com recurso a um empilhador da zona de paletizagdo para a
zona produto acabado (Figura 30), no interior da unidade fabril, havendo tempo para que se dé a
estabilizacdo do material. No final do dia, todo o produto acabado é carregado num camiao alocado
a transportes internos e levado para a zona de abastecimento do setor da laminagem.
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Figura 29 Processo Fabrico de Blocos

Figura 30 Armazém de produtos semiacabados - CR1
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Cilindros Ply-Ups

Na producdo de cilindros Ply-Ups existe uma semelhanca evidente com o processo de fabrico
de blocos apresentados na figura 29. A mistura final € homogeneizada no misturador (Gumix), passa
por um segundo misturador no qual adquire espessura e largura especificas e segue em dire¢do a
uma guilhotina de corte. Também aqui é necessario retirar manchas e imperfei¢cdes da folha antes
de se proceder ao corte da mesma. As folhas sdo cortadas com medidas iguais e empilhadas em
camadas. Seguidamente procede-se ao corte do bloco em formato circular retirando-se o nucleo.
O excesso de material (nucleo + aparas) é encaminhado novamente para o Gumix e a roda avanca
para um tapete de rolos qua a encaminha até a zona de moldag¢do onde é introduzida no interior
do molde (cilindrico). Este processo é repetido até se obter o nimero de rodas especificado.

Assim que se verifica o preenchimento do molde, coloca-se a tampa com recurso a um
diferencial e este é encaminhado para a prensa com um empilhador. Na prensagem sao colocadas
guatro cavilhas a prender a tampa na posicdo correspondente a altura final do cilindro. Apds
prensagem, o molde é levado para a entrada da estufa e colocado em suspensao nos suportes para
o efeito. Apds vulcanizacdo, os moldes sdao extraidos da estufa pela mesma via por onde foram
inseridos e posicionados para arrefecimento em linha paralela a de admissdo. Um a um, sdo levados
para a zona de prensagem, onde mais uma vez sdo pressionados para extracdo das cavilhas que
prendem a tampa. Na desmoldacdo, o molde é preso e forcado a descer, ficando o cilindro com a
tampa posicionada sobre ele em posicdo de recolha (Figura 31). A tampa é retirada com um
diferencial e posicionada em local definido para o efeito. Como identificado Figura 31, é possivel
identificar as varias camadas que constituem o cilindro.

No molde, agora vazio, é aplicado desmoldante. Depois este é transportado para uma zona de
“armazém” onde permanece em secagem para utilizacdo futura. O cilindro vulcanizado é
identificado de acordo com as suas caracteristicas com |apis de cera ou giz e é levado para o
armazém de produto acabado no exterior da unidade fabril.

e T

e S —

Figura 31 Cilindro Ply-Up desmoldado (com tampa)
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1.4.3 Instru¢oes de Trabalho (IT’s)

Na fase de compreensdo do problema procurou-se definir os limites dos processos e as
informagdes pertinentes a recolher, dessa definigdo resultou a andlise detalhada dos subprocessos
realizados nos pisos 2 e 0, sendo que os restantes funcionam de uma forma automatica ou sem
intervencao direta dos operadores. Como resultado, apresenta-se um documento que, servira de
base a insercdo dos diversos tipos de instru¢ées que podem ser: Método de Ensaio; Operativas
(ITO); Processo (IPR); Verificagdo; Manutencdo; AMB/SHS; Organizacdo e Limpeza.

A fase inicial da elaboragdo de uma IT é a andlise do processo, através da qual se depreendera
a origem, as varias etapas e o destino final. Podera ser feita uma esquematizacdo, mais ou menos
detalhada com base, preferencial, nos inputs fornecidos em entrevista pelos operadores ou outros
especialistas, tendo em conta entrevistas informais e outro tipo de recolha de dados.

Os pontos mais importantes da recolha de dados sdo: objetivos do processo, responsabilidades,
executantes, descricdo da atividades, tarefas e recursos, processos e documentos relacionados.

&

AMORIM
ESCREVER O TITULD D0 DOCUMENTD

1 = GHMECTIVO
2 = HESPOMSASILIDADES

1 - DEFIMIOEES

4 - MODO OFERATORID

Simbalogia eral de Seguranga:

5 - DOCUMENTOS ASSOCLADDE

o = ACC B9L1 Page il

Figura 32 Impresso Instrugao de Trabalho
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No ambito do projeto, o template (Figura 32) procura servir simultaneamente a Instrucdo de
Operacao ou Instrucdo Operativa (ITO) de um equipamento, a Instru¢do de Processo (IPR) do posto
de trabalho onde o mesmo se encontra e ainda se espera a compilagdo das acOes a executar nas
atividades de setup. A existéncia de um documento Unico é proveniente da necessidade de
compactar a informacao e padroniza-la tornando-a acessivel e percetivel aquando da sua utilizacao.
O seu conteudo deve ser simples e conciso, para que o seu seguimento resulte sempre em produtos
com variabilidade reduzida.

O documento de Instrucdo Trabalho é composto pelo cabecalho no qual consta, a esquerda, o
logétipo da empresa, seguindo-se o titulo na zona central e a direita o cédigo que autonomamente
e de forma inequivoca deve identificar o tipo de IT presente. No corpo do documento sdo
apresentados cinco pontos: o objetivo da construcao da norma; as entidades responsaveis pelo seu
cumprimento, coordenacdo e/ou supervisdo; definicdes que ajudam na leitura/entendimento do
documento, o modo operatdrio e ltens associados a propria instrucdo. O rodapé possui a
codificacdo do impresso, o nimero da pagina apresentada e o numero total de pdaginas que
constitui o documento.

Apesar de haver partilha do template, o contelido/formato do modo operatdrio nele contido
apresenta diferengas concordantes com os requisitos de cada tipo de IT.

A exposicdo dos documentos no gemba pode ou ndo ser realizada, conforme o valor
acrescentado para o utilizador. No caso particular das IT’s, devido a sua extensdo e detalhe, estas
serdo arquivadas num local Unico do posto de trabalho, acessivel aos colaboradores, mas nao
individualmente junto ao(s) equipamento(s) a que se refere(m). Sempre que existir necessidade,
estes documentos serdo desarquivados e acompanhardo o operador no executar das varias
atividades que compdem o processo de fabrico da sua responsabilidade.

Instrucao de Operagao

No modo operatdrio da instrugdo de operagdo, expdem-se as instrucdes de operacionalidade
de um equipamento envolvido no processo podendo este ser mais ou menos complexo.
Primeiramente faz-se a identificagdo do mesmo recorrendo a denominagao de manutengdo nele
presente e a fotografia. Seguidamente é apresentada a listagem de controladores que este possui
e que sdo manuseados para o fabrico de material. Esta listagem inicia-se com o arranque, paragem
normal e de emergéncia do equipamento, e s6 depois apresenta os controladores subdivididos por
componentes.
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2 Calcador

2.1 Subir Calcador Mantng
premido
2.2 Descer Calcador fﬂantng
premido
3 Guilhotina
3.1 Subir Guilhotina Mantgm
premido
3.2 Descer Guilhotina Manter | premido
4 Balanga
4.1 Descer/Subir Balanca Atuarem J
5 Picoletes

Figura 33 Excerto da Instrugcdo de Trabalho Operagdo

No exemplo representado pela Figura 33 encontra-se o equipamento “Prensa de Corte”, cuja
denominagdo é PRE002, decomposto nos seus varios componentes: calcador; guilhotina (cortante);
balanca; picoletes (batentes); etc. A instrucdo no seu formato completo pode ser consultada no
Anexo A — Instrucdo de Operacdo.

Instrucao de Processo

No modo operatdrio do documento, no qual se pretende explicitar a instrugdo de processo,
apresentam-se, primeiramente, o(s) equipamento(s) envolvido(s) no processo através de fotografia
e nomenclatura. O fluxo de material em curso de fabrico é apresentado por vetores orientados de
cor verde que indicam a entrada de material para processamento e de cor vermelha que
representam saida de material processado (Figura 34). Se existir mais do que uma maquina ou
equipamento a compor o processo em analise, estes sdo novamente identificados sobre o esquema
apresentado e a posi¢do do(s) operador(es) na operacionalizagdo é marcada.

Figura 34 Fluxo de material em curso de fabrico e posicionamento do operador relativamente a maquina

Nesta fase faz-se o reconhecimento do nimero de operadores indispensdveis a operacao e da
necessidade de os mesmos possuirem competéncias especificas fundamentais para a realizagdo da
alguma tarefa, como a conducdo de equipamentos de movimentacdo de carga.
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Por fim, é apresentado o procedimento, sob a forma de tabela (Figura 35). A base da tabela é a
sequéncia cronoldgica de a¢Ges a tomar para obter um produto final, sendo que nao se trata de um
produto particular. A organiza¢do de acGes segue um sistema numérico que deve ser continuo,
sendo os numeros inteiros correspondentes a atividades que se subdividem, caso se justifique, em
tarefas (alineas).

Conferir no mostrador se o nimero de folhas
empilhadas corresponde ac estabelecido (figura 4)
Verificar se o peso do bloco corresponde ao definido
(figura 5)

5.6

5.7

5.8 |\Verificar se a altura do bloco corresponde & definida

Enviar chapa para a prensa clicando em "Enviar

C [P e

6 Chapa”
6.1 |Parar o tapete de transporte (se necessario)
Reiniciar contador de folhas clicando em "Reset
7 :
Contador”
qi = Aplicar spay lubrificante na guilhotina (se
Bt necessario) Figura 5

Figura 35 Excerto do procedimento “Instrugao Trabalho Processo”

Associada a cada tarefa existe um campo de Informacdo Auxiliar (I.A.) no qual se chama a
atencdo, visualmente, para a utilizagdo de ferramentas externas, consulta/preenchimento de
documentos ou para alertas de caracter produtivo. Para melhor compreender a simbologia utilizada
foi criado uma lista que contém o elemento, a designagao e o significado do mesmo (Figura 36).

Simbolo Designagdo Significado

3 O simbolo é utilizado quando é necessaria a intervengdo de mais
n Elemento adicional elemento humano na tarefa. O nimero de elementos adicionais é
igual ao niumero de icones usado.

Refere a necessidade de efetuar controlo visual sobre a fase do

Controlo visual o
processo em analise

Esteicon é usado sempre que se exijam medi¢cdes com elementos

Controlo de medigdo A } e X
externos ao sistema. Exemplos: fita-métrica, craveira, etc

Esteicon é usado sempre que seja requerida a pesagem de
elementos.

[ € @

Controlo de pesagem

l+T Controlo de Nivel ou Esteicon é usado sempre que seja requerida a verificagdo do nivel
Quantidade de determinado elemento ou quantidade existente.

Figura 36 Excerto simbologia utilizada

E frequente a associacdo de outras normas, mais simples e visuais as IT’s pelo que se pretende,
utilizar este campo para as referir.

Completando o documento, assume-se um tempo médio para a realizacdo de cada tarefa e

deste modo permite-se maior facilidade no controlo de producdo. Adicionalmente este
procedimento contribui para o desenvolvimento dos métodos da Engenharia de Produto uma vez
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que se fornece um input para o sistema de custeio. Para finalizar sdo apresentadas fotografias,
devidamente legendadas com detalhe acerca do elemento de intervencao.

No Anexo A —Instrucdo de Processo, esta presente a exemplificagao visual do documento, ainda
que de forma incompleta.

Instrugoes de Setup

A instrucdo de setup ndo é mais do que uma IPR cujas atividades sdao orientadas para a
preparacao da maquina para producdo de uma nova referéncia com diferentes caracteristicas. No
tépico “3. Definigbes” é feita a diferenciagdo entre tarefas internas e externas e sao esclarecidos
outros conceitos caso exista esse carecimento. O modo operatério do documento é subdividido em
a) Equipamento, b) Operadores, c) Controladores e d) Alocagdo de recursos. No caso particular das
Instrucdes de Setup, a apresentacdo do equipamento é mais complexa, uma vez que contempla
fotografias de ferramentas, maquinas, passos intermédios ou outros elementos facilitadores da
mudanca. Segue-se a definicdo do niUmero de operadores necessdrios para levar a cabo a mudanca
da maquina e as competéncias necessdrias do(s) mesmo(s). Este tipo de tarefa, tende a implicar a
utilizacdo de mais individuos quando comparado com a operagdo normal da maquina.
Frequentemente realiza-se em simultdneo com outros equipamentos, pelo que se procura
distribuir os operadores, em particular, os condutores de empilhador, pelos diversos postos de
forma a minimizar o tempo de paragem de cada um. Em c) é apresentado o procedimento numa
tabela com a sequéncia de atividades/tarefas a realizar antes, durante, e apds a paragem. Cada
acdo descrita é identificada por um nimero e realizada na ordem correspondente. A cor que se
apresenta na descricdo pode ser verde no caso de se realizar com a maquina em laboracgédo, ou
vermelha, caso implique a paragem do aparelho. E registada também a duracdo em segundos de
cada uma e a codificagdo do operador que a devera executar.

Por fim obtém-se o tempo total, atualmente, despendido no processo de setup, salientando o
tempo efetivo de paragem. Em d) é apresentado um diagrama com a alocagdo de tarefas a cada
operador (Figura 38), sendo que a numeragao das atividades é identificativa e ndo representa a sua
duragdo. A duragdo é representada pelo comprimento da caixa do diagrama. Os elementos a mudar
dependem da referéncia a produzir seguidamente. Em anexo A — Instrucdo de Setup exibe-se a
estrutura das alineas correspondentes aos controladores e alocagdo de recursos da Instrugdo de
setup referente a uma prensa de corte.

OP1 1 | 2| 3 || 5 |e] 7 [ 8] 10 | 11 12
oP2

Figura 37 Distribui¢do de atividades por operador

O documento resulta da analise do processo realizado em dois turnos de produg¢do e demonstra
a solugdo que no momento, com os recursos e ferramentas disponiveis, faz sentido. Pretende-se
aprimorar o tempo de duragdo do processo a curto e médio prazo com a implementag¢ao de SMED
e outras medidas mais ou menos exigentes em termos de custo, complexidade e duragdo. Sendo
este um trabalho de gestdo de conhecimento regido pela melhoria continua, pretende-se a
aplicagcdo de metodologias que aproximem os processos daquilo que serd o ideal, ou seja, minimizar
o tempo de paragem.
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Instrugoes de Producao

A instrucdo de produgdo apresenta-se através de documentos semelhantes ao exibido no
Anexo A. O impresso para instrucao de producao que aqui se apresenta é o resultado da adaptacao
de outra ja existente para que melhor satisfaca as necessidades da Engenharia do Processo.
Atendendo a que as férmulas de fabrico ja sdo conhecidas, a novidade é, apenas, a referéncia a
notas adicionais de fabrico e a FCO’s existentes para cada fase do processo. Ndo se excluem do que
sdo as Instrugbes de Trabalho, mas sdo visivelmente mais orientadas para o produto, ou seja, sdo
especificas. Assim sendo, o desenvolvimento destas instrucGes foi delegado ao elemento da equipa
de Engenharia do Processo dedicado e conhecedor das formula¢des quimicas e compostos do CRM.
O documento base para a estruturacdo da informacao relativa aos produtos CR é definida por um
documento com cabecalho e corpo. O cabecgalho identifica a Formula a que se refere, os nimeros
da Versao e da Edi¢cdo do documento, o corpo contempla uma estrutura inicial dividida em Mistura
Mae e Mistura Final, sendo estas fabricadas em equipamentos semelhantes, contudo e
provavelmente em linhas de producdo diferentes. Para cada um dos tipos de mistura sdo
enumerados os constituintes identificados por um cédigo interno, descricdo, grupo a que
pertencem e quantidades a considerar com respetivas tolerancias de peso. A temperatura de
descarga é um fator critico nestas duas fases do processo e, para esta, também é apresentado um
intervalo de tolerancia. No caso especifico da mistura-mae, que dd origem a “pigs”, o peso destes
também é considerado. Em ambos os casos sdo feitas referéncias a procedimentos e validacdes
especificos da referéncia em questdo, promovendo, desta forma, a melhor qualidade do produto.
Seguidamente hd uma divergéncia em termos de procedimento. Pode-se fazer a “Misturacao,
Corte, Empilhamento e Moldacdo” do material, resultando num bloco ou cilindro do tipo Ply-up ou
a “Misturacdo, Calandragem e Enrolamento” fabricando-se um cilindro do tipo calandrado. Para
cada um dos casos sdo identificadas as dimensdes dos moldes utilizados para fabricar o produto
com a referéncia apresentada. H4d também a referéncia a FCO’s consultdveis para ajustar os
equipamentos como, por exemplo, o espacamento entre rolos ou entre facas dos misturadores,
bem como o nimero de folhas a empilhar na plataforma para formar um bloco ou roda. A fase final
é a “Vulcanizacdo” do produto, independentemente do seu formato ou processo de fabrico. Aqui,
também é feita uma referéncia as FCO’s a consultar no que respeita ao controlo de peso,
temperatura e pressdo. A temperatura é frequentemente verificada no interior dos moldes com
recurso a uma sonda e faz-se, particularmente, a saida da estufa, nos moldes das extremidades e
moldes centrais. Caso exista necessidade de chamar a atenc¢do para um produto especifico, o
campo de observacGes podera ser utilizado para o efeito.

111.5. KAIZEN N4

O ultimo nivel do Kaizen Diario diz respeito a resolugdo estruturada de problemas. Esta
abordagem exige alguma estabilidade e consisténcia das fases anteriores, que nao se verifica ainda,
uma vez que a fase de normalizacdo é, nesta fase, ainda, um projeto em desenvolvimento. Por esse
motivo ndo sera detalhada a aplicacdo de métodos, planos e/ou procedimentos na organizagio,
sendo este um dos trabalhos a desenvolver no futuro.

111.6. Resultados

A criagdo da estrutura documental para duas linhas produtivas do setor CRM, resultou na
criacdo de um total de 53 documentos, sendo essa a dimensao do trabalho realizado no ambito do
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projeto de estagio. As ITO’s sdo os documentos em maior nimero por motivo de serem referentes
a equipamentos de forma individualizada.

A tabela 1 sumariza e classifica o0 nUmero de documentos criados, tendo em conta a linha
produtiva e o tipo de IT.

CR1 CR2
(Blocos) (Cilindros Ply-Up)
Tipode IT
IT Operativa 13 14
IT Processo 8 9
IT Setup 6 3
Total 27 26

Tabela 1 Dimensdo da Estrutura Documental

A divulgacdo e consulta dos documentos é possivel na plataforma CompliantPro (CPro), onde
consta toda a informacdo documentada da organizacdo. Ou seja, esta plataforma é a base
documental explicita da empresa o que corrobora a afirmacao de Smith (2011) em que afirma que
para armazenamento do conhecimento recorre-se, essencialmente, a base de dados onde sdo
depositados ficheiros codificados contendo o conhecimento que se pretende aceder. Estes
documentos resultam do processo de externalizacdo, o qual se deu, essencialmente, pela expressao
em linguagem escrita e imagem do conhecimento apreendido por socializa¢cdo, ou seja, observacdo
direta, conversagdo e execuc¢do, ainda que em experimentagdo e ndo em repeti¢do.

As Instrugdes sao apresentadas segundo os separadores visiveis na lista “Sec¢des” a esquerda
da Figura 38: Identificacio do Documento, Cédigo, Objetivo, Ambito, Responsabilidade, Modo
Operatorio, Tabela de Revisdes Antiga, Itens Associados, Tabela de Revisdes, Tabela de Estado de
Aprovagdo. Desta forma é possivel, ndo sé aceder ao préprio documento, mas também ao histérico
de edicBes realizadas, aos documentos associados ao que se encontra em consulta e a informagao
relativa a sua distribuicdo em papel no chdo de fabrica. O armazenamento da informag¢do nos
Sistemas de Informagdo pode ser critico se ndo se fizer uma correta definigdo de significado e
contexto das Instrugdes (Tuomi, 1999), justificando-se assim as vérias sec¢0es enumeradas. Trata-
se de evitar a perda de informacgdo ou dificuldade de restabelecer o contexto das IT’s assim que sdo
acedidas de novo.

O acesso a estes documentos é concedido aos funciondrios da empresa conforme os cargos que
estes ocupam, sendo que aquando da divulga¢dao de documentos, as pessoas com interesse direto
nos mesmos serao notificadas por e-mail. Neste caso particular, serdo anunciados ao diretor de
Engenharia, ao criador da norma, ao responsavel da Engenharia do Processo, ao Diretor Industrial
e aos supervisores da area. Nesta fase, e de acordo com Silva (2004), é possivel a externaliza¢do do
conhecimento, caso o mesmo seja relacionado ou aglomerado, fundindo-se o conhecimento
explicito do individuo com o da organizacdo.
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Os supervisores tém um papel importante na divulgacdo e manutencdo das normas de trabalho.
De acordo com Suzaki (2010), para aplicacdo de ciclos de melhoria deve haver disponibilizacao de
recursos de aprendizagem, ambiente favordvel a aplicacao de conhecimentos adquiridos e, ainda,
utilizacdo de ferramentas que os suportem. As normas, em particular as IT’s, sdo resultado da
transformacdo do conhecimento tacito dos operadores em conhecimento explicito que podera ser
disseminado em acbes de formacao, geralmente conduzidas por especialistas do dominio. Os
supervisores representam a ponte entre o gemba e os elementos de suporte, assim sendo, é neles
gue esta concentrada a responsabilidade de estimular o grupo para a partilha de conhecimento,
para a utilizacdo do saber dos varios elementos no seu pleno. Na execucdo pratica das normas nas
condicbes mais adequadas, internalizacdo, poderdo ser consultados documentos e através da
andlise dos mesmos ser identificadas potenciais incoeréncias e melhorias a considerar para um
processo mais eficaz e eficiente.

De referir que a data de entrega do presente projeto ndo tinha sido calendarizada nenhuma
acdo de formacao pelo que nao foi possivel considerar ou medir a utilidade dos documentos nesse
caso especifico objetivado. Contudo, na identificacdo de oportunidades de melhoria, o supervisor
notificado deve proceder ao Pedido de Alteragdo de Documentos, que se encontra no menu lateral
esquerdo do CPro (Figura 38), na seccdo “Accbes Especiais”. Desta forma o projeto ndo “cai” e o
conhecimento organizacional é mantido.

Iompliant. 0 Liliana Lopes (ACC) @ Amorim Cork Composites, SA - 29:17
v Gl 4 Novo| Pedir Alterass §odal 30 Fechar Actualizar| Sair
‘; \ ‘ Instrucdo de Trabalho ITO-00003 / 1 Amorim Cork Composites, SA

Secotes Prensa de Corte 002

dentificacio do Doc

Cédigo

Objectivo Identificacdo do Documento

Ambito Estado e Titularidade do Documento

Responsabilidade Estado Actual Aprovado - Divulgado

Modo Operatorio; Data de Aprovagio 25 de Maio de 2018 Data de Divulgacio 25 da'Majo de

Tabela de Revisdes Antiga = 2018

Thains Associndse Autor da Revisio / Gestor da Revisio B B natalia Santos @ ACC

Tabela de Revisdes (= izacdo do Doc

Tabela de Estado da Aprovagdo Unidade

Mostrar Todas as Secges Area OPR - CRM

Tipo de IT Operativa

ESTE DOCUMENTO CONTEM INFORMACZ\O CONFIDENCIAL. A sua utilizag3o € restrita a funcionarios interessados e a

Pedidos de Akeraclio de terceiras entidades interessadas.

Documentos

Referéncias Cruzadas - Padréo
Com a Mesma Categorizacdo

Referéncias Cruzadas - Todas
as Revisdes

Todas as Revisdes

Todas as Revisdes: Como Item
Associado

Todas as Revisdes: Como Dados
Mestre Alojados

Todas as Versdes: Como
Dependéncia

@ ()

Figura 38 Documento divulgado (CPro)

l1l.7. Monitorizacdao e Manutencao do projeto

Cada processo deve ter métricas e indicadores que permitam avaliar a sua eficacia e eficiéncia.
Neste caso particular, como se pode verificar no setor performance do quadro Kaizen do setor, os
indicadores traduzem-se na velocidade de processamento, disponibilidade de material e eficiéncia
do processo, sendo que as taxas de rejei¢cdes e nivel de cumprimento do plano de trabalho também
sdo tidos em consideragdo. A melhoria dos resultados apresentados pelos indicadores é fomentada
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constantemente pelos supervisores e team leaders das dreas a que respeitam. Sugestdes de
melhoria e implementagdo das mesmas sdo registadas e contabilizadas no espago do quadro Kaizen
destinado ao efeito, sendo também o seu impacto medido. No final de cada ano civil, os grupos de
trabalho que se destacaram pela quantidade e qualidade nas melhorias implementadas sao
classificados e premiados de acordo com o seu desempenho.

Como anteriormente referenciado (Chedid & Teixeira, 2017; Smith, 2001), a transmissdo de
conhecimento da-se por partilha de experiéncias em contactos de maior proximidade e é
estimulada por recompensas vulgarmente ndao-monetdrias. Neste caso, trata-se de vencer uma
“competicdo” e trazer para o grupo o estatuto de vencedor deixando transparecer o caracter
dindmico do mesmo, assim como alguns objetos que melhoram o seu ambiente de trabalho e/ou
de lazer. Assim, espera-se que as propostas de alteracdo no conteudo dos documentos surjam
como conteudo de melhoria, sobretudo durante e apds o fecho de acdes formativas, o que significa
gue seguirdo a via normal e ja descrita de implementacdao de melhorias.

De salientar ainda que momentos em que as pessoas tomam contacto pela primeira vez com
um equipamento ou processo sdo propicios ao levantamento de questdes e sugestdes que deverdo
ser consideradas sempre em prol do desenvolvimento da equipa. Assim, as Instru¢des de Trabalho
tém um papel fundamental ao nivel da formacdo das equipas de trabalho e da sua orientagdo para
a normalizacdo e rigor na execugdo de processos pelo que necessitam de traduzir, da melhor forma,
o conhecimento necessario para a realizacdo das tarefas/atividades do processo. As melhorias nos
resultados, visiveis a longo prazo, e traduzidos pelos indicadores, serdo fonte propulsora da
manutencdo das estruturas documentais da organizacao.
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V.

Conclusoes e Trabalho futuro

O projeto tinha como principal objetivo a criacdo de uma estrutura de documentos que
permitisse a reproducdo standard dos processos realizados nas linhas operativas da drea CRM,
dedicada a producdo de blocos e cilindros aglomerados de borracha e cortica. Desta forma, a
organizacao passaria a deter conhecimento explicito sobre os processos do seu core business,
garantindo uniformidade e consisténcia dos mesmos.

O mapeamento do processo, utilizado como guia para a construcdo da base de conhecimento,
resultou da identificacdo, passo a passo, das atividades que o constituiam e das respetivas entradas
e saidas. Depois de esquematizados os processos, foram desenvolvidas, em conjunto com os
consultores do Instituto Kaizen, as estruturas de normalizagdo a aplicar. A solugdo passou pela
criacdo de um conjunto de documentos de modo a suportar a formacdo e orientacdo dos
operadores, garantindo que, desta forma, todos eles realizariam as tarefas para os quais serdo
aptos segundo os mesmos procedimentos e aplicando os mesmos critérios.

Procurou-se, simultaneamente, reforcar a sensibilizacdo dos operadores para colaborarem nas
atividades de limpeza e arrumacgdo dos espacos, assim como para normalizar os processos. De facto,
ineficiéncia na garantia dos niveis 2 e 3 do Kaizen Diario, traduz-se invariavelmente na baixa
eficiéncia produtiva.

E importante ter em consideracdo que este projeto se insere na abordagem de melhoria
continua, tendo como base a gestdo e manutencdo do conhecimento, o que significa que sera
aprimorado conforme sugestdo dos intervenientes. Um exemplo ébvio que implica modificagdo nos
conteldos é a aplicacdo de SMED nas atividades de setup, ou a reestruturacdo das linhas
(atualmente em estudo). A diminuicdo do tempo de paragem deve ser resultado de uma nova
sequéncia de procedimentos ou da realocagdo de recursos humanos, o que implicar3,

necessariamente, a atualizacao e melhoria da IT de Setup em causa.

Como em qualquer projeto, aqui também foram identificadas algumas oportunidades de
melhoria, neste caso particular, ao nivel da constituicdo da equipa de trabalho e comunicacdo da
mesma, bem como ao nivel da gestdo e organizacdo documental.

Em andlise do presente trabalho identificou-se como mais-valia a intervenc¢ao do departamento
de marketing, no sentido de tornar os documentos mais visuais e explicitos, reduzindo a carga
textual e efetuando o ajuste a tipologia de documento pré-definido pela empresa.
Tal como o departamento de marketing também os departamentos de Saude e Seguranga no
Trabalho e Qualidade serdo integrados no projeto por forma a desenvolver uma estrutura de
documentos que retrata a melhor forma de realizar um processo, de forma segura para o operador
e garantindo o qualidade do produto resultante. Tendo em conta esta nova dinamica, a publicacdo
das Instrugdes de Processo foi suspensa, aguardando pelo estado completo das mesmas. Deste
modo, a estrutura documental sera valorizada, capacitando integralmente os colaboradores e
minimizando a dimens3do burocratica do projeto. Ainda nesse sentido, poderiam ser integradas das
trés dimensGes - operagbes, processos e setup, na mesma tipologia de documento. Essa
compactagao poderia justificar-se, seguindo a légica seguinte: arranque, setup, 12 pega OK,
execucdo, plano de controlo, manuteng¢do de 12 nivel, fecho e resolugdo de problemas, evitando-
se assim, a repeticao de contelddos que se podera verificar nos diversos tipos de IT’s.
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Em todo o modo, salienta-se que ndo ha formas corretas ou erradas de definir os
procedimentos ou instrugGes de trabalho, ou seja, as solu¢des adotadas devem ser aquelas que
melhor satisfazem as necessidades da organizacdo.

Na sequéncia do trabalho realizado e no sentido de promover e manter a filosofia de melhoria
continua, aumentando e disseminando o conhecimento por forma a reduzir a variabilidade dos
processos e garantir a sua consisténcia e qualidade prop&e-se: (i) estimular uma cultura aberta,
dindmica, auténoma, de partilha de conhecimento e incutir sentido de responsabilidade; (ii)
desenvolver as competéncias das pessoas de uma forma geral e a sua predisposicao para a limpeza
e manutencdo dos equipamentos e instalacdes, respeitando os Planos de Manutencdao Auténoma
e os critérios de normalizacdo definidos com a implementacdo dos 5S’s; (iii) promover a
normalizacdo e disciplina na realizacdo de quaisquer tarefas efetuando-se auditorias frequentes, e
salientar, sempre que possivel, as vantagens conhecidas do rigor no cumprimento dos propdsitos
definidos; e ainda, (iv) afixar as normas divulgadas nos pontos de utilizagcdo, fazendo cumprir o
standard estabelecido.

Por limitagGes temporais a definicdo das Instrucdes de Trabalho no setor CRM ndo foi concluida
para todas as linhas. Como tal, define-se como trabalho futuro a aplicacdo da metodologia adotada
neste projeto a outros espacos da organizacdo, nomeadamente nas linhas de CR2 - Calandrados,
Folhas Curadas a Espessura, Trituracdo DS e Aglomeragdo DS no processo global de normalizagdo
de procedimentos no setor CRM. A concretizacdo do projeto de gestdo de conhecimento na ACC
dar-se-a quando todas diversas dreas industriais forem documentadas em termos de operacao,
processo e setup nas estruturas documentais desenvolvidas no dmbito deste trabalho, estando
estas validadas, divulgadas e afixadas nos locais de execu¢do e a sua manutencdo for assegurada
por dindmicas que envolvem todos os colaboradores.

Assim que concluida a implementagdo das fases descritas anteriormente e garantida a sua

consolidagdo, seguir-se-a a implementagdo do ultimo nivel do Kaizen Diario, metodologias de
resolugao estruturada de problemas.
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VI. Anexo A

Instrucao de Operagao

AMORIM (CR1)

CORK COMPOSITES
1 - OBJECTIVO

A presente Instrugao de Trabalho pretende descrever os comandos de controlo do
equipamento denominado Prensa de Corte (PRC002)

2 - RESPONSABILIDADES
Operadores e Chefias

3 - DEFINICOES

Nao aplicavel

4 - MODO OPERATORIO

a) Equipamento

Figura 1 -Prensa de Corte (PRC002)
b) Controladores

Numero Tarefa Comando llustragao

1 Ligar/Desligar equipamento

1.1 Ligar/Desligar quadro geral

1.2 Ligar Bomba Hidraulica Pressionar A
1.3 Desligar Bomba Hidraulica Pressionar B
14 Ligar/Desligar Prensa AtuaremC
1.5 Emergéncia Prensa AtuaremD
1.6 Rearme Emergéncia Prensa Pressionar E
2 Calcador
2.1 Subir Calcador Manter F premido
2.2 Descer Calcador Manter G
premido
3 Guilhotina
3.1 Subir Guihotina ";?2:?;:
3.2 Descer Guihotina Manter I premido
4 Balanga
4.1 Descer/Subir Balanca AtuaremdJ
5 Picoletes
5.1 Descer/Subir Ficoletes AtuaremK
6 Chapa
6.1 Movimentar chapa Clicar emL

5 - DOCUMENTOS ASSOCIADOS

Instrugao de Processo




&2

AMORIM (CR1)

CORK COMPOSITES

1 - OBJECTIVO

Corte de Folhas

IPR- XXXXXX

A presente instrucdo tem por objetivo descrever sequencialmente o conjunto de tarefas
gue constituem o processo de corte de folhas empilhadas para formagdo do bloco a

moldar.
2 - RESPONSABILIDADES

Operadores e Chefias

3 - DEFINIGOES
LA - Informacgdo Auxiliar

4 - MODO OPERATORIO

a) Equipamento associado

b) Fluxo de fabrico

Prensade Corte

c) Operadores

1 operador

Figura 1 - Prensa de Corte (PRCD02)

Figura 2 - Fluxo material em curso de fabrico
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d) Procedimento

LA. | Namero Tarefa llustragdes

‘ ' ’ 1 Ligar equipamento

T O T ON oS TIOT O T T PT TTErTOT o TS T
BHIDRAULICA") e verificar sinal luminoso verde
que garante que a bomba hidraulica se encontra
linada

1.3 |Ligar Prensa

1.2

2 Posicionar chapa

2.1 | Subir picoletes

© 22 Verfficar avanco da chapa com folhas empilhadas
““ |até tocar nos picoletes

2.3 |Ajustar manuaimente a chapa (caso necessario)

3 Corte e tratamento de aparas (figura 6)

Pressionar "Descer Guihotina” ate que esta
atravesse todas as folhas

Refirar aparas € coloca-ias no carrinho de suporte
(pode ser necessario utiizar um gancho de auxilio)

3.3 | Transportar carrinho até a0 MABO4 (figura 3)

31

| 5 s i
=

SCAC

| :".".:‘..‘"{ lo ‘ Py Qo |

Descer calcador pressionando "Descer Calcador” Bl e et

(caso necessario)

3.2

34

W ORI

N e

3.5 | Subir cortante e calc ador simutaneamente

Figurad
4 Pesagem e controlo dimensional do bloco

4.1 |Subir balanca atuando em "Balanc a Descer/Subir"

(9

Descer balanc a atuando em "Balanca
Descer/Subir"

4.2 |Medir altura do bloco com uma fita-métrica

4.3

Preencher etiqueta de identificac @0 do bloco

4.4 (figura 4)

5 Regi medigdes no comp

J0EDED

5.1 |Abrir documento "Registo Peso Blocos xIsx"

5.2 [Inserir Ordem de Fabrico (OF)

5.3 |Inserir N° de Blocos

5.4 |Inserir N° do Moide

5.5 |Registar Peso Real

5.6 |Registar Altura Real

Registar nas observac des (caso S€ja necessario)
dados que ndo surjam automaticamente

5.8 |Guardar documento

5.7

6 Enviar chapa para a zona de moldagéo (figura 6|

Baixar picoletes atuando em "Fcoletes

6.1 Descer/Subir"

6.2 |Ordenar o avanco da chapa (figura 5)

6.3 | Colocar etiqueta de identific ag&o sobre 0 bloco Heura6

XD 7 Lubrificar cortante (figuras 1e7)

7.1 [Mergulhar pincel num recipiente com 6leo

7.2 |Deixar o pincel a escorrer

7.3 |Pincelar as l&minas do cortante

Qv 8 Lubrificar chapa vazia (figuras 5 e 7)

8.1 [Mergulhar pincel num recipiente com 6leo

8.2 |Deixar o pincel a escorrer

Sacudir o pincel para a zona central da chapa

8.3 cercade trés vezes
9 Voltar ao passo 2
‘ | ’ 10 Desligar equipamento

10.1|Descer corante da prensa

10.2| Desligar prensa

Desligar bomba hidraulica da prensa "STOP
BHIDRAULICA"
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5 - DOCUMENTOS ASSOCIADOS

4.4 - Identificagdo do bloco - doc - ACC.1106
5 - Registo do bloco - "Registo Peso Blocos.xlsx"



Instrucao de Setup

SETUP

XXX-XXX/XX
Prensa de Corte (PRC002)

AMORIM

CORK COMPOSITES

1 - OBJECTIVO
A presente instrucdo tem por objetivo descrever as tarefas de setup necessérias & operacionalizacédo
da prensa de corte PRC002.

2 — RESPONSABILIDADES
Chefias e Operadores

3 - DEFINICOES
1.A - Informac&o Auxiliar

Tarefas Internas - Tarefas realizadas com a maquina parada.

Tarefas Externas — Tarefas possiveis de serem realizadas simultaneamente com o funcionamento da
maquina sem prejudicar a atividade produtiva.

Lote A Ultimo lote a produzir Lote B Primeira peca OK

4 - MODO OPERATORIO

a) Equipamento associado
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c) Operadores

Operl - operador habitual do equipamento
Oper2 - condutor/manobrador de equipamentos de movimentacdo de carga

d) Procedimento

Ordem | Operad | N°T Tarefa DL llustragoes
(min)
1 o2 2 Recolher o cortantg adequado do armazem, 20
comrecurso a enpilhador
2 op2 3 Posicionar o cortante a~inser'r, ju_nto a 10
prensa, emlocal que ndo blogueie a
5 opt 1 Na consola de; comando, pressionar " Enviar 10
chapa prensa
Comrecurso a umenpilhador, posicionar
2 ; B
3 o 4 por cima da chapa, uma palate de madeira, 60
4 ot 5 Pressionar “Descer guihotina” até ser 15
possivel fazer o ajustamento da posicdo da
5 |Op1 | Op2| 6 |Ajustaraposicdo da palate manuaimente 5 Figure 2
5 ot E Pre§swnar Descer guihotina” até esta 10
apoiar sobre a chapa.
7 |Opt | Op2| 8 [Retiraras 4 cavihas laterais 15
8 op1 9 P{e;snonar Descer calcador” até a posicéo 5
mnima
9 |Opt | Op2| 10 |Retirar as 4 cavihas centrais 20
Pressionar “Subir guilhotina” e “Subir
1
10 o " calcador” simutaneanente 10
Comenpilhador, retirar a palate como
2 )
" o 12 cortante removido da base da maquina &
12 o2 13 Comenpllhadorj transportar a paletfe cgmo 80
cortante a inserir para a base da maquina
13 [Op1 ‘ Op2| 14 |Posicionar manualmente o cortante 5
14 op1 15 Hes_sxonar Descer Guilhotina” garantindo o 20
encaixe.
15 |Op1 | Op2| 16 [Inserir 4 cavilhas laterais 10
16 Op1 17 |Pressionar “Descer calcador” 10
17 |Op1 | Op2| 18 [Inserir 4 cavilhas centrais 40
Pressionar “Subir guilhotina” e *Subir
1
18 o 9 calcador” simutanearrente 10
i —
19 o2 20 Renvover pal etg da base da maquina com 45
recurso a empilhador
20 o2 21 Comenpilhador, armazenar cortante 45

retrado

Total (segundos)

Total paragem(segundos)

520

445

Total aproximado

Total paragemaproximado

9 mn

7 mn

Figure5

e) Alocagao de recursos (diagrama)

Oper 1

Oper 2 e

5 - DOCUMENTOS ASSOCIADOS

21
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Instrucao de Produgao

Avia Instrugdo de Produto
Férmaiec Werslico Ediglic
[Moihe da aiferagaa:
[+ =a PRSLICR | L2 e mes FESUS kgl muEx Tamperadurs de Desomgs [T
miln
mom
mar
P50 Figs W)
il
o
M
B Beiry - (o i R i

Lot L4 W) L3 =i mes MU kgl mux Temperaturs de Desonps (T)

80



Banbury: Comentario:

Misturag3o, Empilhamento, Corte & Moldagio

Cilindros Ply-Up:
Dimensdes

Consultar FCO

Comentario:

Blocos: Consultar FCO

Dimensdes :

Comentario:

Misturagdo, Calandragem e Enrclamento

Cilindros Calandrados:

Dimensdes :

Consultar FCO

Comentario:

Vulcanizagdo (Pe=o, Temperatura e Pressao)

Cilindros Ply-Up: Consultar FCO

Cilindros Calandrados: Consultar FCO
Blocos: Consultar FCO

Comentario:




