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“Deve-se sempre aspirar a melhotia do estado atual, ninguém deve dar-se por totalmente
satisfeifo com o que ja foi alcancado, devendo ambicionar a constante melhoria da sua drea”

(Robert Bosch)
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Envolvimento dos colaboradores no processo de melhoria continua

A Toyota Motor Company é um bom exemplo de uma empresa que conseguiu dar resposta a
instabilidade do mercado e a crise que se fazia sentir no Japao apés a Segunda Guerra Mundial. A Toyota
apostou na variedade de produtos mantendo elevada qualidade e baixo custo, teve para tal que
desenvolver um sistema de fabrico totalmente novo: o 7oyota Production System (TPS). Este sistema visa
eliminar desperdicios e satisfazer as necessidades do cliente, aproveitando as capacidades e
envolvimento dos colaboradores para tal. A Toyota implementou um sistema descentralizado de resolucéo
de problemas que incentiva os colaboradores a envolverem-se no processo de melhoria. Mas como

consegue a Toyota resultados tdo prosperos no que diz respeito ao envolvimento dos colaboradores?

Este trabalho tem como principais objetivos identificar os principais fatores que influenciam o
envolvimento dos colaboradores no processo de melhoria continua, ao mesmo tempo que se tenta
descobrir como se podem criar as condicdes propicias para que o envolvimento natural e eficaz dos

colaboradores seja uma constante na vida das unidades produtivas.

Este projeto decorreu na empresa Bosch Car Multimédia S.A. e teve a duracao de seis meses. O projeto
decorreu em trés grandes fases. Na primeira fase fez-se um levantamento dos fatores organizacionais
considerados como forma de envolvimento dos colaboradores, ao mesmo tempo que se estudava o
processo de melhoria continua existente na empresa. Para melhor perceber o sistema, os colaboradores
e a relacao que estes tm com as politicas organizacionais da empresa, pessoas, produtos e processos,
desenvolveu-se uma investigacao participativa, levada a cabo em duas linhas de producao, turnos
diferentes, com chefias e produtos diferentes. Nesta segunda fase, o investigador investiu dois meses da
sua pesquisa a trabalhar na linha, como operador de maquinas. Na terceira fase e recorrendo a

ferramenta BPS - Maturity Assessment desenvolveram-se algumas sugestdes de melhoria.

0 assunto estudado neste trabalho é controverso: alguns autores referem que a filosofia TPS é propicia
ao envolvimento dos colaboradores no processo de melhoria continua, pelas condicdes de trabalho que
proporciona enquanto outros autores afirmam que o trabalho em ambiente segundo esta filosofia pode
provocar nos trabalhadores stresse e monotonia. Do trabalho desenvolvido, conclui-se que é necessario
que os colaboradores estejam alinhados com as politicas organizacionais, com os processos, produtos e
pessoas. E necessario perceber o que desvia as atencdes dos colaboradores e criar condicdes para que
se sintam satisfeitos e por sua vez motivados. O envolvimento é o passo seguinte: colaboradores

satisfeitos e motivados s@o mais criativos e participativos.

Palavras-chave: Melhoria continua, envolvimento dos colaboradores, 7oyota Production System, Bosch

Production System
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Associates’ involvement in the continuous improvement process

A good example of an enterprise which survived the market instability and the crisis in Japan after de 2nd
World War is the Toyota Motor Company. Toyota invested in a wider range of products, high quality and
low cost. Consequently, Toyota developed a new way of production: the Toyota Production System (TPS).
The aim of the Toyota Production System is cost reduction by waste elimination and the full utilization of
workers' capabilities. Toyota implemented a decentralized problem solving system which tries to involve
workers in the continuous improvement and decision making process. The point is: how was Toyota able

to get such good results from the workers and the continuous improvement process?

The goal of this project is twofold: identify why workers involve themselves in the continuous improvement
process and develop condition for workers to make continuous improvement, a natural condition in the

production systems.

This project took place at Bosch Car Multimedia S.A. for six months. The project was developed in three
big stages. In the first stage, a survey was made of the organizational factors considered as a way of
involving employees in the process of continuous improvement, while studying the process of continuous
improving existing at Bosch Car Multimedia. In the second stage, a participatory research on two different
production lines, shifts and, with different leaders and products was developed. The investigator spent two
months working as a machine operator with the aim of understanding the system, the workers and all the
relationships they have with the company, people, products and processes. In the last stage some
suggestions were studied to improve the system. These suggestions were developed aligned with the tool:

BPS - Maturity Assessment.

The theme of this work is controversial: some authors refer that the TPS philosophy is favorable to
workers’ involvement on continuous improvement process by the work conditions it provides, while others

says that working under this philosophy is stressful and monotonous.

In conclusion, it is imperative to provide conditions for workers to become motivated and to involve
themselves. To motivate workers it is essential that they understand the organization, the process and
products and all the people. To create conditions for workers to feel satisfied and motivated it is necessary
to understand what deviates the workers’ attention from the continuous improvement. The involvement is

the next step: workers are more creative and more participative when they are satisfied and motivated.

Key-Words: Continuous Improvement, Workers’' Involvement, Toyota Production System, Bosch

Production System

Xi
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1. Introducao

A instabilidade do mercado obrigada as empresas a dar respostas cada vez mais exigentes aos
clientes: entregas mais regulares e quantidades mais reduzidas, precos mais baixos e tempos de
resposta e entregas menores. Processos e produtos mais flexiveis e inovadores sao a chave para
a sobrevivéncia e sucesso de muitas empresas: cumprindo os prazos, aumentando a
produtividade dos processos, respondendo rapidamente as necessidades do mercado, reduzindo
stock em toda a cadeia, reduzindo tempo e custos operacionais e integrando todas as estruturas

por forma a facilitar a troca de informacao (Russel and Taylor [ll, 2003).

A Toyota Motor Company ¢ um bom exemplo de sucesso, conseguiu dar resposta a instabilidade
do mercado e & crise que se fazia sentir no Japdo apds a Segunda Guerra Mundial. A Toyota
apostou na variedade de produtos mantendo elevada qualidade e baixo custo, teve para tal que
desenvolver um sistema de fabrico totalmente novo: o Toyota Production System. Este sistema
visa eliminar desperdicios e satisfazer as necessidades do cliente, aproveitando as capacidades e
envolvimento dos colaboradores para tal (Sugimori et al., 1977). O aproveitamento dos recursos
fisicos era conseguido pelo recurso a uma série de ferramentas de gestdo da producao que
facilitavam a eliminacdo de desperdicios, enquanto o aproveitamento dos recursos humanos
passava pelo respeito dos colaboradores acreditando que a utilizacdo das suas capacidades

contribuiria para o sucesso da empresa.

O sucesso da Toyota foi estudado por varias empresas que tentavam seguir o seu bom exemplo
por forma a melhorarem também o seu negdcio. No entanto, grande parte das empresas
conseguiu ter sucesso apenas a curto prazo. As empresas tentavam aplicar as ferramentas
utilizadas pela Toyota no entanto, sem grande éxito. Isto levou os estudiosos a afirmar que se
tratava de um problema em grande parte cultural: o TPS foi criado no Japao e para Japoneses
(Sugimori et al., 1977), ndo podia ser simplesmente “copiado” e implementado numa cultura e

sociedade com caracteristicas diferentes.

Mas afinal, qual é o segredo da Toyota? Como conseguiram os gestores da Toyota tanto sucesso,
através da eliminacao de desperdicios e total utilizacao das capacidades dos seus trabalhadores?
Como conseguiram envolver os seus colaboradores, por forma a garantir que estes lutem pelo

aperfeicoamento dos processos e produtos?

Dissertacdo de Mestrado do MIEGI
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Nao existe muito consenso relativamente a este assunto. Alguns autores referem que o TPS é
propicio ao envolvimento dos colaboradores no processo de melhoria continua, pelas condicoes
de trabalho que proporciona enquanto outros autores afirmam que o trabalho em ambiente Lean

pode provocar nos trabalhadores stresse e monotonia.

O envolvimento dos colaboradores no processo de melhoria continua, isto ¢, a utilizacao plena
das capacidades dos colaboradores, ndo ¢ uma meta facil. Depende de varios fatores,
relacionados com a organizacdo, com 0 processo produtivo, com o produto e com o
relacionamento entre as pessoas. Nao se pode esperar que as pessoas se envolvam, se nao

estiverem alinhadas com as politicas da organizacao, com o processo e 0s produtos.

1.1. Objetivos do projeto

No ambito da dissertacdo do mestrado integrado em engenharia e gestao industrial tentou-se
aprofundar esta questdo por forma a conseguir-se novas contribuicdes no que diz respeito ao
envolvimento dos colaboradores, até que ponto os colaboradores estdo motivados e envolvidos
no processo de melhoria continua. Até que ponto as capacidades dos colaboradores, as suas
potencialidades, s@o exploradas em prol dos processos e produtos. O envolvimento dos
colaboradores no processo de melhoria continua deve ser encarado como uma responsabilidade
de todos, mas para tal, é necessario que todos tenham oportunidade de o fazer, é necessario

criar condicdes que facilitem esse envolvimento.

Este trabalho tem como objetivos identificar os principais fatores que influenciam o envolvimento
dos colaboradores no processo de melhoria continua, ao mesmo tempo que se tenta descobrir
como se podem criar as condicdes propicias para que o envolvimento natural e eficaz dos

colaboradores seja uma constante na vida das unidades produtivas.

1.2. Metodologia

Este projeto decorreu na empresa Bosch Car Multimédia S.A. e teve a duracédo de seis meses.
Ao longo destes seis meses desenvolveram-se diversas atividades que permitiram a recolha de

dados, em grande parte qualitativos, e que facilitaram uma analise do sistema. A analise teve em
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conta os dados recolhidos no terreno mas também uma grande investigacao teorica de sistemas

vigentes noutros paises € ja estudados no que diz respeito a este assunto.

O projeto decorreu em trés grandes fases. Na primeira fase do projeto foi feito um levantamento
dos fatores organizacionais considerados como forma de envolvimento dos colaboradores no
processo de melhoria continua, ao mesmo tempo que se estudava o processo de melhoria
continua existente na Bosch Car Multimédia (apesar de ndo ser complexo, a sua compreensao
era essencial para o estudo). O investigador participou em varias sessdes de formacéo, em
reunioes, esteve presente em grande parte do tempo nas linhas, como observador, para
perceber o que decorria ao longo do dia de trabalho. A revisdo das publicacdes sobre o tema foi
feita no decorrer desta primeira fase, servindo como preparacdo para a segunda fase de
trabalhos. Para melhor perceber o sistema, os colaboradores e a relacdo que estes tém com as
politicas organizacionais da empresa, pessoas, produtos e processos, desenvolveu-se uma
investigacao participativa, levada a cabo em duas linhas de producdo, turnos diferentes, com
chefias e produtos diferentes. O investigador investiu dois meses da sua pesquisa a trabalhar na
linha, como operador de maquinas. Esta segunda fase do projeto foi essencial para perceber, na
realidade, o que vivem e sentem os colaboradores durante as oito horas de trabalho, a0 mesmo
tempo que se entendia melhor como de facto se desenrola o processo de melhoria continua. A
investigacao decorreu ao longo de um més no primeiro turno e um més no segundo. Depois de
estudada a perspetiva dos colaboradores, tentou perceber-se a perspetiva de alguns chefes de
linha e de outros responsaveis em diferentes niveis de chefia, neste caso, através de entrevistas
estruturadas mas informais. Na terceira fase e recorrendo a ferramenta BPS - Maturity
Assessment desenvolveram-se algumas sugestdes de melhoria que tém como objetivo
aperfeicoar o sistema de melhoria continua existente através do incentivo ao envolvimento dos

colaboradores.

1.3. Organizacao do relatério

Este relatorio resume o trabalho levado a cabo ao longo de seis meses de estagio na empresa

Bosch Car Multimédia S.A.
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No primeiro capitulo do relatério é feita a introducéo do trabalho, apresentando uma pequena
contextualizacao/enquadramento do tema, seguindo-se os objetivos e a metodologia aplicada

para concretizacao os objetivos.

O segundo capitulo apresenta a revisdo bibliografica levada a cabo: é feita uma introducdo ao
Toyota Production System, explorando os seus dois grande objetivos: a eliminacdo de
desperdicios e o aproveitamento das capacidades e envolvimento dos colaboradores. O
aproveitamento das capacidades e envolvimento dos colaboradores foi revisto com mais

exaustao dada a relevancia desses conteudos para o tema desta dissertacao.

A empresa, a sua filosofia de producdo, o processo de melhoria continua por eles utilizado e as
politicas de envolvimento dos colaboradores sdo apresentadas no capitulo terceiro. Feita esta
abordagem a empresa, segue o estudo mais aprofundado da perspetiva dos colaboradores e
chefias face ao envolvimento na melhoria continua: aspetos organizacionais, processo, produtos

e relacionamento pessoais.

No capitulo cinco apresentam-se alguma sugestdes de melhoria, baseadas nas informacdes

recolhidas no estudo feito e tento em conta o BPS - Maturity Assessment.

Por ultimo, um capitulo com as conclusdes do trabalho e com algumas previsdes de trabalhos

futuros.
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2. Toyota Production System (TPS)

O mercado esta cada vez mais exigente e as empresas sao obrigadas a competir em condicoes
de instabilidade e a dar respostas cada vez mais rigorosas aos clientes: entregas mais regulares
e quantidades mais reduzidas, precos mais baixos e tempos de resposta e entregas menores.
Para conseguir acompanhar esta evolucao do mercado as empresas vém-se obrigadas a tornar
0Ss seus processos e produtos mais flexiveis e inovadores: reduzindo e cumprindo os prazos,
aumentando a produtividade dos processos, respondendo rapidamente as necessidades do
mercado, reduzindo sfock em toda a cadeia, reduzindo tempo e custos operacionais e
integrando todas as estruturas por forma a facilitar a troca de informacao (Russel and Taylor lII,

2003).

A Toyota Motor Company ¢ um bom exemplo de uma empresa que conseguiu dar resposta a
instabilidade do mercado e a crise que se fazia sentir no Japao apds a Segunda Guerra Mundial.
A Toyota apostou na variedade de produtos mantendo elevada qualidade e baixo custo, teve para
tal que desenvolver um sistema de fabrico totalmente novo: o 7oyota Production System (Ohno,
1988). Este sistema visa eliminar desperdicios e satisfazer as necessidades do cliente,
aproveitando as capacidades e envolvimento dos colaboradores para tal (Sugimori et al., 1977).
A filosofia do “Just-in-time” introduzida por Taiichi Ohno na Toyota, e que deu origem ao TPS, é
atualmente conhecida por filosofia “Lean” (Krafcik, 1988), ou “producdo magra” isto &, livre de
desperdicios (Lander and Liker, 2007), produzir na quantidade certa, quando necessario e no

local preciso (Ohno, 1988).

A Toyota ¢ uma das empresas mais estudadas no mundo, captou a atencao dos jornalistas,
investigadores e diretores executivos de outras empresas que tentam perceber o porqué do seu
sistema produtivo ter tanto sucesso (Spear and Bowen, 1999). A questéo que é colocada é “se a
Toyota e o seu sistema produtivo foram estudados tao aprofundadamente, porque é que outras
empresas nao conseguem alcancar os seus niveis produtivos?”. Muitas empresas tentam, de
facto, imitar a Toyota mas o resultado acaba em sistemas produtivos rigidos, pouco flexiveis e
gue até resultam bem, no entanto, apenas a curto prazo. Isto acontece, porque a maioria das
empresas aplica as ferramentas e processos da Toyota sendo que 0 seu segredo assenta

essencialmente nos seus principios (Spear, 2004). O Toyota Production System tem por base a
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cultura oriental e carateristicas especificas dos Japoneses (Sugimori et al., 1977), isto é, o TPS

foi desenvolvido no Japao, por japoneses e para japoneses.

O TPS tem em conta as principais caracteristicas dos trabalhadores japoneses e a forma como
estes encaram o trabalho. Os japoneses sdo muito concentrados nas suas tarefas, tém uma
enorme capacidade de trabalho em equipa e sao motivados pelo desejo de melhorar
continuamente. O ambiente de trabalho nas empresas Japonesas € influenciando pelos
costumes culturais de gestdo do pais: sistema de emprego para a vida possibilitando a
estabilidade dos colaboradores, pequena distancia entre os niveis hierarquicos provocando um
bom relacionamento entre as chefias e baixo ou inexistente nimero de colaboradores

estrangeiros o que promove o sentimento de igualdade (Sugimori et al., 1977).

Tendo em conta estes aspetos, as condicées do pais no pos Guerra e a necessidade de competir
Ccom as empresas europeias e americanas, a Toyota debrucou-se na eliminacao de desperdicios,
aproveitando os seus recursos fisicos e humanos. O aproveitamento dos recursos fisicos era
conseguido pelo recurso a uma série de ferramentas de gestdo da producao que facilitavam a
eliminacao de desperdicios, enquanto o aproveitamento dos recursos humanos passava pelo
respeito dos colaboradores acreditando que a utilizacdo das suas capacidades contribuiria para o

sucesso da empresa (Sugimori et al., 1977).

2.1. Eliminacao de desperdicios

Muda é a palavra japonesa que significa desperdicio (Womack et al., 2007). Womack & Jones
(2003), no livro “Lean Thinking” definem desperdicio como “qualquer atividade que consome
recursos mas nao acrescenta valor”. Existem sete tipos de desperdicio, muda:. defeitos (que
requer retrabalho), excesso de producao, excesso de inventario, processamento desnecessario,
movimentos desnecessario (das pessoas), transporte de materiais ou produtos acabados e
tempo de espero (de materiais ou maquinas) (Womack et al., 1990). Na Figura 1 é possivel

observar exemplos de desperdicios na producao.
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Figura 1: Exemplo de desperdicio na producédo (Russel and Taylor Ill, 2003)

Womack & Jones (2003) acrescentam um oitavo desperdicio: o design de produtos/ou servicos

que o cliente nao precisa.

0 “coracdo” do Lean assenta na filosofia de crescimento a longo prazo, gerando valor para o
cliente (interno e externo), com o objetivo de reduzir custos, otimizar tempos de entrega e

melhorar a qualidade dos produtos através da eliminacdo de desperdicios (Wilson, 2010).

A eliminacao de desperdicios é conseguida através da implementacdo de uma série de

elementos e ferramentas que estdo na base da filosofia Lean. O conceito de recursos flexiveis

7
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(trabalhadores multifuncionais e maquinas menos especificas) ¢ um elemento fundamental da
filosofia Lean, que aliado ao conceito de /ayout celular, vai permitir otimizar o processo e a
utilizacdo do espaco (Russel and Taylor lll, 2003). As células produtivas sdo arranjos de /ayout

especificos para um determinado produto, ou familia de produtos (Wilson, 2010).

Com o objetivo de eliminar os elevados niveis de inventarios, Ohno introduziu o conceito de
producdo pul. O sistema pull tem por base os pedidos dos clientes: quando o cliente levanta
(consome) um produto ou peca, o posto de trabalho anterior produz o produto ou a peca para
repor essa necessidade, e assim sucessivamente em toda a cadeia de valor (Pinto, 2006).
Também a producdao em pequenos lotes permite a reducao de inventario, espaco e ainda uma
reducao de investimento em material (Russel and Taylor lll, 2003). A producdo de lotes mais
pequenos sO vai ser possivel se os tempos de mudanca das maquinas e abastecimento de

matérias-primas as linhas forem reduzidos.

Na Figura 2 encontra-se a analogia do nivel dgua e do nivel de inventario. Como o nivel da agua
¢ elevado, 0 marinheiro ndo consegue observar as rochas, da mesma forma que o elevado nivel
de inventario esconde os problemas. Quando se consegue reduzir os niveis de inventario, os

problemas (rochas) sdo expostos.

Unreliable
supplier

Figura 2: Lean tornando os problemas visiveis (Russel and Taylor Ill, 2003)

2.2. Utilizacao da capacidade dos colaboradores

A utilizacao da capacidade dos colaboradores é o segundo conceito base que a Toyota considera
relevante para aproveitar as excelentes caracteristicas dos trabalhadores Japoneses e o favoravel
ambiente de trabalho nas empresas. A Toyota desenvolveu um sistema que promove o respeito
pelas pessoas, focando na eliminacao de movimentos desnecessarios que afetem a saude dos
colaboradores, considerando a seguranca nos postos de trabalho e encorajando os
colaboradores através da atribuicdo de responsabilidade e autoridade na resolucédo de problemas

8
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(Sugimori et al., 1977). Com o TPS, a dignidade dos colaboradores é garantida uma vez que se
utiliza a capacidade destes para o bom funcionamento do processo e para permitir a melhoria

continua do processo e dos produtos (New, 2007).

A eliminacdo de movimentos desnecessarios & um aspeto essencial para evitar problemas de
saude para colaboradores ao mesmo tempo que é considerado como um desperdicio que
provoca outros desperdicios. A producdo em excesso (produzir a mais do necessario) € uma
forma de promover movimentos desnecessarios para os colaboradores e é um dos sete
desperdicios descritos por Ohno. O transporte de materiais ou produtos entre postos e o
retrabalho de produtos com defeitos sdo movimentos desnecessarios provocados pelo excesso

de inventario entre postos e pela falta de robustez dos processos (Pinto, 2006).

Os trabalhadores Japoneses sao tao entusiastas, concentrados e interessados pelo seu trabalho
e para conseguir os objetivos de producdo que se ocorrer um problema que ponha em causa a
sua seguranca ou a de outro colaborador, estes s6 param se de facto for um problema
realmente sério. Por este motivo, e para evitar que os colaboradores trabalhem em condicoes
que ponham em risco a sua seguranca e a de outros, deve-se proporcionar processos seguros,
através da automacdo e balanceamento dos postos de trabalho por forma a evitar

comportamentos incorretos (Sugimori et al., 1977).

A Toyota apostou na responsabilizacao dos seus colaboradores € no seu envolvimento no
processo de melhoria continua uma vez que considerou que seria a melhor opcao para otimizar
a utilizacdo das capacidade e motivacdo dos seus colaboradores. A motivacédo e satisfacdo dos
colaboradores da Toyota sao garantidas pela oportunidade que estes tém de desempenhar o seu
trabalho tanto melhor quanto possivel, ao mesmo tempo que lhes é dada a oportunidade de se
envolverem no processo de melhoria continua (New, 2007). Como forma de responsabilizacao
quer pela qualidade do processo, quer pela qualidade dos produtos, os colaboradores tém a
possibilidade de parar a linha para resolver o problema (Sugimori et al., 1977). Jidoka, a
palavrava japonesa que significa “autoridade para parar a linha de producéo”, é encorajada pelo
acesso livre que cada colaborador tem ao andon, um dispositivo que quando acionado pelo
colaborador, permite ao chefe de equipa ou outro colaborador, visualmente e através de um
sinal sonoro, perceber qual o posto de trabalho que estd parado ou a precisar de ajuda (Russel

and Taylor Ill, 2003). O colaborador tem a oportunidade de se envolver na melhoria continua,
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através do programa de sugestdes criado pela Toyota para facilitar a participacao de
colaboradores de todos os niveis (Sugimori et al., 1977). As oportunidades de melhoria sao
facilmente observadas pelos colaboradores uma vez que o sistema esta desenhado por forma a
ser visualmente detetado qualquer desvio ou problema. A melhoria continua ndo é
responsabilidade de um Unico departamento, é garantida pelo envolvimento de todos os

colaboradores (Russel and Taylor lll, 2003).

2.3. Melhoria continua e o envolvimento das pessoas

A producéo Lean (designacao usada para a filosofia de producédo TPS) (Krafcik, 1988) tornou-se
um conceito mundialmente reconhecido e aplicavel nao sé6 na industria automoével mas noutros
sectores, até mesmo nos servicos (Parker, 2003). A necessidade de tornar os processos mais
eficientes, aumentar a qualidade e a rapidez na resposta as necessidades dos clientes, trouxe
para os entendidos a necessidade de estudar esta nova filosofia de producdo, que garantia
resultados partindo da otimizacao de conceitos como o design do produto, relacionamento com
os fornecedores e clientes (nocdo de cadeia de valor do produto deste o fornecedor até ao

cliente), servico de vendas entre outros.

A Toyota define a eliminacao da variacao e a normalizacado como aspetos fundamentais para a
melhoria continua (eliminacdo da variacdo para normalizar processos e produtos robustos). A
variacdo pode ser causada pelos produtos, pessoas, processos, equipamentos entre outros
fatores. Neste caso, interessa perceber como é que as pessoas contribuem para a variacdo do
desempenho do sistema e o que a Toyota fez para minimizar essa variabilidade. O cansaco, falta
de formacao e de motivacdo contribuem para esta instabilidade. A Toyota implementou um
sistema descentralizado de resolucao de problemas que incentiva os colaboradores a
envolverem-se no processo de melhoria (do processo e por sua vez das suas condices de

trabalho) e de tomada de decisdes (Jayaram et al., 2010).

O Lean tem efeitos positivos e diretos no tempo de producéo, qualidade, custos e tempos de
entrega; a questdo que se coloca prende-se com as implicacdes que esta “nova” forma de
trabalhar pode trazer para os trabalhadores. Varios artigos mostram que a filosofia Lean pode ter
consequéncias negativas para os trabalhadores e para os niveis de qualidade do trabalho que
desenvolvem. Em contra partida, alguns estudiosos apresentam outro ponto de vista, onde o

Lean é tido como uma forma de alcancar resultados “best in class” respeitando a condicao
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humana isto é, aproveitando as capacidades dos trabalhadores para conseguir os melhores
resultados, contribuindo dessa forma para a satisfacdo e motivacao das pessoas. Sendo que a
producdo Lean assenta na eliminacdo dos desperdicios fazendo uso das capacidades dos
trabalhadores, faz sentido perceber se esta filosofia garante o envolvimento dos colaboradores

aquando da melhoria continua dos processos e produtos.

Womack, Jones e Roos, no livro “A maquina que mudou o mundo” (Womack et al., 1990),
apresentam duas caracteristicas que distinguem positivamente a producao Learn da tradicional
producdo em massat. Primeiro, para garantir a eliminacao de desperdicios de recursos (tempo e
pessoas) deve-se transferir o maximo de tarefas e responsabilidades para os trabalhadores
diretos isto &, aqueles que realmente acrescentam valor ao produto. Quer-se com isto dizer, que
cada trabalhador deve ser responsavel pelo bom funcionamento do seu posto de trabalho
(manutencado, limpeza, organizacdo, correto abastecimento de materiais), evitando assim a
utilizacdo de recursos desnecessarios, que tivessem como funcdo garantir/controlar esses
aspetos. Segundo, para possibilitar a rapida detecdo de problemas e rapida eliminacdo dos
mesmos, a producdo Lean aposta em sistemas de reacao rapida aos defeitos e problemas. Este
sistema necessita de equipas com trabalhadores polivalentes, normalmente organizados em
pequenos grupos, que tém como foco a eliminacdo dos problemas por forma a garantir a

qualidade dos produtos e a melhoria continua dos processos.

0 envolvimento dos trabalhadores nas atividades de resolucao de problemas e melhoria continua
sdo aspetos considerados como bastantes motivadores uma vez que, a introducao de atividades
variadas na rotina de trabalho e a necessidade de uma maior polivaléncia, torna o trabalho mais
desafiante. Os trabalhadores sao incentivados a participar e tomar decisdes, aumentando a sua
responsabilizacdo e autonomia. Parker (2003), discutindo o que alguns criticos apresentaram,
refere que o envolvimento dos trabalhadores no processo de melhoria continua nao é tao
consistente como descrito por Womack et al (1990). A nocdo de atividades variadas & por vezes
deturpada e confundida com pequenas tarefas simples, com poucos requisitos de qualificacao.
O nivel de participacdo no processo de decisdo e melhoria tende a ser limitado e o trabalho em

equipa tende a criar pressao nos colegas, aumentando o stresse para produzir e alcancar os

* Produgdo em massa € o termo que designa a producdo em larga escala de produtos padronizados através de linhas de montagem. Henry
Ford, no inicio do século 20, introduziu este conceito na producdo do modelo Ford T. A producdo em massa tornou-se muito vulgar uma vez que

permite altas taxas de producao ao mesmo tempo disponibiliza produtos a precos baixos (Russel and Taylor I, 2003).
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objetivos. Esta forma de “gestdo por stresse” transmite consequéncias negativas para a

motivacao e bem-estar dos trabalhadores.

Alguns investigadores defendem que o trabalho segundo a filosofia Lean Production ¢ mais
motivador referindo como justificacdo o aumento da produtividade e competitividade aquando da
sua implementacdo (Womack et al., 1990). As fabricas onde vigora a producdo Lean,
conseguem atingir elevados niveis de qualidade e produtividade, em comparacéao com outras
fabricas que ou atingem niveis de produtividade elevada ou de qualidade. No entanto, o aumento
da produtividade normalmente resulta hum aumento no ritmo de trabalho que por sua vez
origina em problemas de saude para os trabalhadores, problemas esses relacionados com
doencas profissionais do foro musculosquelético (Genaidy and Karwowski, 2003). Para além
disso, outros discutem que os trabalhadores sdo sujeitos a tarefas muito limitadoras, tornando-os
dependentes e dificultando o desenvolvimento de competéncias, referindo que neste caso a
motivacao podera ser provocada por fatores externos que ndo o trabalho (Treville and Antonakis,

2006).

Alguns investigadores tentam esmiucar esta questdo e perceber o que estda por de tras da
filosofia Lean, o que a torna mais motivadora ou ndo, para os trabalhadores. Treville e Antonakis
(2006), com base em teorias de organizacao do trabalho, definem algumas caracteristicas que
descrevem o tipo trabalho num contexto de Lean Production, caracteristicas essas que tém
influéncia no desempenho do trabalhador e no oufput do seu trabalho. Estes autores consideram
a polivaléncia, divisdo de tarefas e trabalho em equipa, feedback, autonomia e melhoria continua
caracteristicas que influenciam diretamente os trabalhadores, proporcionando a
responsabilidade, autorrealizacdo, alcance de objetivos e sentimento de pertenca que por sua
vez trara bons resultados no que diz respeito ao desempenho da organizacao, absentismo e
satisfacdo do trabalhador. No estudo desenvolvido por Treville e Antonakis (2006) estes referem
que o desempenho de uma organizacdo depende muito do desempenho dos seus trabalhadores
que por sua vez dependem das caracteristicas do trabalho que desenvolvem. Estas
caracteristicas, por muito que sejam favoraveis para o alcance de resultados auspiciosos para a
empresa, devem ser doseados por forma a garantir que nao se cai no “excesso de Lean”. A
implementacao de indicadores, que permitam perseguir estas caracteristicas, é essencial para
garantir padroes de “Leanness” favoraveis. Tenha-se como exemplo desses indicadores o

numero de acidentes de trabalho, o numero de sugestdes por colaborador, rotatividade, a
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confirmacdo de processo (seguimento do trabalho normalizado) e o niumero de queixas dos

trabalhadores (Treville and Antonakis, 2006).

Parker (2003) refere que o trabalho Lean pode provocar nos trabalhadores alguma tensao
psicolégica como ansiedade e depressdo. Apesar de ndo o ter comprovado no seu estudo,
Parker considera que a tensao sentida pelos trabalhadores € provocada pelo elevado grau de
exigéncia, provocado pela sobrecarga que por vezes ¢ imposta. Contradizendo Parker, outros
investigadores consideram que em ambiente Lean nao se trabalha propriamente mais mas antes

de forma mais racional (Womack et al., 1990).

Eklund e Berglund (2007) num estudo levado a cabo na Suécia, em duas empresas suecas que
haviam implementado o Lean Production, contribuem também com conclusdes interessantes
sobre este assunto. Afirmam que as condicdes de trabalho melhoraram gracas a filosofia de
melhoria continua e outras ferramentas que permitiram uma maior organizacdo do trabalho
(processo, materiais e pessoas). Em contra-partida, como aspetos negativos da sua
implementacdo, realcam o aumento do ritmo de trabalho que aliado a tarefas repetitivas com
tempo de ciclo curtos, provoca monotonia e stresse (Eklund and Berglund, 2007). Ainda que
sem grandes provas, Womack, Jones e Roos (1990) afirmam que o stresse provocado em
ambiente Lean pode resultar numa “tenséo criativa”, trazendo excelentes resultados de melhoria
para os processos e produtos. Este stresse é provocado pela “fragilidade” dos processos que
trabalhnam em ambientes Lean (Womack et al., 1990): a inexisténcia de stocks, de maquinas
extra, de pessoas a mais, exige uma maior e mais rapida necessidade de resolucao de

problemas para evitar paragens que ponham em causa os pedidos dos clientes.

Em suma, nao existe um consenso relativamente ao assunto que se pretende estudar. Alguns
autores referem que o Lean é propicio ao envolvimento dos colaboradores no processo de
melhoria continua, pelas condicdes de trabalho que proporciona enquanto outros autores
afirmam que o trabalho em ambiente /Zean pode provocar nos trabalhadores stresse e
monotonia. Nos capitulos seguintes sera apresentado o estudo levado a cabo na Bosch Car
Multimédia S.A., faz-se a apresentacao da filosofia de producao e de melhoria continua seguida
de uma analise detalhada da realidade da empresa. Uma analise critica seguida de algumas

sugestdes de melhoria, finalizam o trabalho desenvolvido.
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3. Bosch Car Multimédia S. A.

A Bosch Car Multimédia Portugal S. A. é um dos maiores empregadores da area de Braga,
contando atualmente com cerca de 2500 colaboradores. Com reconhecido Anow-how a fabrica
produz um portfélio variado de produtos eletrdnicos, principalmente sistemas de navegacdo e
autorradios para a industria automdvel. Segundo dados do Instituto Nacional de Estatistica, a

Bosch Car Multimédia foi a 6° exportadora nacional em 2010.

A missdo da Bosch Car Multimédia é “Qualidade é a nossa cultura. Inovacao assegura o nosso
futuro. As pessoas sdo 0 nosso maior valor. Buscamos exceléncia empresarial. Distinguimo-nos
da concorréncia com a oferta de exceléncia na area eletronica. A empresa visa ser uma empresa
de referéncia mundial no setor eletronico ao mesmo tempo que pretende atuar como modelo de
exceléncia na orientacdo para o cliente e na gestdo por processos. Os valores Bosch sao (versao
ilustrada no anexo ):

Orientacao para o futuro e resultados;

Responsabilidade;

Iniciativa e determinacéo;

Sinceridade e confianca;

Transparéncia;

Fiabilidade, credibilidade e legalidade;
Diversidade cultural.

No g r wd =

Bosch Car Multimedia ° Robert Bosch Security
Portugal - Braga " A Systems - Ovar

Colaboradores — 2100 = Porto ,”’ Colaboradores — 296
Vendas — 408 Mio. EUR _— Vendas — 60.9 Mio. EUR

/
- -
= -

Colaboradores — 934

Vendas =233 Mio. EUR *— Robert Bosch Travées -
I A\brantes

Robert Bosch Unipessoal __» [ Lishoa Colaboradores — 199

- Lisboa Vendas — 44.0 Mio. EUR

Colaboradores — 30
Vendas — 4.2 Mio. EUR

BSH - Lisboa

Colaboradores — 61
Vendas - 39.0 Mio. EUR

Figura 3: Bosch em Portugal (Bosch Car Multimedia, 2012)
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Na Figura 3 observar-se que a Bosch Car Multimédia ¢ a maior empresa do grupo, em Portugal.

A Bosch Car Multimédia iniciou a sua atividade em 1990.

A fabrica de Braga conta com um departamento de Investigacao e Desenvolvimento, um Centro
de Assisténcia Técnica e servicos de Informatica para a Peninsula Ibérica e é ainda um Centro

de Competéncias para o mercado Europeu.

A Bosch Car Multimédia possui certificacdo a nivel ambiental (ISO14001 e EMAS Il), saude
(OHSAS18001) e qualidade (ISO/TS16949). As principais distincdes adquiridas nos ultimos
anos foram, em 2011, o Prémio de Qualidade do Grupo Bosch e o Prémio de Eficiéncia
Energética. Em 2008, a Bosch Car Multimédia recebeu a Distincdo de Boas Pratica, pela
Assembleia da Republica, pelo trabalho desenvolvido na prevencao das lesdes musculo-
esqueléticas, para além do Prémio de Qualidade Bosch. Em 2007 recebeu, pela EFQM
(European Foundation for Quality Management), o prémio Empresa “ Recognised for Excelence”,

com o nivel maximo de 5 estrelas.
O volume de negdcio conseguido nos ultimos anos encontra-se resumido na Figura 4.

700 651
6500 587
500
400 347
300
200
100
0

409

Mio EUR

2008 2009 2010 2011

Figura 4: Volume de negdcio da Bosch Car Multimédia S.A (Bosch Car Multimedia, 2012)
Na Figura 5 é possivel observar o nimero de colaboradores (diretos e indiretos) nos ultimos trés

anos.
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Figura 5: Numero de colaboradores (diretos, indiretos e total) (Bosch Car Multimedia, 2012)

De notar, que o numero de colabores indiretos se mantém estavel durante este periodo, e o

numero de colaboradores diretos aumenta.

Os clientes da Bosch Car Multimédia s&o:

PSA PEUGEOT CITROiﬂ DAIMLER

©OBos
 soscHiE

%‘Noncesnan \f vulcano <3 JUNKERS

NEFIT] " L= elm.leblanc

A Bosch Car Multimédia é especializada no fabrico e desenvolvimento de produtos eletrénicos
complexos, sendo também responsavel por todo o processo de producao, desde a construcéo do
protétipo até a producdo em série. Nos Ultimos anos, a empresa tem conseguido diversificar a

sua carteira de produtos, ndo sé na area da multimédia automovel, mas também no fabrico de
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produtos para as areas de eletrodomésticos e de seguranca automovel. A Bosch Car Multimédia

produz (Figura 6):

e Autorradios;

e BSH Household ECU;

e Sensor de angulo de direcao;
e Sistema de navegacao;

e Termo Tecnologia ECU;

e Antenas.

Figura 6: Exemplos de produtos da Bosch Car Multimédia (Bosch Car Multimedia, 2012)

Na Figura 7 é possivel observar a planta da fabrica (& esquerda) e o fluxo de circulacao de

materiais de produtos semiacabados e acabados (a direita).

Figura 7: Planta e circulacdo do material da fabrica (Bosch Car Multimedia, 2012)

3.1 Bosch Production System - BPS

Atualmente, o mercado exige entregas rapidas, mais personalizacdo dos produtos e melhor
qualidade a baixos precos (New, 2007). A Bosch Car Multimédia teve necessidade de se adaptar
a estas exigéncias impostas pelo seu mercado alvo e para isso adaptou o seu sistema produtivo
de forma a reduzir o tempo de producdo, mantendo a qualidade desejada e precos competitivos.

Com o objetivo de desenvolver processos e procedimentos através da reducao continua de
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desperdicios surgiu na Bosch, como um sistema de gestdo, o Bosch Production System (BPS)

(Figura 8).

The rigth Parts. ...In the rigth Quantity.. ..at the rigth Costs...

Lean Production means for us. ... 8 £ €
[—1
.

at the rigth Time in the rigth Quality ...at the rigth Place .

© Everything is possible. BPS
oo
3 G Y -

Figura 8: Lean Production para o Bosch Production System (Bosch Car Multimedia, 2012)

O BPS torna possivel efetuar uma abordagem global da cadeia de valor que vai desde o
fornecedor até ao cliente. Na Figura 9 é possivel observar o sistema produtivo pela abordagem
tradicional enquanto na Figura 10 se encontra representada a abordagem BPS, que integra o

fornecedor (source), a producao (make) e o cliente (deliver) na cadeia de valor do produto.

Fornecedor Cliente

Figura 9: Abordagem tradicional ao sistema produtivo (Bosch Car Multimedia, 2012)

Fornecedor o Cliente
/ i —

Figura 10: Abordam BPS do sistema produtivo (Bosch Car Multimedia, 2012)

O objetivo do Bosch Production System é garantir a satisfacdo do cliente em trés pontos cruciais:
preco (reduzindo investimentos, custos de qualidade, de servico, bonus de turnos, horas extras);
qualidade (reducdo de sucata, retrabalho, testes e falhas) e entrega (reducdo de tempo de

entrega, processamento, matéria-prima, stock intermédio e tamanho do lote). Para tal, procura
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identificar-se e eliminar-se desperdicios, seguindo uma filosofia que assenta em varios principios
essenciais, como o envolvimento, a autorresponsabilidade e a motivacao dos colaboradores, a
flexibilidade, transparéncia e a normalizacdo em todo o processo. Na Figura 11 encontra-se a

estrutura de funcionamento do Bosch Production System que assenta no principio que “tudo é

Satisfacao do cliente e Sucesso empresarial

Qualidade

possivel”.

Eliminagdo de desperdicio e eliminar todas as atividades que n3o acrescentam valor e
e melhoria continua melhorar continuamente os produtos e processos

stransferéncia de competéncias e responsabilidades de forma a
responsabilidade envolver os colaboradores que trabalham com e no processo

e

edesenho, controlo e melhoria de todo o processo

e produzir apenas o que o cliente realmente procura

-2::(:;?::32 ‘r;::;a;iuvtz::ente a volumes, variagoes de produtos e

*Realizagdo de processos “best in class”

e processos de negdcios e produgdo auto-esclarecedores em que os
desvios dos objectivos sdo visiveis imediatamente

Satisfacdo do colaborador

Figura 11: Funcionamento do BPS (adaptado Bosch Car Multimedia, 2012)

Transparéncia
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Sé com a constante prevencao e eliminacdo do desperdicio sera possivel otimizar processos e

recursos. O Bosch Production System apoia-se em ferramentas para eliminacao de desperdicios:

e Quick changeover ou SMED (Single Minutes Exchange of Dies) ¢ uma técnica de
mudanca rapida de ferramentas por forma a garantir que se consegue produzir maior
variedade de produtos (Wilson, 2010);

e Kanban significa cartdo em Japonés, este cartdo faz o controlo das quantidades a
produzir e dos tempos em que deve ser produzido, de acordo com as encomendas
recebidas pelos clientes (Lee-Mortimer, 2008);

e Sistema puxado (pull System);

e 5S’s s3o cinco palavras Japonesas que comecam por S: Seiri (utilizacdo), Seiton
(ordenacdo), Seiso (limpeza),Seiketsu (higiene) e Shitsuke (autodisciplina); ¢ uma
ferramenta que possibilita a sensibilizacdo para a arrumacéo, limpeza e disciplina no
local de trabalho (Russel and Taylor Ill, 2003);

e (estdo visual;

e Trabalho Normalizado;

e Sistemas de reacdo rapida;

o Milkrun ou comboio logistico é utilizado para fornecer materiais, de acordo com uma

rota e calendario planeados com base nas necessidades (Russel and Taylor Ill, 2003);

O processo de melhoria continua da Bosch descreve dois processos de gestdo importantes —
Sistema CIP (Continuous Improvement Process) e Point CIP (que apoiam todos os principios

BPS).

Orientacéo do Processo Sistema Puxe Estandardizagao
Qualidade Perfeita Flexibilidade Processos Transparentes
Eliminacao de Desperdicio Melhoria Continua

Envolvimento e Delegagéo dos Colaboradores

Figura 12: Processo de melhoria continua no BPS (Bosch Car Multimedia, 2012)

21
Dissertacdo de Mestrado do MIEGI



1 N
<L)

3.2 0 sistema de melhoria continua (CIP - Continuous

Improvement Process)

O CIP - Continuous Improvement Process € um dos conceitos base da estratégia da Bosch e
assenta na melhoria continua através de uma filosofia de trabalho em equipa, e do uso de
diversas ferramentas com vista a satisfacdo total dos clientes internos e externos (desde os
fornecedores ate aos clientes). Concretiza-se através da participacdo de todos os niveis de
colaborados da empresa, tendo sempre presente a ideia de que existe a possibilidade de
melhoria em tudo e que essa possibilidade nunca se esgota. Os objetivos do CIP sdo: solucionar
problemas concretos; melhorar e simplificar procedimentos e evitar desperdicios; melhorar a
comunicacao e coordenacao operacionais entre os varios departamentos da empresa; e

melhorar a cultura a empresa.

O processo de melhoria continua foi iniciado na Bosch em 1991 em resposta as exigéncias que
se sentiam na empresa, provocadas pelas variacbes do mercado: competicdo, globalizacao e
diversificacdo das necessidades dos clientes. Entregas rapidas, maior flexibilidade, inovacédo e
maior adaptacdo ao cliente sdo aspetos cruciais para manter as empresas no terreno face aos

seus competidores.

Inicialmente o CIP era extremamente orientado pelo método japonés Aaizen, em que o0s
colaboradores melhoravam os seus postos de trabalho através de pequenos “steps’, tendo

como foco a satisfacado dos seus clientes (incluindo os internos).

Todas as atividades do CIP estdo direcionadas para o cliente, para a eliminacdo de defeitos e
desperdicios, autorresponsabilidade, cooperacao entre departamentos e, essencialmente, para a

melhoria continua.

A filosofia de melhoria continua da Bosch assenta em sete principios. Estes sete principios foram
formulados em 1993, envolvendo colaboradores de varios niveis hierarquicos, e sdo ainda hoje

aplicaveis:

1. O processo de melhoria continua nao tem fim;
2. 0 conceito de qualidade é definido pelo cliente;
3. A qualidade é responsabilidade de todos;
4

Eliminacao da causa dos erros e qualquer tipo de desperdicios;
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5. Envolvimentos de todos os colaboradores no desenvolvimento de ideias, planeamento e
resolucdo dos problemas;
6. Cooperacao;

7. Participacao e responsabilidade da lideranca no CIP.

Como foi referido anteriormente, o CIP pode definir-se como o processo que conduz a melhoria
continua de todas as areas da empresa, envolvendo todos os colaboradores. O objetivo do CIP
passa pela implementacédo de atividades de melhoria por forma a conseguir alcancar niveis de
exceléncia isto €, melhorar continuamente o sistema com o intuido de aumentar a satisfacdo dos
colaboradores (através da melhoria das suas condicdes de trabalho e envolvimento), satisfacdo
dos clientes (que recebem produtos de qualidade, a um preco justo e no tempo que precisam) e

0 sucesso empresarial (clientes satisfeitos, mais encomendas, maior lucro).

A definicao de CIP encontra-se resumida sob a forma de um hexagono (Figura 13). A melhoria
continua é responsabilidade do /der de cada area. Os processos encontram-se normalizados e
sao sistematicamente melhorados. A melhoria continua é controlada regularmente por forma a
conseguir-se beneficios relevantes para o processo. 7odas as dreas devem considerar a melhoria
continua no seu trabalho diario. O envolvimento dos colaboradores é tido como a chave para a
implementacao e sucesso das atividades de melhoria continua. A melhoria continua contribui

para o alcance de objetivos de longo prazo (pequenos passos para grandes objetivos).

Leadership

Associate
involvement

Figura 13: Hexagono CIP (Bosch Car Multimedia, 2012)
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O System CIP e o Point C/P sdo processos de gestdo da melhoria continua e facilitam a
implementacao do Bosch Production System. De um modo grosseiro, o System CIP define
objetivos, projetos e normas (padrdes) que garantam a melhoria de todo o sistema enquanto, o
Point CIP estabiliza e melhora padrdes diariamente (a nivel do posto de trabalho), permitindo e
necessitando do envolvimento de todos os colaboradores. A Figura 14 ilustra o anteriormente

explicado.

Sistema CIP

i

e

Montagem 1 @

Montagem Final

Montagem 2
Lider da equipa Lider da equipa

Point CIP

Figura 14: System CIPe Point CIP - visao geral (Bosch Car Multimedia, 2012)

O Systern CIP descreve um processo de gestao de planeamento “fop down” (de cima para baixo)
para melhorar a cadeia de valor orientada para os objetivos. Este sistema permite o
desdobramento de recursos, tento em conta os objetivos, sendo que os objetivos se encontram
alinhados com a visdo e missdo da empresa. O Point CIP, por sua vez, descreve um processo de
gestdo com atividades “boffon up’ (de baixo para cima) que permitem as chefias da area de

producao implementar e assegurar padroes, para gerir desvios e para melhorar continuamente.

System-CIP | System-CIP Point-CIP Daily management
Project
»Definition of the | »Implementation ~Stabilisation of target »Implementation of the
main focus of new standards conditions system inside the standard
@ #Elimination of fluctuations »Reaction to deviations
2 »Gathering of dates/facts for
fl the next System-CIP-Cycle
Target Definition of duration in
condition order to verify the stability
® validation
(5]
c
: ﬁ |
= S P — R ST o e N - Action control limit
[0
o
Target condition is achieved and
stability has been proven. Point- Reaction to deviations aims
CIP becomes on quick restoration of the
Daily Management (monitoring). standards.
Put the focus on a new problem

Time
Figura 15: System CIPe Point CIP — abordagem sequencial (Bosch Car Multimedia, 2012)
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A Figura 15 descreve, de forma resumida, o funcionamento do System CIP e do Point CIP. No
System CIP define-se o foco principal para o periodo de desenvolvimento dos projetos, com base
nos requisitos de negdcio para as diferentes areas. O Sysferm CIP Project define e desenvolve
uma nova estratégia, com base na criacdo de novos padrdes que serdo validados no Point CIP.
No Point CIP validam-se os novos padrdes, através da confirmacdo de processos e da rapida
reacao aos desvios, garantindo que se consegue estabilizar o farget condition (condicdo alvo
definida no System CIP) através da eliminacdo de flutuacdes. No Daily Management
implementam-se os novos padrdes no sistema (depois de verificados e validados pelo Point CIP)
controlam-se os desvios e recolhnem-se dados e factos para o proximo ciclo do System CIP. Na
fase do Daily Management o envolvimento dos colaboradores é mais notdrio, dada a
necessidade destes cumprirem o trabalho normalizado e colaborarem no controlo de processo

enriguecendo se possivel 0 processo.

Na Figura 16 é possivel observar as etapas do Systern CIP e do Point CIP.

1. Select A = 8. Next step
Background =il = o (if stability
g L achieved)
F o T §
2. Grasp i =L Ihzﬂ s AT ii. .; -
current P A T e 3G Standardize
conditions activities
3. Set target 6. Confirm
conditions results
S sten&
CBIIP 4. Analyze 5. Apply
countermeasures

cause of problems
Point CIP and set strategy

Figura 16: System CIPe Point CIP - etapas (Bosch Car Multimedia, 2012)
A melhoria continua diaria, na area de producao, é dificultada por algumas situacoes: as
normas/padrdes nao sdo definidas ou nem sempre sdo cumpridas; existe falta de apoio ou
apoio insuficiente por parte dos especialistas dos departamentos de suporte; equipas de trabalho
auto geridas ou racio de chefia/colaboradores elevado; a lideranca encontra-se pouco
estruturada na resolucao de problemas e alcance de objetivos o que dificulta uma resolucédo de
problemas sistematizada e sustentavel; as pequenas melhorias nao obtém a atencéo devida por

parte da chefia; e, as melhorias ndo sado focadas na cadeia de valor. Para tal, & urgente
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introduzir normas; acionar e direcionar o lider da equipa para a resolucao de problemas;
envolver de forma organizada os especialistas dos departamentos de suporte; comunicar de
forma estruturada, a todos os niveis; introduzir um método para a resolucdo de problemas de
forma sustentavel; a gestdo das melhorias deve ter em conta as melhorias introduzidas a cadeia
de valor. O Point CIP conduz, precisamente, ao envolvimento de todos os colaboradores da
cadeia de valor, numa abordagem sistematica e sustentavel de resolucéo de problemas, através

de um sistema de melhoria diaria na area de producao.

O Point CIP é descrito pelos seguintes elementos (Figura 17): definicdo dos obijetivos;
planeamento do sistema de reacao rapida; organizacdo da comunicacao regular; definicdo de
um conceito para a confirmacdo dos processos; planeamento, velocidade e qualidade da

resolucao de problemas.

Comunicagao
estruturada

Sistema Confirmagéo | | Resolucao
= s problemas
reagdo rapida do Processo sustentado

4|

Objetivo

Figura 17: Elementos do Point C/P (Bosch Car Multimedia, 2012)
As normas/padroes constituem a base do Point CIP uma vez que tornam os desvios visiveis, séo
0 impulso para as melhorias e sao o primeiro elemento que facilita a descricao os objetivos. As
normas sdo continuamente melhoradas utilizando um processo de resolucdo de problemas
sustentavel (Figura 18). O trabalho normalizado, quando implementado e cumprido, ¢é
considerado o estado atual do sistema, sendo possivel definir objetivos tendo por base este

conceito.

Os objetivos sao descritos considerando o trabalho normalizado existente, os indicadores que se
pretende melhorar e definindo critérios de estabilidade para facilitar a visualizacdo dos

indicadores no ponto de melhoria.
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Figura 18: Padrao, desvio e oportunidade de melhoria (Bosch Car Multimedia, 2012)
O trabalho normalizado, utilizado na producao, & um processo em que o trabalho é feito de
acordo com os padrbes. Para elaboracao do trabalho normalizado € considerada a melhor
sequéncia de trabalho em relacdo a qualidade, quantidade, custo e seguranca. Esta informacao
esta documentada, pode ser visualizada e melhorada quando se considerar necessario por
sugestdo dos colaboradores e analise das chefias. O trabalho normalizado, quando corretamente
ensinado, treinado e cumprido vai permitir conseguir uma frequéncia de trabalho altamente

repetitiva e um ritmo constante que torna os desvios visiveis e dao os impulsos para atividades

de melhoria.
Gloro [T .ﬁ- =T E é
olPi || B @, (s 8l &g

_’@— I . 9

a_ .
o
Operadores / Manuseio de material a
Operadores na Fornecedores a desempenhar o
Linha qe desempenhar Troca fornecimento Ciclico de
Producéao Rapida Material (Milkrun)

Figura 19: Exemplos de trabalhos normalizados (Bosch Car Multimedia, 2012)

O desenvolvimento de padrdes (Figura 20) e a sua aceitacdo requerem o envolvimento ativo de
todas as pessoas desde os colaboradores até ao chefe de departamento. O chefe de
departamento desencadeia o processo de introducdo de padrées uma vez que necessita de
facilmente detetar desvios (gestdo visual). O chefe de seccdo garante que a documentacao com
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0 trabalho normalizado se encontra atualizada e que as melhorias sao implementadas e
mantidas. O chefe de linha assegura que o trabalho normalizado é cumprido, sendo este
responsavel pelo treino dos colaboradores. Os colaboradores executam o trabalho normalizado e

S30 0S principais responsaveis por impulsionar melhorias.
Estandardizagdo
Introdugdo

de novos
métodos

Descobrir
problemas

Solugdo dos problemas

Figura 20: Trabalho normalizado e melhoria continua (Bosch Car Multimedia, 2012)

Um sistema de reacado rapida (Figura 21) ¢ uma abordagem para obter apoio imediato e
estruturado a qualquer desvio ao trabalho normalizado e permite também a monitorizacao dos
indicadores. O chefe de equipa (4) responde aos pedidos de ajuda ou paragens da linha (2)
acionados pelo colaborador quando deteta um problema (1), dando inicio ao processo de
resolucao, introduzindo acdes corretivas e, quando resolvido o problema, inicia-se a producao. O
Pull Cord ou paragem automatica da linha solicita ajuda ou para a linha, ativando o quadro

Andon (3).

N\ N
N —
N
/ N\
/ ~ o teamleader
A -
operator \machine
@
deviation,
problem
i) g
T { T — = =
— i

Figura 21: Sistema de reacao rapida (Bosch Car Multimedia, 2012)
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O quadro andon (Figura 22) indica a condicdo atual da linha para o lider da equipa e inicia uma
resposta rapida. O quadro andon contém informacao obrigatéria e visivel na linha e arredores:
volume planeado baseado no pedido do cliente, volume atual produzido, pedido de ajuda
(amarelo), paragem da linha (vermelho). O andon emite também um som para auxiliar o estado
de alerta. Para além da informacao obrigatéria o andon contém informacédo opcional: tempo de

paragem atual e o tempo de paragem acumulados.

v
7646222311 (92) (46)

Figura 22: Quadro Andon (Bosch Car Multimedia, 2012)

Um sistema de reacdes rapidas responde a desvios tais como avarias das maquinas, falhas,
anomalias, falta de pecas, variacdes de tempos de ciclos, ultrapassagem de limites de respostas,
entre outras. Os limites de resposta (Figura 23) fazem parte do trabalho normalizado, séo
utilizados para limitar a exposicdo a desvios/problemas e para dar prioridades as falhas

principais, permitindo a resolucdo de problemas diarios de forma sustentavel.

Limite de
..,r y
regasia |
magquinacao pré montagem montagem 1 montagem 2

A» ] G _ FIFO »

Figura 23: Limites de resposta (Bosch Car Multimedia, 2012)
A comunicacao estruturada apoia o processo de resolucao de problemas e a partilha por toda a
fabrica da informacdo através duma forma de comunicacdo regular e claramente definida e
estruturada a todos os niveis. A comunicacao estruturada faz parte do trabalho normalizado dos

lideres. Todos os departamentos de producao devem definir uma estrutura e um horario para
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assegurar comunicacao atempada. Uma correta estruturacéo, visualizacdo e execucdo das

reunides leva ao aumento da eficacia e da eficiéncia na comunicacao e resolucao de problemas.

A resolucao sustentavel de problemas assegura a resolucao de problemas através do chefe de
equipa, especialistas e a pessoa que descobriu 0 problema. Para facilitar a resolucéo sustentavel
de problemas recorre-se a utilizacdo da folha de resolucao de problemas (Figura 41, anexo II). A
folha de resolucdo de problemas facilita a documentacdo e analise de todos os desvios ao
trabalho normalizado e problemas principais da linha. E utilizada pelos chefes de equipa e outros
responsaveis para documentar ndao s6 os problemas mas também as medidas corretivas
implementadas e a sua eficiéncia. Esta folha estrutura o processo de resolucao de problemas:
comeca-se por analisar a causa-raiz, seguidamente estuda-se a sustentabilidade de uma medida
preventiva, passando para a implementacdo da medida e comprovando a sua sustentabilidade. A
comprovacdo da sustentabilidade da medida preventiva implementada vai permitir a
implementacao noutras linhas e consegue-se a prevencao de novas ocorréncias normalizando o

processo.

A confirmacdo do processo deve ocorrer diariamente, deve ser feita por todos os turnos,
assegurando os objetivos de qualidade, entrega, produtividade, custos e seguranca. O objetivo da
confirmacdo de processo passa pela procura de desvios, problemas e ideias como fonte de
melhoria e é também uma ferramenta poderosa para o desenvolvimento de pessoas e
processos. A confirmacao de processo deve ser feita diariamente uma vez que o desempenho do
processo pode variar: as pecas e componentes, 0s equipamentos e, 0s colaboradores mudam de
posto de trabalho podendo operar de formas diferentes. Durante a confirmacao de processo o
chefe de equipa observa e compara o processo atual com os padrdes definidos, envolve e
desenvolve os colaboradores fazendo perguntas e procurando oportunidades para melhoria,
corrige desvios detetados e implementa outras acdes corretivas. A confirmacao de processo deve
ser levada a cabo por todos os niveis hierarquicos da fabrica: de hora em hora ou caso a caso
pelo operador; diariamente pelo chefe de equipa; semanalmente pelo supervisor;
quinzenalmente pelo diretor e trimestralmente pelo administrador. A Figura 24 mostra este

procedimento de confirmacao de processo.
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Figura 24: Confirmacao de processo (Bosch Car Multimedia, 2012)

Em suma (Figura 25), o Point CIP é uma ferramenta de gestdo que permite a resolucédo
estruturada de problemas, através do envolvimento dos colaboradores no cumprimento do
trabalho normalizado e contando com a participacédo dos lideres e responsaveis dos varios
departamentos na rapida implementacdo de acdes corretivas. O trabalho normalizado vai
permitir a detecado de desvios e problemas, fazendo com que o processo de melhoria continua
seja permanente (impulsionado pelos desvios as normas/padrdes), e seja responsabilidade de
todos uma vez que todos estdo envolvidos no processo de cumprimento, confirmacdo e

atualizacao dos padroes.

Comunicagao regular

@ Todos os turnos Moderac&o
= . Chefe de
Agenda  Definida equipa

e Max. 15min.

Preparagio A comunicagao foi feita de forma correcta
por todos os participantes

Sistema de reaccdo rapida Confirmagéo do processo Resolugao de problemas sustentavel

Definigao de um modelo de reacgaoc para a monitarizagao dos KPI ﬁi—gﬁ Chefe ﬁ ::?s“::rzug P\aniﬁcadorﬁ
Desvio: inicia Administrador @__ﬁ Ty O, problema UEF
1. Medida preventiva imediata O processo i Director/ \ C_; . 3
2. Colecgio de dados obtidos no de rapida la fabrica Administrad sypervisor | Process | i 1. Analise da causa de origem Duragdo
Chefe de [ 2. Medida preventiva sustentavel (Passo 1e2)
local equipa Operador E 3 4
3. Escalamento per i 3. Comprova(;acul sustentavel Apoio:
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Processo de reacgio completo! O processo de reacgdo & hora ou caso & caso g 85 Prevencdo de novas ocorréncias, Area de
iniciado imediatamente — no se espera pela proxima Point-CIP - Paint-CIP - Point-CIP - £ estandardizagao produgéo:
comunicagéo regular. trimestral | 9uinzenal - semanal <1 dia
Objectivos
Elementos: Melhoria dos _ Critérios de
Standard  + + L
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Figura 25: Point CIP - Descricdo dos elementos (nivel 4) (Bosch Car Multimedia, 2012)
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Atualmente, o ciclo do CIP demora 6 meses, permitindo que existam 2 por ano. Pretende-se que

este periodo seja encurtado para 1 més, de forma a garantir 12 ciclos por ano (Figura 26).

Existem varios niveis de maturidade de cada elemento do Point CIP, definidos pelo BPS
Assessment (explicado abaixo). Para efeitos de explicacdo dos conceitos considerou-se o ultimo

nivel de maturidade (nivel 4) sendo que nesta fase a empresa se encontra no nivel 1 (Figura 26)

6 months

Max. 3 months Max. 3 months

|1
11

System CIP Projects Point CIP New
Cycle
Projects A3 Reports New standards KPL Fluctuation elimination
List implementation | validation
Max. 2 weeks
Target |
condition
System CIP
Bubble
Diagram

Action
Field

Figura 26: Ciclo do CIP (nivel 1) (Bosch Car Multimedia, 2012)

3.3 Envolvimento dos colaboradores diretos no CIP

A melhoria continua & um dos conceitos base da estratégia da Bosch e é responsabilidade de
todos os colaboradores intervir neste processo. Para além disto, o nivel de satisfacdo do cliente
aumenta se a melhoria continua for assumida com responsabilidade e empenho por todos isto
porque, a qualidade dos processos e por sua vez dos produtos ficara salvaguardada. Os
colaboradores diretos (principalmente os operadores das linhas) conhecem bem o processo de
fabrico, observam os problemas e por isso destes dependem grande parte das acdes quer
sugestdes de melhoria quer implementacdo de acdes corretivas e sucesso das mesmas. O
colaborador sente-se motivado e satisfeito se fizer parte do processo de eliminacdo de
desperdicios e melhoria continua e, um colaborador motivado torna-se mais criativo e mais

predisposto a colaborar e contribuir com sugestdes de melhoria.
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O objetivo desta questao é integrar todos os colaboradores diretos no processo de melhoria, 0
que levara ao aumento da rapidez e da qualidade das atividades de melhoria tendo como
resultado um melhor desempenho de toda a organizacdo. A motivacdo dos colaboradores
aumenta porque estes tém a possibilidade de sugerir novas ideias relacionadas com o0s

problemas do seu trabalho diario (Liker and Meier, 2007).

A Bosch apoia a avaliacdo do seu sistema no BPS Maturity Assessment (abaixo explicado). Nesta
fase, sera explicado o envolvimento dos colaboradores tendo em conta os aspetos considerados

no BPS Maturity Assessment.

Segundo o BPS WMaturity Assessment para proporcionar envolvimento, torna-se necessario
distribuir objetivos ao chefe de equipa e aos colaboradores e, envolver os colaboradores e 0
chefe de equipa no processo de melhoria. Os objetivos devem ser comuns a todos os turnos,
existindo no entanto, objetivos especificos para cada equipa por forma a garantir que se
consegue monitorizar o nivel dos indicadores. Os operadores devem desenvolver/integrar

atividades para garantir melhoria dos indicadores.

E considerado envolvimento quando existe um conceito para a integracdo de colaboradores com
incapacidades; quando é reconhecida a implementacao bem-sucedida da atividade de melhoria;
quando os operadores podem efetuar a confirmacdo do processo dos seus trabalhos
normalizados e das atividades derivadas; quando os operadores tém formacao externa por forma
a contribuirem ativamente para as atividades de melhoria. E necessaria a criacdo de um
conceito para medir e visualizar o envolvimento dos operadores, quer na fase de implementacao

das melhorias quer na fase de definicdo das atividades e criacdo do plano.

De forma geral, e tendo em conta o BPS Maturity Assessment, para medir o envolvimento dos
colaboradores deve perceber-se se estes confirmam e explicam a sua contribuicdo para as
actividades de melhoria da sua area de trabalho (Figura 27). Para medir o envolvimento do chefe
de equipa avalia-se, pela sua rotina de trabalho, se o seu tempo disponivel para efectuar

melhorias € superior a bh por turno (com base numa rotina fixa).
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Figura 27: Envolvimento dos colaboradores no CIP (Bosch Car Multimedia, 2012)

3.3.1 Definicao de colaborador

Colaborador ¢ a designacao interna para todos os funcionarios da empresa. Sao considerados
diretos todos os colaboradores cujo trabalho esteja relacionado, direta ou indiretamente, com o
produto (ex. colaboradores da producao; operadores de maquinas; responsaveis pelo controlo de
qualidade das linhas e fornecedores; colaboradores responsaveis pelo abastecimento da linha;
técnicos de eletronica). Indiretos sdo todos os colaboradores sem tempos associados que
executem tarefas com influéncia sobre o produto, mas sem valor acrescentado (chefes de turno,
chefias de linha e substitutos; eletricistas e manutencdo dos edificios; team leaders). Os
colaboradores administrativos séo todos os colaboradores que desenvolvam a sua atividade na
area comercial ou técnica, essencialmente em escritorios, e que nao influenciam o produto

(chefes de departamento e seccao; secretariado; colaboradores com fun¢des administrativas).
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3.3.2 Turnos e horarios

O sistema produtivo da Bosch trabalha em trés turnos. O horario do primeiro turno é das 6h as
14h30 (refeicdo entre as 10h30 e as 12h30). O segundo turno trabalha das 14h30 as 23h
(refeicao entre as 18h30 e as 20h30). O primeiro e segundo turno funcionam segundo um
sistema de horario fixo que devera somar um total de 40 horas semanais. O terceiro turno é um
sistema de horario fixo parcial que devera somar um total de 35 horas semanais. Este turno
labora, de 2% a 6%, das 23h as 6h e aos Sabados das 23h as 8h30 (refeicdo entre as 3h e as
5h).

E praticado também um sistema de laboracdo continua, praticado apenas na area produtiva de
Insercao Automatica, onde os horarios sao rotativos. Existem quatro turnos de laboracao
continua que asseguram o funcionamento permanente desta area. Os turnos sdo 8h-16h
(refeicao entre 11h30 e as 13h30), 16h-24h (refeicdo entre as 18n30-20h30) e 24h-8h (refeicao

entre as 3h e as 5h).

Para o sistema de turno fixo, turno fixo parcial ou laboracédo continua o tempo de refeicéo é de

apenas 30 minutos.

Os horarios praticados pelos colaboradores administrativos e indiretos somam um total de 40
horas semanais. Neste caso, existe o horario normal e de escritorio. No caso do horario normal o
periodo laboral ¢ das 7h30 as 16h30 (refeicdo entre as 12h e as 14h), ja para o horario de

escritorio o periodo laboral é das 8h30 as 17h30 sendo o periodo de refeicao igual ao anterior.

Existem ainda os colaboradores que laboram segundo um horario flexivel. Este tipo de horario é
aplicado a colaboradores administrativos, quando acordado com a Chefia, que permite a gestao
das horas de trabalho, sendo obrigatorio a realizacdo de 5h30 horas diarias, ndo excedendo as
10 horas por dia. Mensalmente o colaborador ndo devera exceder as 30 horas positivas (para
além do horario normal de trabalho de 40 horas semanais), nem devera trabalhar menos que 20

horas. Apesar de ser flexivel, o tempo de trabalho tera de ser praticado entre as 7h e as 20h.

3.3.3 Beneficios para os colaboradores

A Bosch Car Multimédia oferece aos seus colaboradores alguns beneficios com o objetivo de
melhorar as condicées de trabalho dos mesmos, a0 mesmo tempo que promove um bom
ambiente de trabalho uma vez que os colaboradores se sentem mais motivados para exercer as
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suas tarefas. Os colaboradores da Bosch Car Multimédia podem usufruir de um gabinete

médico, cantina, Loja Bosch e alguns protocolos de beneficios.

O servico de Saude Ocupacional da Bosch (gabinete médico) tem como principais objetivos:
promover o bem-estar fisico, mental e social dos colaborados; prevenir as doencas profissionais
e orientar cada colaborador para uma atividade de acordo com as suas aptiddes fisiologicas e
psicologicas. E formado por uma equipa multidisciplinar envolvendo profissionais qualificados na
area da Medicina do Trabalho, Medicina Geral, Enfermagem e Psicologia. O gabinete médico
funciona das 6h de segunda-feira até as 6h de sabado. O gabinete oferece ainda a possibilidade

de realizar analises clinicas e consultas de medicina curativa.

Todos os colaboradores da Bosch Car Multimédia tém direito a uma refeicdo por dia fornecida
pela cantina que fica nas instalacdes da empresa. A refeicdo ¢ composta por uma sopa, um
prato (carne, peixe, dieta ou vegetariana), uma sobremesa, um p&o, uma bebida e um café. A
cantina serve as refeicdes nos seguintes horarios: ceia entre as 3h e as bh, almoco entre as

10h40 e as 14h e jantar entre as 18h40 e as 20h.

A Loja Bosch situa-se nas instalacbes da empresa e possibilita a todos os colaboradores a
compra de produtos comercializados pela Bosch e outras marcas ao abrigo de parcerias. A
compra destes produtos pode ser feita a pronto pagamento ou, quando solicitado a prestacdes,
até ao maximo de 18 meses sem juros. Para poderem usufruir desta vantagem, os
colaboradores tém que ter absentismo inferior a 4%. A loja funciona a quarta-feira das 11h30 as

12h45 e das 13h as 15h30.

Os protocolos de beneficios assinados entre a empresa e outras entidades externas, permitirdo
aos colaboradores usufruir de condicdes especiais em diversas organizacdes. As regalias
incluem, nomeadamente, precos especiais em hotéis e pousadas, viagens, ginasios,

combustiveis, telecomunicacdes, bancos, clinicas entre outros produtos e servicos.

3.3.4 Formacao para os colaboradores

A empresa ¢ certificada pela DGERT (Direcao-Geral do Emprego e das Relacbes de Trabalho)

como entidade formadora.

A Bosch Car Multimédia promove para todos os novos colaboradores uma formacao de
integracao que tem como objetivos acolher e integrar os novos colaboradores, proporcionando-
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lhes conhecimento sobre a organizacao e sistema de producao. As principais competéncias que
se pretende desenvolver com esta formacao sao a integracao e envolvimento da cultura de

exceléncia da empresa.

Para todos os colaboradores diretos a Bosch Car Multimédia garante uma formacdo denominada
de “QuaDi elementar” que tem como objetivos dotar os colaboradores de ferramentas e
conhecimentos, quer técnicos quer comportamentais, permitindo-lhes um maior envolvimento,
desenvolvimento e interacao nas tarefas diarias. Neste sentido, os conhecimentos adquiridos vao
permitir o acompanhamento da evolucao tecnologica constante, associada a industria eletronica.
Esta formacdo visa desenvolver competéncia como o trabalho em equipa, orientacdo para o

cliente e qualidade, orientacéo para os resultados e atitude face 8 mudanca.

Para os colaboradores diretos que operem com equipamento de movimentacdo de cargas a
Bosch Car Multimédia garante uma formacdo em Seguranca de Maquinas de Elevacédo e
Transporte. Esta formacdo vai permitir ao colaborador a conducdo de equipamentos de
seguranca respeitando as regras estabelecidas assim como garantir a sua manutencdo e

limpeza.

Existe ainda um Catdlogo de Formacdo que contempla as areas de gestdo industrial,
comportamental, informatica, linguas, qualidade, BPS, Ambiente e Higiene e Seguranca,
logistica, contabilidade e compras. Estas formacdes sdo maioritariamente em horarios laboral
apenas permitindo a frequéncia dos colaboradores que ndo estejam envolvidos diretamente na
producao. No entanto, para colmatar algumas necessidades apontadas pelos colaboradores,
nomeadamente ao nivel do inglés e da informatica, a Bosch Car Multimédia criou o Plano Azul.
Esta formacdo foi desenvolvida especialmente para aqueles que ndo precisam destas
habilitacées para o exercicio das suas funcdes, mas que gostariam de aumentar as suas

competéncias técnicas.

Para além deste Catalogo de Formacao a Bosch Car Multimédia organiza, em parceria com
diversas entidades, formacao base junto dos seus colaboradores no ambito das iniciativas EFA
(Educacdo e Formacédo para Adultos), Ensino Recorrente e RVCC (Reconhecimento, Validacdo e
Certificacdo de Competéncias). Apoia também a formacdo continua através da bolsa Free-
Training (programa de apoio a formacdo universitaria e pds-universitaria) e do incentivo a
participacdo em Seminarios e outras iniciativas formativas.
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3.3.5 Colaborador da semana

Todas as semanas ¢é destacado um colaborador, que tenha conseguido detetar algum problema
de qualidade quer provocado pelo processo, pelos materiais ou outro. O colaborador selecionado
¢ premiado com um dia de férias, um certificado de “colaborador da semana” e ainda é exposta
uma fotografia do colaborador em questdo por locais estratégicos da fabrica, por forma a
mostrar reconhecimento pelo colaborador e partilhar o problema que este evitou de forma a
alertar os restantes colaboradores para a questdo. E uma forma de reconhecimento para com os
colaboradores mais atentos mas é também considerada uma ferramenta de motivacdo e

envolvimento para a melhoria continua.

3.3.6 Prémio de Qualidade — Prémio Q+

O Prémio Q+ reflete 0 desempenho da Bosch Car Multimédia a nivel da Qualidade. E uma
recompensa do esforco diaria e de melhoria continua. O seu calculo tem em conta as rejeicoes
internas (TFOR - Total Fall-Off Rate) e ¢ atribuido a cada colaborador se este nao faltar (as faltas
sao consideradas, por exemplo de 16 de Setembro a 15 de Dezembro). Cada colaborador tem
50€ por més. Para cada trimestre é definido o valor minimo de rejeicdes e um valor maximo. Se
for atingido o valor minimo de rejeicdes, cada colaborador recebera os 50€, em contrapartida, se
for atingido o valor maximo, o prémio sera de 0€ e o prémio a receber sera o somatorio dos

resultados obtidos no trimestre. A Figura 28 mostra o resultado do Prémio Q+ do ano de 2011.
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Figura 28: Resultados conseguidos pelo Prémio Q+ em 2011 (Bosch Car Multimedia, 2012)
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3.3.7 Programa de sugestoes

No caso do programa de sugestdes da Bosch Car Multimédia, uma sugestdo é considerada
valida se tiver origem na propria pessoa e ndo for apresentada em grupo. So é tida como
sugestdo se nao descrever simplesmente o problema, tem também que apresentar uma
solucdo. Se existirem duas sugestdes semelhantes, é considerada a mais antiga. Caso exista um
plano de prazos de um projeto divulgado em que essa ideia esta incluida, nao é considerada

sugestao.

Na Figura 29 é possivel observar e comparar o nimero de sugestdes aceites em relacdo ao

numero de sugestdes implementadas no ano de 2008 a 2011.
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Figura 29: Numero de sugestdes aceites e implementadas (Bosch Car Multimedia, 2012)

3.4 BPS — Maturity Assessment

0 BPS - Maturity Assessment tem como objetivo fazer uma avaliacdo do sistema, tendo em
conta a cadeia de valor de um determinado produto ou familia de produtos, permitindo aos
lideres, através dos resultados da avaliacdo, perceber os pontos fortes do processo e possiveis
oportunidades de melhoria. Esta ferramenta avalia ndo sé os “niveis de execucdo” relativos aos
pontos a avaliar mas também avalia o “nivel do conceito” isto &, atribui uma pontuacao
consoante a maturidade do conceito criado e uma pontuacdo consoante a maturidade da

aplicacao/execucao desse mesmo conceito. Esta ferramenta tem 4 niveis de maturidade (1, 2, 3
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e 4). O ultimo Assessment (novembro de 2011) obteve os seguintes resultados para os pontos
(Figura 30): 1.1 SystemCIP, 1.2 Shop Floor People Involvement, 1.3 Work Time
Synchronisation, 1.4 Failure Prevention Systermatics, 1.5 Levelling of the Pace-Maker, 2.1
SystemCIP-Projects Deliver, 2.2 PointCIP, 2.3 Customer Interface, 2.4 Standardized Shipping
Process, 3.1 SystenCIP-Projects Make, 3.2 PointCIP, 3.3 Standardized Work in MAKE, 3.4 MAE
Flexibility, 3.5 Frequent Conveyence, 3.6 Production Control, 3.7 MAE Performance (TPM), 4.1
SystemCIP-Projects Source, 4.2 PointCIP, 4.3 Standardized Receiving Process, 4.4 Supplier

Interface, 4.5 Supplier Development.
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Figura 30: Resultados Assessment2011 (Bosch Car Multimedia, 2012)
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4. Envolvimento dos colaboradores - a realidade no shop floor

O processo de melhoria continua é assegurado quando o envolvimento de todos os
colaboradores for garantido. E dificil manter os colaborados envolvidos quando existem fatores
que poem em causa o bom funcionamento dos trabalhos e o relacionamento entre
colaboradores e entre colaboradores e chefias. O ambiente existente na empresa depende

grande parte das pessoas, da cultura e valores.

A Toyota garante que o “ingrediente secreto” para envolver os seus colaboradores é a sua
cultura e os seus valores: confianca e melhoria continua que permitem o crescimento
economico, desenvolvimento das pessoas, normalizacao, inovacao e resolucao de problemas
(Liker and Hoseus, 2008). A Toyota tem uma visdo e missdo bem definidas e partilha com todos
0s seus colaboradores, e esse aspeto contribui para o sucesso da empresa. Todas as empresas
sabem qual é o seu proposito, no entanto podem nado o ter bem definido/estruturado e pode nao
ser transversal a todos os colaboradores, dificultando, por isso, o foco das pessoas no

crescimento da empresa.

E frequente falar-se da cadeia de valor do produto: va/ue stream. O mapeamento da cadeira de
valor (value stream mapping) dos produtos é feito com o objetivo de mostrar o que acontece na
producdo, o percurso do produto desde que entra no sistema até chegar ao cliente (Wilson,
2010). Desenhar a cadeia de valor do produto permite ainda obter uma visdo global do
processo, de forma a encontrar oportunidade de melhorias, oportunidades essas que resultaram
em acoes concretas. Esta atividade deve ser levada a cabo por colaboradores dos varios niveis
da cadeia de valor, de forma a envolve-los na utilizacdo da ferramenta e no processo de melhoria
continua. O value stream mapping é das ferramentas Lean mais utilizadas pelas empresas, nota-
se que € bastante importante para o desenvolvimento de equipas de trabalho e sensibilizacao
para a eliminacao de desperdicios uma vez que permite observar a cadeia de valor na sua

globalidade (Mann, 2005).

0O mapeamento da cadeia de valor responde a questdo “o que € que o cliente esta disposto a
pagar pelo produto” ou seja, o que é considerado valor acrescentado. A Toyota considera
relevante desenvolver a cadeia de valor do produto e a cadeia de valor dos seus colaboradores
(Liker and Hoseus, 2008). Uma vez que o 7oyota Production System assenta na eliminacéo de

desperdicios utilizando ao maximo as capacidades dos seus colaboradores, faz sentido pensar
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em formas de identificacdo e eliminacdo de desperdicio conciliando com a utilizacao eficiente
dos recursos humanos disponiveis. Para desenhar a cadeia de valor dos colaboradores, a
questdo sera “quais as caracteristicas dos colaboradores, que contribuem para o
desenvolvimento de produtos que deem respostas as caracteristicas que o cliente esta
interessado em pagar?” (Liker and Hoseus, 2008). O objetivo das empresas deve passar por
empregar colaboradores com competéncias para o lugar que vao ocupar ao mesmo tempo que
asseguram formacdo continua para garantir e manter os niveis de qualificacdo (Liker and Meier,

2007).

Na Toyota, a ligacao entre a cadeia de valor do produto e a cadeia de valor das pessoas é feita
através do “problem solving’ (Liker and Hoseus, 2008), um método continuo de resolucédo de
problemas que permite o envolvimento de todos os colaboradores na resolucdo dos problemas

detetados com o objetivo de garantir o “continuous improvement” (Womack, 2011).

No capitulo anterior fez-se a descricdo do Bosch Production System focando no sistema de
melhoria continua, no conceito de colaborador e nos fatores que contribuem para o seu
envolvimento quer na empresa quer no processo de melhoria continua. Introduziu-se o conceito
do BPS Assessment para auxiliar o entendimento da necessidade de melhorar a questdo do

envolvimento.

O que se nota no caso da empresa em analise ¢ que de facto existe um processo de melhoria
continua bem definido e estruturado. Existem ferramentas que apoiam a resolucéo de problemas
e criam-se todas as condicdes que facilitam a melhoria continua. A questdo que se levanta esta
relacionada com o envolvimento dos colaboradores neste processo, quer os operadores das

linhas quer dos restantes niveis e departamento.

Afinal, o que impede os colaboradores de se envolverem no processo de melhoria continua? Que
caracteristicas deveriam desenvolver para conseguirem ser valor acrescentado? (Liker and

Hoseus, 2008).

Para perceber melhor esta questao levou-se a cabo uma investigacao participativa que decorreu
ao longo de dois meses em duas linhas de producdo. O investigador vestiu a pele de operador de
maquinas, trabalhando a par dos restantes colaboradores, com o objetivo de melhor entender o
seu ponto de vista perante o que lhe & esperado em termos de envolvimento na melhoria
continua. Numa primeira fase da investigacao (primeiro més) o trabalho passou-se no primeiro

42
Dissertacdo de Mestrado do MIEGI



! N
\/\I

fl\ |

turno sendo que o segundo més decorreu no segundo turno. As linhas em observacdo foram
escolhidas aleatoriamente, teve-se unicamente em conta que deveriam ter nimero diferente de
colaboradores, chefias de seccao diferentes e produtos diferentes (para diversificar os resultados
das observacdes). As conclusdes retiradas tiveram como base as observacdes feitas durantes os
dois meses de trabalho, o contato com os colaboradores, as vivéncias e a partilha. Todos os dias

o investigador redigiu um diario para registar todas as informacoes.

O investigador, colaborador novo admitido na empresa, passou pelo processo de formacao

normal: formacao de integracao e formacao especifica da linha.

No primeiro dia de trabalho em cada turno, o investigador foi apresentado aos restantes
colaboradores, sendo transmitida a informacéo que se trataria de um colaborador em formacéao
cujo objetivo era desenvolver o projeto de estagio que estava relacionado com o envolvimento e
motivacoes dos colaboradores para participar na melhoria continua dos processos. Apesar dos
colaboradores conhecerem o propésito da investigacao, a integracao do investigador na equipa
ndo foi dificultada. Inicialmente temia-se que os colaboradores ficassem reticentes com a

presenca do investigador.

No primeiro turno, o investigador trabalhou numa célula com 11 colaboradores enquanto no
segundo turno a linha contava com 26 colaboradores. A equipa do turno da manha encontrava-
se em fase de estabilizacdo dadas as reestruturacdes que se encontravam em curso por causa
das mudancas que a empresa estava a sofrer (quebras nas encomendas que implicou uma
reducdo nas quantidades de producdo e supressdo de alguns turnos). Ja no turno da tarde, a

equipa estava bastante estabilizada (trabalhavam juntos ha bastante tempo).

Na primeira semana de trabalho a maior dificuldade sentida prendia-se com a falta de
conhecimentos sobre o processo e a falta de “experiéncia” de trabalho com aquele tipo de
maquinas, ferramentas e produtos. Ultrapassada esta barreira, as observacdes decorreram com

normalidade dada a boa integracao que foi conseguida pelo investigador nas equipas.

As dificuldades sentidas na mudanca de turno (e de linha) estiveram mais relacionadas com
condicionalismos fisioldgicos do préprio investigador: mudanca de horario, cansaco e ritmo de
trabalho mais intenso. Neste caso, por se tratar de uma linha maior (mais dispersa no espaco

fabril) e com mais pessoas, foi mais dificil a integracéo.

43
Dissertacdo de Mestrado do MIEGI



As observacoes incidiram sobre aspetos que se consideravam relevantes para o envolvimento e
motivacao do colaborador para a melhoria continua. Teve-se ainda em conta outros fatores que
se mostraram interessantes para perceber o porqué dos colaboradores nao estarem

predispostos para a resolucao de problemas e para a melhoria continua.

A comunicacao estruturada, a resolucao de problemas, o cumprimento do trabalho normalizado,
a confirmacdo de processo e a reacdo rapida aos desvios foram aspetos primordiais da
observacdo dado se tratarem dos elementos que descrevem o Point CIP. A formacao e alguns

aspetos organizacionais foram também considerados para analise.

Seguidamente serdo apresentados os resultados das observacdes feitas no primeiro e segundo
turno nas linhas presenciadas, tendo em conta que o objetivo era perceber os fatores que
dificultavam o envolvimento dos colaboradores no processo de melhoria continua. Os resultados
sao apresentados seguindo uma légica definida pelo investigador para facilitar a analise. Serdo
apresentados o0s aspetos organizacionais (relacionados com a organizacdo e suas politicas),
seguidos dos aspetos funcionais (que permitem o bom funcionamento da equipa), os aspetos
relacionados com o processo produtivo e o produto (que permitem o bom funcionamento da
linha) e os aspetos relacionados com as pessoas (que facilitam o bom ou mau ambiente de
trabalho). Sera descrita a perspetiva do colaborador, do chefe de linha e por fim de outros niveis

de chefia.

Tabela 1: Fatores que dificultam o envolvimento dos colaboradores no processo de melhoria continua.

Aspetos Organizacionais Processo e Produtos Pessoas e relacoes

Despedimento;

Objetivos da linha;

Chefe de linha;

Turnos; Trabalho normalizado; Chefe de seccao;
Horarios; Rotatividade; Colaborador;
Horas compensatérias; Rejeicoes e Refugo; Colaborador versatil;
Niveis e funcoes dos Resolucao de problemas; Reparador;
departamentos; Programa de sugestoes; Dialogo;
Reunido com administracao; Recuperacao e ritmo de Espirito de grupo;

Reuniado de Qualidade;
Greve;

Visitas a linha;
Prémios e meéritos;
Formacao;
Avaliacao
Comunicacao;
Competicao.

trabalho;
Inicio e fim de turno;
Pausas e intervalos.

Ambiente de trabalho;
Interesses diferentes.
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4.1 Perspetiva do colaborador

Os colaboradores sao considerados recursos cruciais uma vez que deles depende o
funcionamento das linhas e a producao das quantidades necessarias para responder as

necessidades dos clientes, garantindo a qualidade dos produtos.

As conclusdes relativas a perspetiva do colaborador acabam por ser mais extensas e refletidas
uma vez que o investigador viveu a experiéncia e partilhou as situacbes de perto com os
restantes colaboradores. A oportunidade de partilhar as experiéncias do dia-a-dia permitiu a
proximidade necessaria para abordar assuntos abertamente com os colaboradores, assuntos

que em situacdes diferentes nao teria sido tdo simples aceder a respostas sinceras.

4.1.1 Aspetos organizacionais

A investigacdo no primeiro turno iniciou-se numa altura complicada para a empresa, falava-se
muito da reestruturacdo pela qual a empresa estava a passar (despedimentos, mudancas de
turnos, novos horarios, baixa de encomendas, necessidade de novos produtos). Do ponto de
vista da investigacao revelou-se bastante enriqguecedor uma vez que permitiu presenciar algumas
situacdes que influenciam o comportamento dos colaboradores (fisico e emocional)

essencialmente a nivel de aspetos organizacionais
Despedimentos

0 “medo de despedimento” revelou-se o assunto da ordem do dia. Os colaboradores
contratados e mesmo os efetivos sentiam a tensdo provocada pelas alteracdes nas equipas de
trabalho, pelas mudancas de turnos e pelo “burburinho” que se ouvia nos corredores. Assistir a
despedimentos é uma situacdo complicada: “ver partir custa muito, perder amigos, ter que me
adaptar a novos colegas”. Os colaboradores contratados tém receio de serem despedidos dadas
as condicdes dos seus contratos e os colaboradores efetivos porque “sdo velhos e um salario

deles paga o de dois colaboradores novos”.
Turnos

As mudancas de turno afetam bastante os colaboradores (alteracdo de habitos, rotinas
familiares, colegas de trabalho): uma colaboradora que tinha mudado de turno (terceiro turno

para o primeiro) emocionou-se na linha devido ao cansaco acumulado (dormia mal). No entanto,
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0 chefe de linha teve o cuidado de marcar uma consulta no psicélogo para esta ser
acompanhada e aconselhada e, ainda pediu para que os restantes colaboradores fossem
compreensivos. Os novos turnos eram “mal vistos” porque “as pessoas que normalmente se
voluntariam para esses turnos, depois nao tém qualquer reconhecimento”, “damos tudo pela
empresa, e 0 que é que a empresa da por nos?”. A carga horaria dos novos turnos ndo era
aceite pelos colaboradores no entanto, foram revistos e atualizados. Atualmente ja estdo em
vigor e até houve voluntarios para ocupar 0s novos turnos. Apesar de ja estarem em
funcionamentos, outras opcdes continuam a ser estudadas (comparacdo com as fabricas de

Ovar e Aveiro) para aumentar a flexibilidade dos recursos humanos face a baixa de producao.
Horarios

Relativamente ao horario de trabalho, os colaboradores ndo gostam quando o trabalho interfere
com o tempo de descanso (seja intervalo, pausa de 5 min, almoco ou horario pés-laboral) e as
reacdes sdo mas quando ha alguma situacdo que interfere com tempo de descanso. Os horarios
de trabalho e mais especificamente os horarios da linha (os intervalos e horario de
almoco/jantar ndo decorrem ao mesmo tempo para todas as linhas) sdo geralmente cumpridos.
Os colaboradores tém nocao da necessidade de cumprir os horarios para nao interferir com o
trabalho dos colegas, da linha e mesmo com o trabalho das outras linhas, no entanto, no
primeiro turno, por vezes ocorrem atrasos mas os colaboradores entreajudam-se. No caso do
segundo turno os colaboradores estdo na linha antes do toque e comecam a preparar o0 seu

posto de trabalho e os materiais para que a producao arranque a tempo e sem atrasos.
Horas Compensatoérias

Os colaboradores recebem horas compensatdrias quando fazem horas extra aos Sabados.
Aproveitam estas horas para resolver problemas pessoais que os iriam obrigar a faltar ou usar

dias de férias.
Niveis e funcoes dos departamentos

Ha pouca percecao por parte dos colaboradores dos trabalhos realizados pelos “superiores”,
ndo tém nocdo da fabrica como um todo (da extensdo da cadeia de valor). Notou-se que o
primeiro turno esta pouco direcionado para o cliente e para a necessidade de corresponder as
suas necessidades, afinal, é o cliente que garante os seus salarios. Em contrapartida o segundo

turno é muito preocupado em dar resposta ao cliente. Quer no primeiro turno quer no segundo a
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presenca do chefe de seccao ou outro “bata branca” &€ motivo para alerta “assim evitamos
confusao, toda a gente se porta direito!”. Os colaboradores dao importancia a relacao quer com
0 seu chefe de linha direto quer com outras chefias “nao gosto quando somos tratados como

maquinas, nem um bom dia recebemos”.
Reunidao com administracao

Outro aspeto organizacional que o investigador teve a oportunidade de presenciar foi uma
reuniao com a administracdo. Esta reuniao tinha como objetivo mostrar a situacao do ano
transato da empresa e esclarecer os colaboradores relativamente ao futuro. No entanto, a
reunido com a administracdo ndo foi muito esclarecedora (principalmente a questdo dos
despedimentos). Na reunido, os administradores explicaram o porqué da descida da producéo e
0 aumento da necessidade de novos produtos (despedimento nas linhas versus contratacdo de
pessoal especializado para o desenvolvimento) no entanto existe alguma dificuldade de

entendimento por parte dos colaboradores.
Reunido de Qualidade

0 investigador teve ainda a oportunidade de participar numa Reunido da Qualidade com o chefe
de seccdo (no primeiro turno). Esta reunido decorre uma vez por més e tem como objetivo
informar os colaboradores sobre indicadores de qualidade a nivel da linha e da fabrica. Os
colaboradores gostam de receber feedback e levantam questdes sobre o trabalho e a qualidade

dos produtos.
Greve

Durante a investigacao no primeiro turno houve uma greve. Os colaboradores nao aderiram mas
foi com receio de “ficar mal vista” e porque “é uma falta, conta como absentismo, ndo
recebemos o prémio e o dinheiro faz falta”. O chefe de linha perguntou quem ia fazer greve,
para tentar organizar o trabalho mas os colaboradores ndo se sentiram confortaveis para
responder uma vez que o objetivo da greve é precisamente alterar o normal funcionamento da

fabrica.

Visitas a linha
As visitas a linha (para auditéria ou visitas dos clientes) sdo momentos de stresse, siléncio,
cumprimento do trabalho normalizado e de limpeza e arrumacéo da linha (5S) “vamo-nos portar
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bem e fazer tudo de acordo com os standards (padrdes)”. Os colaboradores gostam e
considera-se relevante saber quem sao as visitas e o0 porqué de estarem a decorrer. O segundo

turno é mais stressado com as visitas que primeiro turno.
Prémios e méritos

Os prémios “sdo bons e motivadores” essencialmente a nivel de atrasos e absentismo: “se nao
existisse um prémio, o pessoal ndo cumpria os horarios e faltava mais”. No primeiro turno
assistiu-se a atribuicdo de dois méritos: “mas foram meéritos porqué? Nao fizeram mais que a

obrigacao!”.
Formacao

A formacdo no posto de trabalho ¢ um aspeto muito importante para os colaboradores novos
(quer os que integram a empresa quer 0s que vém de outras linhas, com processos e produtos
diferentes) e, os colaboradores tém muito cuidado para “ensinar direito” (de acordo com a
instrucdo de trabalho) mas também ensinam “as manhas”. E complicado depois de ouvir “a
forma como normalmente se faz", fazer de acordo com os padrdes “até parece mal”. Alguns
colaboradores referem que “é preciso ter paciéncia para dar formacdo”: ha colaboradores que
demoram a aprender. O grande risco da formacdo no posto de trabalho prende-se com as
situacdes em que os colaboradores nado tém capacidade de ensinar ou nado tém vontade (ndo

existe nenhum “escalao” que distinga um colaborador apto para trabalhar de um colaborador
capaz de ensinar). No primeiro turno os colaboradores sado exigentes com a forma como a
informacédo ¢é transmitida a um colaborador em formacdo: houve uma situacdo em que o
trabalho normalizado n&o foi corretamente ensinado ao novo colaborador, e uma colaboradora,

preocupada, rapidamente ensinou a forma como deveria desempenhar a tarefa.

As formacdes na “Training Room” ou nos Recursos Humanos nao sdo encaradas, pelo
colaborador, como uma mais-valia: “Nunca comeca a horas, ndo ha pressa para ir’, “Foi uma
seca e ja tive aquela formacao, nao sei qual é a necessidade de andar sempre a repetir” e
“devia ser a sexta para ficarmos com fim-de-semana prolongado”. No primeiro turno, os
colaboradores, frequentemente, nao sabem para que formacdes vao, nem tém curiosidade por
saber (consultar o quadro de linha, folha de formacéo). Quando regressam da formacdo nao ha
feedback do que foi falado/apreendido na formacao. No entanto, o chefe de linha tem o cuidado
de informar o colaborador da formacao e de perceber se ele gostou do que aprendeu. No caso
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do segundo turno, os colaboradores sao informados na reuniao de 5 min da formacao que tém e
normalmente ja consultaram a folha de formacao (ja estao informados). Quando regressam sao
“obrigados” a dar feedback do que aprenderam ao chefe de linha e a partilhar na reuniao de 5
min do dia seguinte, algo que considerem util para os restantes colaboradores da linha. A
formacao é incentivada pelo chefe de linha mas ndo é reconhecida como um retorno para a
linha porque nao é facil observar resultados imediatos. No entanto, a longo prazo, os
colaboradores mostram-se mais qualificados e sensibilizados para os problemas e necessidade
da formacdo. Algumas formacdes sdo canceladas, € um desperdicio de recursos (ainda que
momentaneamente, faz com que a linha baixe produtividade). Alguns colaboradores partilhavam

que os contelidos da formacdo nem sempre “sao realistas com o que se vive na producéo”.
Avaliacao

A questao da avaliacdo (ADD - avaliacdo de desempenho) ¢ um aspeto organizacional sensivel.
No primeiro turno, os colaboradores consideram a avaliacao uma oportunidade para “condenar”
e nao uma oportunidade para melhorar. No entanto, quando souberam os seus resultados
estavam animadas porque “tivemos todos boa avaliacdo”. Os colaboradores do segundo turno
ndo falaram muito da ADD. O investigador teve a oportunidade de assistir a algumas avaliacoes,
no segundo turno: os colaboradores sao chamados individualmente para falar com o chefe de
linha. O chefe de linha tem ordens do chefe de seccao para evitar avaliacées muito elevadas, no
entanto, luta pelos seus colaboradores porque acha que eles merecem uma boa avaliacao

comparativamente com outras linhas.
Comunicacao

Outro aspeto que é considerado importante e muito valorizado pelos colaboradores é a
comunicacao. A comunicacdo entre o chefe de linha e os colaboradores é fundamental para o
bom funcionamento da linha e eficiente resolucdo de problemas. Quer no primeiro quer no
segundo turno existe muita comunicacao por causa das quantidades da montagem manual/final
e embalagem, radios da reparacdo que eram recolocados na producao sem aviso do que era
suposto fazer, chassis e blendas em quantidades diferentes. Relativamente a comunicacao entre
o chefe de seccdo e os colaboradores existem algumas consideracdes. O primeiro turno
assegura que deveria existir mais dialogo e que até seria interessante a partilha de informacéao
para enriquecer tanto os trabalhos dos colaboradores como o trabalho do chefe de seccao. No
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segundo turno o chefe de chefe de seccao é visto como alguém “superior que visita a linha para

encontrar falhas e chamar a atencao”.
Competicao

No periodo de observacdo no primeiro turno notou-se que ha mau relacionamento entre o chefe
de linha do primeiro e do segundo turno, e esse mau relacionamento é transparecido para
colaboradores. O primeiro turno sente-se prejudicado uma vez que o segundo turno nao
assegura WIP: (Work in Process) para os trabalhos arrancarem sem grandes atrasos para a
linha. Por vezes, até o planeamento da producao parece “absurdo e planeiam-se mudancas e
trabalhos desnecessarios”. No entanto, existe vontade por parte do chefe de linha do primeiro
turno para que se crie maior espirito de equipa “uma vez que os objetivos da linha sdo comuns
aos dois turnos”. Tentou-se chegar a um entendimento sobre as quantidades de WIP que devem
ser mantidas obrigatoriamente de um turno para o outro para nao prejudicar os trabalhos

iniciais.

4.1.2 Processos e Produtos

Os aspetos observados e analisados relacionados com o processo produtivo e o produto serao

apresentados seguidamente.
Objetivos da linha

Os objetivos da linha sao extremamente relevantes para os colaboradores e sabem que o que se
pretende é que os objetivos estejam “todos a verde”. Os objetivos da linha (comum aos trés
turnos) sao: rotatividade, produtividade:, OEE*, qualidade no cliente (Okm), qualidade interna
(TFOR - Total Failure of Rate) e o refugos. O facto de os objetivos serem calculados para a linha
e nao para o turno promovem o trabalho em equipa e o0 espirito e grupo. Os colaboradores sao
motivados essencialmente para o alcance das quantidades diarias; muitas vezes surgia a
discussao: “objetivo ou capacidade maxima da linha?”. O chefe de linha alertava para a
necessidade de se produzir um radio/minuto: ha muito stresse sobre este valor e trabalha-se

muito em funcdo da quantidade. Os colaboradores gostam de ter o andon a verde, tém “brio

= WIP sédo os stocks de produtos em vias de fabrico, entre postos de trabalho (Wilson, 2010).
: A produtividade é a relacao entre a producéo e os fatores de producéo utilizados (pessoas, maquinas, materiais e outros).
“ OEE é um modo de medir e melhorar a produtividade das maquinas da fabrica (Russel and Taylor Ill, 2003).

s Refugo: materiais ou produtos rejeitados (defeitos e qualidade).
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pela linha”, gostam de ver o seu trabalho reconhecido €, no caso do primeiro turno, gostam
qguando o chefe felicita na reuniao de 5 min “o que nés tivemos que suar para conseguir”. No
segundo turno, o chefe de linha inicia a reuniao de 5 min por falar dos pontos positivos do dia
anterior. Quanto se consegue o objetivo, os colaboradores do primeiro turno defendem que a
linha deveria parar: “faziam-se os 5S, manutencdo das maquinas, programa de sugestdes e
confirmava-se o material... deixava-se a linha num brinco”. O segundo turno estd motivado para
produzir a capacidade maxima da linha portanto, mesmo quando o andon esta “ok” o ritmo nao

abranda.
Trabalho normalizado

O trabalho normalizado é o ponto de partida para a melhoria continua, o seu cumprimento
facilita a detecado de desvios quer por parte do colaborador quer por parte do chefe de linha
aquando da confirmacdo de processo (Wilson, 2010). O trabalho normalizado nem sempre ¢
cumprido: por vezes, ha necessidade de auxiliar o posto de trabalho anterior ou o seguinte para
a producdo nao parar ou abrandar consideravelmente. Quando o ritmo de um posto de trabalho
abranda, sente-se pressao dos postos anteriores e seguintes porque precisam de pecas ou de
espaco para continuar o seu trabalho: “os tempos de ciclos tém folga, colaboradores mais
rapidos ou mais lentos, grupos de rotatividade desequilibrados” e “assim nem da tempo para
pensar”. O investigador assistiu a uma situacdo em que existia uma proposta para alteracdo de
um trabalho normalizado. No entanto, os colaboradores ficavam reticentes e diziam que “quem
faz os standards (normas) devia conhecer melhor o processo e perguntar-lhes a opinidao”. No
primeiro turno os colaboradores sao bastantes exigentes com o cumprimento do trabalho
normalizado, essencialmente do WIP e do FIFOs (First in First out). No segundo turno existe menos

pressao para cumprimento do trabalho normalizado.
Rotatividade

A rotatividade, para além de trazer beneficios para a saude dos colaboradores, ¢ também
considerada uma forma de melhoria continua. Os colaboradores, ao “rodarem” por varios postos
de trabalho, poderdo estar mais predispostos para a detecao de desvios as normas, uma vez

gue nao estdo as oito horas de trabalho a executar a mesma tarefa, possibilitando melhores

¢« FIFO: o primeiro elemento a ser retirado é o primeiro que tiver sido inserido numa fila de espera de produtos em via de fabrico (Russel and

Taylor 11, 2003).
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niveis de atencdo (Harris and Harris, 2007). O chefe de linha do primeiro turno tenta programar
uma nova rotatividade para os seus colaboradores uma vez por més. Ja no caso do segundo
turno, a rotatividade é alterada anualmente. Os colaboradores do primeiro turno consideram que
a rotatividade deveria mudar com mais frequéncia: “ficamos mais cansadas sempre a fazer o
mesmo, damos em tolas”; outros, por sua vez, consideram importante ficar algum tempo no
mesmo plano de rotatividade para garantir que aprendem e ganham ritmo suficiente para evitar
perdas para a linha. Os colaboradores do segundo turno expressam descontentamento
relativamente ao equilibrio entre os membros das equipas e até mesmo entre as equipas. Em
ambos 0s turnos ha percecao que alguns postos de trabalho sdao menos stressantes e exigem
menos trabalho fisico que outros: “esse aspeto deveria ser tido em consideracdo quando é feita

a rotatividade das equipas”.
Rejeicao e Refugo

Relativamente as rejeicoes e refugo os colaboradores apontam como desmotivante uma vez que
ha nocao do “dinheiro que se perde” e que se prejudica a equipa com as perdas e possiveis
paragens. A paragem da linha é também um aspeto que preocupa os colaboradores. As
paragens tornam mais dificil o alcance do objetivo: ha percecao que, depois de uma paragem, ¢
dificil recuperar e conseguir a quantidade. Outras, por sua vez, ndo se preocupam “ja temos o
dia ganho e ja". Durante as paragens deve fazer-se os 5S e programa de sugestdes no entanto,
0 que acontece, é que, no caso dos colaboradores do primeiro turno, estes aproveitam para
conversar, no caso do segundo turno os colaboradores fazem 5S sempre que a linha para. No
primeiro turno os 5S sdo feitos quando se nota que existe necessidade de limpeza; o chefe de
linha realcou que alguns postos de trabalho ndo tém condicdes para uma boa implementacao
de 5S (falta de aspiradores e outros equipamento de limpeza). O chefe de linha do primeiro
turno aproveita as paragens para dar algumas informacdes sobre a linha: trabalho normalizado,
tempos de ciclo, refugo e, os préprios colaboradores gostam de saber e perceber o porqué da
linha estar parada. As paragens ocorrem por: falta de material, avarias, falha na rede, defeitos,
problemas de processamento (mau aparafusamento, p exemplo). Quando ocorre uma avaria:
“mais vale chamar logo o técnico do que estar a perder tempo e radios a tentar”, os
colaboradores nao se envolvem mais na melhoria continua para nao perder tempo e radios:

“estamos parados, a perder radios e, nao podemos fazer nada”.
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Resolucao de Problemas

A resolucao de problemas e reacao a desvios é responsabilidade de todos os colaboradores
(Liker and Hoseus, 2008). O que se nota, na realidade, é que se o problema decorrer no seu
posto de trabalho, o colaborador tenta ajudar e da toda a informacéo possivel que contribua
para uma rapida resolucao do problema. Se o problema decorrer noutro posto de trabalho que
ndo o seu, a producao decorre com naturalidade até se atingir o WIP maximo entre postos. O
feedback durante a resolucdo de problemas é essencial para os colaboradores: gostam de

perceber o que esta a acontecer ainda que seja noutro posto de trabalho.
Programa de sugestoes

O programa de sugestdes é uma ferramenta disponibilizada para facilitar o envolvimento dos
colaboradores no processo de melhoria continua (Liker and Hoseus, 2008). Esta ferramenta
contribui para a melhoria continua na medida em que os colaboradores sao incentivados para
dar sugestoes relativamente aos seus postos de trabalho ou outro qualquer assunto inerente a
organizacao. Existe um sistema de recompensas associado para premiar os colaboradores que
se envolvem. No entanto, a participacdo neste sistema ¢é “forcado” e pouco dinamizado pelas
chefias de linha. No caso do primeiro turno, foi distribuida uma folha para os colaboradores
preencherem em casa: “Foi o meu chefe que pediu, por isso, vamos la preencher”. Alguns
colaboradores até diziam ter algumas ideias no entanto, outros dizem: “ha tantos anos aqui ja
nem sei o que sugerir de diferente”. Conseguiram-se 30 sugestdes “algumas sugestdes validas,
outras ja foram dadas ou estudadas”. Esporadicamente haviam sugestdes e o chefe de linha
tinha o cuidado de as estudar e explicar caso fossem aplicaveis ou ndo. No segundo turno
notou-se que o programa funciona de forma diferente: a linha para uma hora de trés em trés
meses para se fazer o programa de sugestdes. O chefe de linha incentiva o desenvolvimento de
sugestdes tendo em conta os pontos que sdo analisados nas auditorias (analisa os postos de

trabalho com os colaboradores).
Recuperacao e ritmo de trabalho

A recuperacao e o ritmo de trabalho estdo implicitamente relacionados. O ritmo de trabalho até
pode nao variar muito ao longo do dia de trabalho: se nao existirem paragens ou avarias. No
entanto, quando ocorre alguma situacdo que impligue paragem da linha, ainda que
momentanea, ha necessidade de recuperacdo: ocorreram perdas. Para conseguir recuperar €
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necessario aumentar/acelerar o ritmo de trabalho. Os colaboradores consideram motivante
quando se consegue recuperar depois de uma paragem (depois de se perder muitos radios) “so
se consegue com a ajuda de todos e normalmente até o chefe de linha da uma maozinha”. Os e
colaboradores nao gostam de “andar a correr” mas também nao gostam quando o ritmo é
demasiado lento “isto hoje ndo anda”, “Se todos cumprissem o trabalho normalizado, isto
andava direitinho”, “As colaboradoras novas atrasam”, “Cansa andar muito devagar”, ou pelo

contrario: “Se continuar a este ritmo nao chego a sexta-feira”.
Inicio e fim de turno

O inicio e fim de turno sdo dois momentos importantes do dia de trabalho. O inicio de turno para
0 primeiro turno é desmotivante por nao se ter trabalho para arrancar: o turno anterior deixa as
bancadas todas vazias e, “Conseguir o objetivo assim, ¢ dificil!”. Os chefes de linha estdo a
tentar entendimento sobre as quantidades que devem ficar disponiveis de um turno para o outro
para facilitar o arranque dos turnos. No segundo turno ha nocdo que o inicio do trabalho é
importante para garantir que se consegue o objetivo e, por este motivo, os colaboradores
encaram o arranque como parte fulcral do dia. No final do turno, os colaboradores devem fazer
5S e deixar o WIP para garantir o arranque do turno seguinte. No primeiro turno os
colaboradores nao gostam de deixar WIP porque o turno anterior também nao deixa e sentem
que perdem muitos radios no inicio do turno dada a situacdo. No segundo turno, faz-se os
possiveis e impossiveis para deixar tudo direito, se for preciso até ficam depois do horario de
trabalho. Existe, em ambos os turnos, o cuidado de deixar as quantidades conseguidas na

embalagem iguais as quantidades na montagem manual.
Pausas e intervalos

A pausa de 5 min e o intervalo de 13 min sdo paragens planeadas isto ¢, tidas em consideracao
quando sdo planeadas as quantidades a produzir (Wilson, 2010). Todos colaboradores do
primeiro turno cumprem o intervalo de 13 min e relativamente a pausa de 5 min uns cumprem
outros ndo. Normalmente, se a linha estiver a perder radios, continua-se a produzir durante a
pausa de 5 min, quando se esta dentro do objetivo, para-se. No segundo turno toda a gente
cumpre os intervalos no entanto, os colaboradores tentam permanecer no posto de trabalho ou
chegar antes do final da pausa para garantir que arrancam a tempo para nao prejudicar o ritmo
da linha.
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4.1.3 Pessoas e Relacoes

No shopfloor, a relacao entre as pessoas (entre colaboradores e entre os colaboradores e varios
niveis de chefia) influencia 0 comportamento, envolvimento e desenvolvimento dos trabalhos. As
pessoas sao influenciadas por fatores culturais, fatores externos (vida pessoal, entre outros),
politicas da organizacdo e situacdes do dia-a-dia no posto de trabalho (relacionadas com a
organizacao, processo e outras pessoas) (Figura 31). Um colaborador sentir-se-a mais envolvido

e motivado (logo mais criativo e participativo) para participar no processo de melhoria continua,

se todos estes fatores Ihe forem favoraveis e se ele se sentir parte da organizacéo e da equipa.

Politicas da
organizagéo

Fatores
externos

Envolvido e Criativo e
motivado participativo

Figura 31: Colaborador no CIP
Chefe de linha

O chefe de linha é considerado o primeiro nivel de chefia. O chefe de linha mostra-se pronto
para resolver qualquer problema que afete os colaboradores (faltas, atrasos, ma disposicéo,
etc.) e alerta para questdes pontuais que os colaboradores devem melhorar. Deve liderar pelo
exemplo, € uma atitude muito valorizada pelos colaboradores. O chefe de linha do primeiro

turno nao é considerado um chefe autoritario e “isso motiva-nos para trabalhar”, “Ajuda-nos
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muito e motiva-nos para conseguir o objetivo”. O chefe de linha do segundo turno “é durona
mas quando é preciso protege-nos”. Quando o chefe de linha se ausenta, no primeiro turno, nao
se sente devido ao facto da colaboradora versatil (ver definicao a frente) conseguir dar resposta
aos problemas. Os colaboradores tém a responsabilidade de dar o seu melhor porque gostam
que o chefe “sinta orgulho do trabalho deles”. Quando o chefe de linha regressa gosta de
perceber como correram os trabalhos na sua auséncia e tem o cuidado de dar feedback sobre
os indicadores da linha. Ja no caso do segundo turno, a auséncia do chefe de linha nota-se

porgue as colaboradoras sentem-se “mais a vontade”.
Chefe de seccao

O chefe de seccdo é o segundo nivel de chefia. E responsavel pelo seguimento dos indicadores
e principais desvios das linhas, acompanhando o trabalho dos colaboradores e dos chefes de
linha para averiguar o porqué dos desvios. Notou-se que os colaboradores do primeiro turno nao
aceitam com naturalidade a presenca do seu chefe de seccdo, sentem-se retraidos e
controlados “ele nao cumprimenta, tem ar superior e nao se preocupa”. No segundo turno, os
colaboradores vém o chefe de seccdo como alguém que inspeciona o trabalho e a postura
deles. O chefe de seccdo encontra-se sempre disponivel para colaborador na resolucdo de

problemas e na implementacado de sugestées de melhoria.
Colaborador

O colaborador & o responsavel pelos trabalhos relacionados diretamente com os produtos. Nota-
se que os colaboradores sdo muito afetados quando ha problemas interpessoais e queixam-se
demasiado quando ha “mau ambiente”. Os colaboradores frequentemente questionam o chefe
de linha ou outros colaboradores acerca de problemas relacionados com os postos de trabalho,
com os materiais (abastecimento), com problemas nos postos de trabalho onde ha controlo
visual (confirmar algum aspeto que esteja relacionado com a aprovacdo ou ndo do radio),
etiqguetagem, entre outros. As conversas entre colaboradores sao variadas no entanto, nota-se
que muitas vezes falam sobre o salario, os dias de férias, as formacdes, a rotatividade, a
avaliacdo, despedimentos/novos turnos e a relacdo com os diferentes niveis de chefias. Os
novos colaboradores quando integram uma nova linha, transferidos de outra linha ou outro
turno, sao apresentados a equipa na reunido de 5 min, é-lhes apresentada a linha e sao
formados para conseguir executar trés postos de trabalho por forma a cumprir o objetivo de
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rotatividade. No caso de colaboradores admitidos a empresa, estes tém formacao em sala como
forma de familiarizacao com os valores e produtos da empresa, seguida de uma formacao mais
pratica aplicada ao posto de trabalho onde sera alocado. A integracao de novos colaboradores é
um processo complicado, dada a necessidade de formacdo no posto de trabalho e possivel
necessidade de integracdo desses colaboradores em grupos de rotatividade que ira de certa

forma alterar os ritmos de trabalho e dos outros colaboradores.

A questdo dos empréstimos de colaboradores é uma questdo que acontece com alguma
frequéncia no caso do primeiro turno. No entanto, é uma situacdo que deixa o chefe
desconfortavel e os comentarios sdo que o outro chefe “abusa”. O chefe de linha é sensivel aos
problemas que um empréstimo causa para o colaborador: “stresse e ansiedade por estar num
grupo novo e diferente”. Nem sempre os “pedidos de empréstimo sdo realmente urgentes e
essas situacdes devem sempre ser consideradas de forma a beneficiar o bem-estar do
colaborador. No segundo turno o investigador passou pela situacdo de empréstimo a linha

adjacente e foi relativamente complicado: linha completamente diferente.
Versatil

Em todas as linhas existe um colaborador chamado de “versatil” que tem como objetivo auxiliar
o chefe de linha substituindo os colaboradores que necessitem de se ausentar da linha por
algum motivo (formacao, consulta médica, wc, entre outros motivos), auxiliando quando ha faltas
de material, avarias ou problemas de qualidade. Os colaboradores consideram que a tarefa do
versatil ¢ dificil e “que ndo da para todos”, depende muito da personalidade e objetivos de cada

um. Na auséncia do chefe de linha a versatil assume o seu papel.
Reparador

O reparador, tal como o proprio nome indica, tem como funcdo reparar os produtos que
apontem algum problema em qualquer posto de trabalho. Se o problema ndo for da sua
competéncia, envia o material para o fornecedor ou o laboratdrio de qualidade para sofrer testes
mais pormenorizados. O reparador do primeiro turno tem ma relacdo com os colaboradores e
notava-se que por vezes prejudicava os trabalhos por ma ou até falta de comunicacdo. O
reparador do segundo turno é muito prestavel e “rapido na resolucdo dos problemas, é muito
importante para nao prejudicar a linha; tivemos um reparador que tinha sempre a bancada cheia
e até tinhamos que ficar a espera as vezes!”.
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Dialogo

Os colaboradores dao muita importancia ao dialogo entre colaboradores e chefe de linha, ao

espirito de grupo e ao ambiente de trabalho.

Ha abertura e didlogo tanto por parte dos colaboradores como do chefe de linha, quer
relativamente a problemas profissionais e da linha como a problemas pessoais (problemas com
equipamento ou materiais, defeitos ou rejeicdes, auséncias da linha). Existe necessidade de
“auto feedback’: os colaboradores, independentemente do feedback do chefe de linha,
comunicam e procuram informacdo por forma a perceber se estdo a conseguir ou ndo os

objetivos esperados (tanto a nivel de quantidades como de qualidade e refugo).
Espirito de grupo

Tanto os colaboradores do primeiro turno como do segundo consideram-se uma equipa unida e
dao extrema relevancia ao espirito de grupo. Apoiam-se quando ha problemas com algum radio,
guando ha necessidade de alguma paragem extra intervalos ou quando ha atrasos. Os
colaboradores sentem necessidade de partilhar “as alegrias”: quando ha alguma recuperacao,
guando se consegue a quantidade horaria do andon ou quando conseguem a quantidade diaria,
guando conseguem resolver algum problema ou detetar alguma anomalia quer no processo
guer nos produtos ou materiais. Observou-se que o chefe de linha também partilha “quando
vence alguma batalha”. E importante sentirem reconhecimento pelo esforco quer por parte dos
colegas de equipa quer por parte do chefe de linha: “A motivacdo de umas puxa pela motivacdo
das outras”. O andon é essencial para manter a unido do grupo uma vez que apesar de existir
algum distanciamento entre os colaboradores, provocado por aspetos fisicos das linhas,

consegue-se ter nocdo do andamento dos trabalhos em relacdo ao objetivo da linha.
Ambiente de trabalho

Relativamente ao ambiente de trabalho, a opinido entre os colaboradores do primeiro e segundo
turno é unanime: “A nossa linha até & muito boa e tem muito bom ambiente de trabalho”. No
entanto, os colaboradores mais antigos referem que “Antigamente vinha trabalhar-se com gosto,
agora ¢é pelo dinheiro”. Tentou perceber-se o porqué deste sentimento e realmente as opinides
nao dispersaram muito: trabalhar de pé piorou as condicdes de trabalho; a rotatividade atenuou
as dificuldades das tarefas que atualmente executam. No entanto, no primeiro turno, ha o

sentimento de desigualdade perante o plano de rotatividade: “os postos piores ficam sempre
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para 0s mesmos” e, no segundo turno, a desigualdade sente-se relativamente aos grupos de
rotatividade e nédo tanto quanto ao plano: “os grupos de rotatividade estao desequilibrados e ha

equipas que precisam de se esforcar mais para compensar alguns elementos”.
Interesses diferentes

Outro aspeto que influencia as atitudes dos colaboradores face ao trabalho tem a ver com os
interesses diferentes (objetivos pessoais) de cada um. A desigualdade de interesse e até de
valores pode gerar alguns pequenos conflitos que se ndo foram entendidos pelo chefe de linha e
rapidamente geridos podem causar mau ambiente de trabalho dificultando o espirito de
entreajuda. Este aspeto foi mais observado no periodo de trabalho no primeiro turno. Os
colaboradores sentiam-se desmotivados quando observavam outros nao se importam com o
objetivo e que andam ao seu ritmo “por muito que se tente puxar para recuperar”, o sentimento
de alguns colaboradores era que “eu ganho 0 mesmo quer se dé a conta quer ndo”. Alguns
colaboradores assumiram que preferem nao assumir responsabilidades nem postos de trabalho
com grande carga de trabalho ou que necessite de mais capacidades intelectuais. No entanto,
ha colaboradores que gostam de sentir essa responsabilidade e de estar em postos de trabalho
“que facam puxar pela cabeca, sendo isto é sempre a mesma coisa”. Os colaboradores tém
nocao que €& importante cumprir o trabalho normalizado apesar de consideraram a interajuda
essencial para conseguirem “remar todos para o mesmo lado”. Nota-se que ha colaboradores
gue nao ajudam quando sentem que essa ajuda é aproveitada para abrandar o ritmo “ainda se
aproveitam da nossa boa vontade”. Ha colaborados que ndo gostam que interfiram no seu posto

de trabalho.

Os colaboradores tém nocdo que é importante separar os problemas pessoais do local trabalho
“nds ndo temos que pagar as favas”, “Se todos viesses para aqui com problemas, ia ser bonito”
“é que a pensar nos problemas la de fora, nem damos por ela, mas depois nem fazemos o que

temos para fazer”.

No final da semana nota-se que os colaboradores se sentem muito cansados. No primeiro turno
existe muita desmotivacdo provocada pela incerteza relativamente ao futuro dos seus postos de
trabalho: “se eu ao menos trabalhasse e chegasse a casa e descansasse, mas eu nem consigo
dormir com tanta incerteza”. No caso do segundo turno, nao se vive a incerteza dos
despedimentos ou 0 medo da mudanca de turno. Houve um Sabado que os colaboradores foram
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chamados para trabalhar “é sempre mais algum que entra”, “até da jeito porque estava a dever

umas horas” ou entao, alguns colaboradores: “é chato porque temos a nossa vida programa”.

4.2 Perspetiva do chefe de linha

A melhoria continua é responsabilidade de todos os colaboradores da Bosch Car Multimédia. No
subcapitulo anterior apresentou-se a vivéncia de um colaborador face a empresa e a sua politica
de trabalho e a perspetiva de varios colaboradores. A perspetiva apresentada mostrou a
realidade vivida pelo investigador ao longo de dois meses de trabalho em duas linhas de
producao, com duas equipas diferentes e por sua vez, para clientes diferentes. Estes dois meses
de trabalho, permitiram ao investigador, sensibilizar-se para as questdes que realmente se
prendem com a motivacao e envolvimento dos colaboradores. Uma questao ficou bem ciente: o
envolvimento dos colaboradores depende em grande parte do chefe de equipa (chefe de linha). A
experiéncia vivida pelo investigador também permitiu contatar com chefias diferentes: com niveis
de experiéncia e formacao diferentes. No entanto, para enriquecer o trabalho desenvolvido, o
investigador definiu uma estratégia para perceber a perspetiva que os varios chefes de linha tém

face a esta questao do envolvimento dos colaboradores no processo de melhoria continua.

Foram feitas entrevistas estruturadas mas informais a varios chefes de linhas, do primeiro,
segundo e terceiros turnos. Com estas entrevistas tentou perceber-se, junto dos varios chefes de
linha, que atitude de lideranca ¢ que eles adotavam face a sua equipa e se estavam
sensibilizados para a melhoria continua. Isto é, que atividades, ao longo do seu dia de trabalho,
desenvolviam e que consideravam melhoria continua da sua linha (processo e equipa) e que

atividades desenvolviam que permitisse e incentivasse o envolvimento dos seus colaboradores.

Relativamente a atitude de lideranca que cada chefe de linha adotava com as suas equipas,
notou-se que dependia do lider do grupo mas que se focava na politica e valores da empresa.
Para muitos, a ideia de lideranca indica o estilo de exercicio do poder, mas na realidade é muito
mais do que isso. Durante muito tempo a lideranca foi entendida como sendo parte da
personalidade do individuo, dependendo apenas das caracteristicas pessoais deste. No entanto,
atualmente entende-se, que depende, também, da vivéncia do individuo, podendo ser trabalhada
e moldada ao longo da sua vida (Camara, 2011). Existem varias teorias que abordam os

diversos padrdes ou estilos comportamentais de lideres. Para melhor compreender esta questao
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serao de seguida apresentados trés estilos diferentes de lideranca: lideranca autocratica ou

autoritaria, lideranca democratica e lideranca liberal (Vieira, 2011).

No caso de uma lideranca do tipo autoritaria ou autocratica, o lider toma as decisdes sem
consultar o grupo, fixa as tarefas e 0 modo de as concretizar. Neste sentido, nao existe iniciativa
pessoal, sendo esse tipo de lideranca normalmente geradora de conflito, atitudes de submisséo
e desmotivacdo. A realizacdo das tarefas ndo é acompanhada de satisfacdo no entanto,
conseguem-se niveis de produtividade elevada. Este tipo de lideranca tende a ser bem-sucedido
quando se trata de um trabalho com tarefas simples, repetitivas e quando as relacées com os
subordinados decorrem em periodos curtos. Esta abordagem baseia-se no pressuposto de que o
gestor possui todo o poder e autoridade na tomada de decisdo, nao precisando consultar os
subordinados e esperando que eles obedecam as suas ordens. Numa lideranca democratica, o
lider partilha as suas responsabilidades, envolvendo os subordinados nas tomadas de decisdo. O
grupo participa na divisdo das tarefas, na programacao do trabalho e, as decisdes sdo tomadas
a partir das discussdes do grupo. O lider integra-se no grupo, assumindo uma atitude de apoio,
sugerindo alternativas sem as impor. Verifica-se maior satisfacao e criatividade no desempenho
das tarefas, a produtividade ¢é geralmente elevada, bem como o desenvolvimento da
solidariedade entre os membros do grupo. Numa lideranca liberal (Laissez-faire), o lider funciona
como elemento do grupo, intervindo apenas quando é solicitado. O grupo levanta os problemas,
analisa as possiveis solucdes e decide, sendo que o lider ndo intervém na divisdo de tarefas,
limitando-se a disponibilizar informacdes, caso a sua intervencdo seja requerida. Nos grupos
com esse tipo de lider, podem surgir discussdes e o desempenho das tarefas & pouco

satisfatorio (Vieira, 2011).

Os chefes de linha optam e tentam adotar uma lideranca mais democratica, sabendo da
importancia que o envolvimento de todos os colaboradores no processo de decisdo pode trazer
para a motivacdo do grupo para o alcance dos objetivos. E importante que cada colaborador
sinta que faz parte do grupo, tendo um papel ativo nas decisdes, assumindo o posto de trabalho
como sua responsabilidade. O chefe de linha tem consciéncia que ndo ha ninguém melhor que
os colaboradores para numa primeira instancia, descrever os problemas que ocorrem com as
maqguinas e os produtos afinal, sao eles que trabalham diretamente com as maquinas. Em
situacdes de indecisdao, o chefe de linha assume uma decisao, tendo em conta a opiniao de

todos os colaboradores e partilhando também a sua perspetiva, sem a impor.
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No entanto, alguns chefes de linha referem que deve existir uma certa distancia. Apesar de ser
necessaria abertura para ouvir e partilhar informacéo, é necessaria a distancia suficiente para
que, em situacoes que o grupo esteja a precisar de um feedback negativo nao exista dificuldade
quer por parte do chefe de linha em assumir a postura do lider, quer por parte dos
colaboradores em ouvir uma chamada de atencdo. “As vezes precisamos de ser considerados
chefes maus antes de conseguirmos ter com o grupo uma atitude de abertura como ¢é

desejavel”.

E importante ter nocdo que grande parte do tempo do dia dos colaboradores ¢ passado na
empresa, a trabalhar. A existéncia de um bom ambiente de trabalho e espirito de grupo é
essencial para o colaborador se sentir bem e capaz de realizar as suas tarefas tdo bem quanto

possivel.

Tendo em conta esta atitude de lideranca, assumida pelos chefes de linha entrevistados, tornou-
se ainda mais curioso perceber as atitudes que assumem face ao envolvimento das suas

equipas na melhoria continua e a forma como encaminham o seu trabalho ao longo do dia.

Nao existe uma metodologia, forma de trabalho normalizado, pela qual o chefe de linha se possa
guiar e orientar o seu dia. Por isso, em conversa com os varios chefes de linha, conseguiu-se

diferentes abordagens e perspetivas de um dia de trabalho.
Reunido de 5 min

No entanto, é geral que o dia de trabalho nas linhas da Bosch Car Multimédia inicia com a
“Reunido de 5 minutos”. Esta reunido é moderada pelo chefe de linha e conta com a
participacdo dos varios elementos da equipa. Nesta reunido o chefe de linha deve transmitir aos
seus colaboradores os resultados conseguidos no dia anterior, os problemas mais criticos
(aproveitando para dar algumas dicas para os evitar) e, referir o plano de trabalho para o dia em
questdo. Alguns chefes de linha beneficiam deste momento para indicar as formacdes que o0s
colaboradores terao nesse dia, outros acrescentam que aproveitam para eles proprios dar
formacao sobre algum assunto que permitira melhorar algum indicador da linha. Esta reuniao é
um momento, por si, de partilha uma vez que é dada abertura aos colaboradores para falar e
partilhar alguma situacao (boa ou ma). Deve ser bem planeada e moderada para nao ultrapassar

o tempo estipulado. E opinido geral que este momento é fundamental para motivar a equipa
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para o trabalho do dia, e que se for mal encaminhado pode “arruinar o dia e até mesmo a

equipa”.
Arranque do turno

O chefe de linha deve comparecer na linha alguns minutos antes do inicio dos trabalhos, para
comunicar com o chefe do turno anterior e receber as informacbes sobre as principais
ocorréncias do turno. Existe uma “Check list de arranque de turno” onde existe espaco para 0s
turnos comunicarem entre si, para garantir que a informacdo é transmitida, por exemplo,
quando nao existe continuidade entre os turnos (paragem noturna, fins de semana, férias, entre
outros) e para garantir que a informacéao fica registada para consultar em situacdes futuras. Essa
check list garante que o arranque de turno é feito de acordo com as especificacdes: contempla
uma série de perguntas as quais o chefe de linha deve responder, apdés a observacdo da linha,
por forma a garantir o bom funcionamento dos equipamentos, a correta correspondéncia entre
0s materiais e o produto a produzir e, normas de seguranca. No entanto, alguns chefes de linha
referem que “esta folha ndo passa de uma burocracia” e que o que consideram mais valioso na
sua utilizacdo é precisamente a possibilidade de comunicarem informacdes entre turnos.
Referem ainda, que a comunicacao entre turnos é essencial, pois pode existir algum problema
gue seja critico e que deva ser seguido no turno seguinte. Por exemplo, uma maquina que tenha
provocado muitas paragens num turno merece seguimento no turno seguinte para evitar
novamente paragens. Um mau arranque de turno e micro paragens provocadas por avarias de
maquinas ou falta de material, pode provocar desmotivacdo nos colaboradores uma vez que vai
tornar os objetivos da linha mais dificeis de alcancar por motivos que lhes sdo alheios. Por esse
motivo, o chefe de linha considera este aspeto muito importante para garantir “o envolvimento
do colaborador com a equipa e o trabalho pois s6 assim se pode pedir mais como a integracao

em atividades de melhoria continua”.
Confirmacao de processo

Do ponto de vista do chefe de linha, outro aspeto que deve ser tido em conta para garantir o
envolvimento do colaborador no processo de melhoria continua é a confirmacao de processo.
Esta tarefa é exida ao chefe de linha: uma no inicio do turno e outra depois da refeicdo (mais

para o final do turno). A confirmacao de processo deve ser feita ao boftleneck e a outro posto de

O bottleneck é o posto onde existe “engarrafamento”/congestionamento dos trabalho.
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trabalho critico, isto &, posto que tenha sofrido alguma alteracdo recentemente, esteja a ser
executado por algum colaborador em formacao, ou que se note a necessidade de intervir para
melhorar. Ao fim de trés meses o chefe de linha deve garantir que fez confirmacao de processo
a todos os postos da linha. Para auxiliar este processo, existe uma folha de registo diaria dos
postos onde foi feita confirmacdo e uma folha onde é possivel fazer o seguimento mensal dos
postos que ja sofreram confirmacdo. Este processo requer a dedicacdo de algum tempo por
parte do chefe de linha. O chefe de linha deve observar se o colaborador trabalha de acordo com
as instrucdes de trabalho, cumprindo todos os procedimentos, deve ainda observar se esta
dentro do tempo de ciclo® do posto e, deve questionar o colaborador nao s6 quando nota que ele
nao esta a executar o trabalho de acordo com as instrucdes, mas também quando nota que ele
esta a executar alguma tarefa com dificuldade: deve tentar perceber qual a principal dificuldade
do colaborador e se este tem alguma sugestdo para dar para o posto de trabalho. O que foi
referido por alguns chefes de linha é que por vezes, por falta de tempo, esta tarefa € um pouco
desleixada: “controlo o tempo e pouco mais, se esta dentro do tempo em principio & porque esta
a fazer tudo de acordo com as instrucdes”. Em contrapartida, outros referem que dedicam
especial atencdo a confirmacdo de processo pois compreendem que é a melhor forma de
detetar pontos a melhorar no processo e as condicOes de trabalho dos seus colaboradores.
Durante a confirmacéo de processo, o colaborador deve ser envolvido, para perceber formas de

melhorar o posto.
Programa de Sugestoes

O programa de sugestdes é outra ferramenta que o chefe de linha pode e deve utilizar para
promover 0 envolvimento do colaborador no processo de melhoria continua. Como foi descrito
no capitulo anterior, esta ferramenta esta disponivel para todos os colaboradores que queiram
dar alguma sugestao relativamente ao seu posto de trabalho ou politica da organizacao. Alguns
chefes de linha dizem tentar incentivar os seus colaboradores para dar sugestdes enquanto
outros afirmam que este processo é pouco espontaneo uma vez que, os colaboradores apenas
dao sugestbes para receber os pontos e porque sdo avaliados relativamente ao numero de

sugestdes que dao. Alguns colaboradores ja trabalham na mesma linha ha anos e dar novas

= 0 tempo de ciclo é o tempo necessario para a execucdo de uma peca, ou seja, o tempo transcorrido entre a repeticdo do inicio e fim de uma

determinada operacéo (Wilson, 2010).
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sugestdes torna-se limitador: “E essencial a intervencéo do chefe de linha, para ajudar a pensar

sobre coisas novas”.
Formacao

A formacao podera ser outra situacdo que bem desenvolvida sera favoravel para o envolvimento
do colaborador no processo de melhoria continua. O problema levantado pela maioria dos chefes
de linha é que os seus colaboradores vao para a formacao e voltam e, a nocdo que da é que nao
percebem a mais-valia que a formacao pode ser para melhorar o seu trabalho, o dos colegas e o
desempenho da linha. Por vezes, o colaborador s6 tem conhecimento da sala onde decorre a
formacao, ndo Ihe é transmitido a formacdo que vai ter, nem ele proprio tem curiosidade em
saber. Para além disso, ndo lhe é pedido qualquer feedback sobre o que foi comunicado na
formacao nem é seguido de forma a perceber se o que aprendeu trouxe ou ndo melhorias para a

linha.
5S8’s

E responsabilidade de todos os colaboradores a pratica dos 5S. Pelo menos, a limpeza faz
pratica da rotina diaria: de hora a hora os colaboradores devem aspirar e garantir a limpeza do
seu posto de trabalho. Esta tarefa, referem os chefes de linha, se fosse ela propria bem
encaminhada e justificada perante os colaboradores, seria também uma forma deste perceber a

necessidade de melhorar continua quer o seu posto de trabalho quer os produtos.

Para além destas atividades diarias, cabe ao chefe de linha cultivar o espirito de grupo e trabalho

em equipa por forma a proporcionar um bom ambiente de trabalho para os seus colaboradores.

Em suma, o chefe de linha considera que pode contribuir para o envolvimento dos colaboradores
no processo de melhoria continua se ele proprio se envolver mais nalgumas das suas atividades
diarias:

e Reunido de 5 min;

e Arranque do turno;

e Confirmacao de processo;

e Programa de Sugestdes;

e Formacao;

e 5S's,
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O problema levantado pelos chefes de linha entrevistados passava pela falta de tempo provocada
pela imprevisibilidade do seu trabalho. Esta imprevisibilidade é provocada pelo constante
“apagar fogos’”. O chefe de linha esta sempre alerta ao toque do andon tendo que estar sempre

disponivel para a resolucao dos problemas imprevisiveis.

A organizacdo do dia-a-dia do chefe de linha, por forma a garantir um calendario que lhes
permitisse o tempo adequado para as suas tarefas, foi uma ideia bem recebida por todos.
Apesar de referirem a dificuldade que seria, dada a imprevisibilidade do trabalho que
desenvolvem, ha nocdo que apesar de haver dias onde o desvio ao calendario fosse maior, a sua
necessidade é reconhecida e entendida por todos. Ficou até claro que o facto de organizarem o
seu dia, iria permitir a disponibilizacdo de tempo para desenvolver atividades que favorecesse o
envolvimento dos seus colaboradores no processo de melhoria continua. Foi também sugerido,
que tendo em conta o levantamento feito das atividades que sdo por eles identificadas como
melhoria continua, fossem estas enriquecidas por forma a contribuir mais para o envolvimento

dos colaboradores.

4.3 Perspetiva de outras chefias

Sendo o envolvimento dos colaboradores responsabilidade de todos e tendo ficado ciente que o
chefe contribui fortemente para este fator, considerou-se relevante analisar a perspetiva de

outros niveis de chefia nomeadamente chefes de seccao e alguns chefes de departamento.

Neste caso apenas sera apresentada a perspetiva de alguns chefes de seccédo, uma vez que por

falta de tempo as entrevistas aos chefes de departamentos nao se realizaram.

No caso das chefias de seccado, as entrevistas foram encaminhadas por forma a perceber se
estes consideram que os seus colaboradores estdo ou nao envolvidos e se esse envolvimento

pode ou nao depender deles e da sua presenca.

As respostas mostraram-se curiosamente interessantes uma vez que, a perspetiva destes chefes
¢ um pouco diferente das anteriores apesar de, serem pessoas bastante ligadas e presentes na

producao.

¢ Resolucéo rapida de problemas para evitar grandes paragens, esquecendo por vezes o foco de problema e a sua eliminagao para prevenir que

este ocorra novamente (Spear, 2004).

66
Dissertacdo de Mestrado do MIEGI



! N
\/\I

fl\ -

Dos chefes de seccédo entrevistados, é quase unanime que os colaboradores sao motivados e
envolvem-se na melhoria continua. Comprovam esta afirmacao dizendo que quase todos os dias
recebem sugestdes para avaliar e aprovar e, 0s colaboradores ndo mostram niveis de

absentismo ou falta de pontualidade.

Outro argumento que utilizam para comprovar esse envolvimento prende-se com os objetivos da
linha. Apesar de existirem avarias e rejeicdes provocadas pelas maquinas, nota-se que as
equipas estdo motivadas para recuperar as perdas e desta forma conseguir bons resultados para

a linha.

O papel do chefe de seccado é essencialmente de supervisdo. Como supervisores, consideram
essencial que os colaboradores os reconhecam como tal mas que sejam também uma presenca
positiva nas linhas. Isto €, nao querem de todo que a sua presenca seja motivo para os
colaboradores se sentirem retraidos. Para evitar estas situacdes, os chefes de seccdo tentam
aparecer com frequéncia junto das suas equipas, ndo sé para exercer o seu papel, mas também
para garantir algum contato com os colaboradores. Afirmam que esse contato também ¢ uma
forma de os colaborares perceberem que tém uma oportunidade para comunicar situacdes de

melhoria ou outro tipo de questoes.
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5. Analise critica e sugestoes de melhoria

Com base na contextualizacao tedrica elaborada, tendo em conta a nocao de envolvimento dos
colaboradores e melhoria continua da empresa Bosch Car Multimédia e, com base nas
diferentes perspetivas apresentadas no capitulo anterior, tentou desenvolver-se uma analise
critica do sistema estudado por forma a incluir algumas sugestdes de melhoria que pudessem,

de algum modo, aperfeicoar o envolvimento dos colaboradores no processo de melhoria.

O envolvimento dos colaboradores e a sensibilizacdo para a melhoria continua mostrou-se um
fator, em grande parte, cultural. Cultura da empresa e do pais. No estudo desenvolvido foi
possivel observar, que de facto, a cultura do pais e da empresa contribui para um melhor ou pior
desempenho no que diz respeito ao envolvimento e melhoria continua. A Bosch Car Multimédia
afirma-se como uma empresa preocupada com os seus colaboradores, com 0 seu bem-estar e
desenvolvimento. Afirma também, que a melhoria continua é a chave da exceléncia para manter

0s seus clientes e continuar a ganhar destaque no mundo empresarial.

O sistema produtivo da Bosch, o Bosch Production System, tem por base o 7oyota Production
System. A filosofia inerente a esta nova abordagem de sistema de producédo é o Lean, que visa a
constante eliminacdo de desperdicios fazendo maxima utilizacdo dos recursos humanos
disponiveis. A constante eliminacdo de desperdicio, melhoria continua, sé é possivel se for
conseguido o envolvimento de todos os colaboradores. A analise feita na Bosch Car Multimédia
veio precisamente comprovar esta premissa. Se os colaboradores, chefes de linha e chefes de
seccdo, nao estiverem alinhados com a filosofia da empresa, ndo sera possivel que as equipas

trabalhem conjuntamente para alcancar os niveis de exceléncia previstos.

Observou-se que ndo é suficiente o desenvolvimento de um sistema de melhoria continua. Por
muito simples que esse sistema seja, se nao existirem J/nputs por parte dos colaboradores, os
processos estagnam e a melhoria continua ndo acontece. Sé existe a participacdo dos
colaboradores neste processo, se existir todo um trabalho, por parte das chefias, para os
envolver com a politica e cultura da empresa. Para isso, € conveniente que os colaboradores se
sintam estaveis no que diz respeito a condicionantes organizacionais que possam inviabilizar a
sua prestacao. Notou-se também essencial que os colaboradores sintam que fazem parte da
equipa. Este aspeto & conseguido se eles préprios participarem no desenvolvimento dos

processos e dos produtos, forem consultados e as suas opinides forem ouvidas e respeitadas.
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A Toyota considera que desenvolveu um sistema que promove o respeito pelas pessoas uma vez
que se foca na eliminacdo de movimentos desnecessarios que afetem a saude dos
colaboradores e a sua seguranca e, promove a participacao das pessoas pela atribuicdo de
responsabilidades e autoridade. Na Bosch Car Multimédia, os colaboradores, na sua maioria,
ndo gostam de sentir o peso da responsabilidade. Gostam de saber que estdo a cumprir 0 seu

trabalho, em seguranca, mas preferem nao ter que decidir, deixando esse papel para as chefias.

Muitos investigadores referiam que os sistemas produtivos Lean podem criar algum stresse nos
colaboradores, pelo facto de as equipas dependerem demasiado umas das outras para avancar
o seu trabalho. Os colaboradores da Bosch Car Multimédia afirmam sentir esse stresse,
provocado pelo ritmo de trabalho, que se nota demasiado exigente. A atribuicdo de autoridade e
responsabilidade podera contribuir para o aumento desse stresse, sendo por ventura, esse o

motivo pelo qual os colaboradores prefiram descartar esse “peso”.

A polivaléncia e a divisao (variedade) de tarefas na rotina diaria dos colaboradores sao encaradas
como uma forma de tornar o trabalho mais desafiante. Os colaboradores da Bosch Car
Multimédia confirmam que a rotatividade e a formacdo vieram melhorar o seu dia-a-dia. No
entanto, a excessiva alteracdo da rotina pode trazer problemas uma vez que condiciona a
aprendizagem e ritmo dos trabalhos em cada posto. A variedade das tarefas nao ¢ elevada uma
vez que os colaboradores limitam-se a “rodar” de posto em posto, e os trabalhos que tém que

desenvolver sao normalmente pouco complexos e pouco exigentes intelectualmente.

Em ambiente Lean o feedback ¢ também considerado relevante para os colaboradores. E esse
aspeto foi comprovado no estudo desenvolvido. Na verdade, os colaboradores sentem
necessidade de saber o que se passa a sua volta: quanto estdo a produzir, estdo dentro do
objetivo, os problemas que estdo a decorrer e outros assuntos mais organizacionais mas que

também devem chegar até os colaboradores.

Varios aspetos organizacionais e relativos ao processo, produtos e pessoas foram observados
durante a investigacdo participativa levada a cabo na Bosch Car Multimédia e que possibilitou
uma abordagem a perspetiva do colaborador sobre este assunto. Esses aspetos observados
mostraram-se condicionantes para o envolvimento e vieram a comprovar o0 que alguns
investigadores observaram noutras realidades empresariais. Aliando a esta abordagem a
perspetiva das chefias, conseguiu-se encontrar alguns pontos de melhoria que a longo prazo,
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poderao trazer resultados no que diz respeito ao envolvimento dos colaboradores no processo de

melhoria continua.

Recorrendo ao BPS - WMaturity Assessment, para melhor encaminhar a concecao e
desenvolvimento das sugestdes de melhoria, teve-se em conta o ponto do Assessment que trata
e avalia o envolvimento dos colaboradores “Shopfloor associate involvement’, sendo que ¢é
considerado envolvimento, as atividades de melhoria do processo e posto de trabalho aos quais

os colaboradores estao alocados.

No que diz respeito a maturidade do conceito, as normas consideradas para desencadear a
avaliacdo sdo a atribuicdo de objetivos e o envolvimento do colaborador. Tem-se nivel 1 de

maturidade do conceito se:

e O chefe de equipa (primeiro nivel de lideranca na area de producao) esta disponivel em
cada turno (com aproximadamente 10 operadores diretos);

e Tem objetivos especificos na area de producédo (comuns a todos os turnos);

e O trabalho normalizado inclui sistemas de reacdo a desvios (quem? quando? como? o
qué?);

e O envolvimento do colaborador na melhoria do trabalho foi identificado e os objetivos
foram definidos (por ex.: numero de ideias de melhoria implementadas; nimero de

operadores envolvidos).
Considera-se nivel 1 de maturidade da execucao se:

e O colaborador explica o seu trabalho normalizado e a sua reacéo aos desvios;
e 0 colaborador confirma e explica o seu envolvimento nas atividades de melhoria da sua

area de trabalho (entrevista de avaliacdo/inspecdo a 1 ou 2 operadores).

O nivel 2 de maturidade do conceito é obtido quando os pontos descritos no nivel anterior séo

conseguidos e, para além disso:

e O chefe de equipa recebe objetivos especificos para a equipa para monitorizar o nivel
dos indicadores (comuns a todos os turnos);
e O envolvimento do chefe de equipa foi identificado e os objetivos foram definidos (por

ex.: tempo utilizado por cada turno para efetuar melhorias).
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O nivel 2 de maturidade da execucdo é obtido quando os pontos descritos no nivel anterior sdo

conseguidos e, para além disso:

e Tempo disponivel do chefe de equipa para efetuar melhorias é superior a uma hora por

turno com base em rotinas fixas (facto comprovado pelo plano de trabalho dos turnos).

Para alcancar o nivel de maturidade 3 do conceito, exige-se os pontos dos niveis anterior e

ainda:

e (s objetivos sdo definidos com base no ciclo do Systern CIP;

e O reconhecimento de uma implementacdo bem-sucedida das atividades de melhoria
(por ex.: através de feedback, eventos de equipa; competicdes de equipa e prémios
BPS);

e (s colaboradores tém formacao externa de forma a contribuirem ativamente para as
atividades de melhoria (por ex.: Methods Shop);

e C(Criacao de um conceito para medir e visualizar o envolvimento dos colaboradores
(nimero de melhorias e participacdo dos colaboradores envolvidos) na area de

producao.

Para alcancar o nivel de maturidade 3 da execucdo, exige-se os pontos dos niveis anterior e

ainda:

e 0 envolvimento do colaborador na area de producado revelou uma tendéncia positiva nos
ultimos 6 meses ou demonstrou estabilidade ao nivel dos objetivos (numero de
melhorias e participacdo dos operadores envolvidos);

e Tempo disponivel do chefe de equipa para efetuar melhorias é superior a trés horas por
turno com base em rotinas fixas (facto comprovado pelo plano de trabalho dos turnos);

e (s objetivos especificos da equipa foram atingidos.

O ultimo nivel de maturidade exige todos os pontos dos niveis anteriores. Para a maturidade de
conceito pede-se ainda que os colaboradores estejam envolvidos ativamente nas atividades de
melhoria e que estas atividades sejam implementadas pelo mesmo de acordo com um plano.
Para a maturidade de execucao analisa-se se o envolvimento do colaborador revelou uma
tendéncia positiva nos ultimos 24 meses e se se manteve estavel num nivel extremamente bom

(numero de melhorias e participacdo dos operadores envolvidos). O tempo disponivel do chefe

72
Dissertacdo de Mestrado do MIEGI



! N
\/\I

fl\ -

de equipa para efetuar melhorias deve ser no minimo de cinco horas por turno (facto

comprovado pelo plano de trabalho dos turnos).

Tendo em conta os aspetos considerados no Assement tentou-se elaborar um Calendario
Normalizado de Trabalho para o chefe de linha, que contemplasse tempo para atividades de
melhoria continua que envolvessem o colaborador. Esta necessidade ja tinha sido levantada
pelos proprios chefes de linha, tendo sido o trabalho de elaboracdo do mesmo, facilitado pelo
facto de ser entendida a sua necessidade. Para além disto, tentou-se ainda melhorar os outros
aspetos destacados pelos chefes de linha como forma de envolver os colaboradores na melhoria
continua: reunido de 5 min; arranque do turno, confirmacdo de processo, programa de

sugestdes, formacao e, 5S's.

5.1 Calendario Normalizado de Trabalho

Desenvolver um calendario de atividades que fosse favoravel a todos os chefes de linha nao se
revelou uma tarefa facil. Para levar a cabo esta tarefa, foram realizadas reunides diarias de meia
hora, durante duas semanas, com um grupo de chefes de linha do primeiro e segundo turno, de
linhas com produtos e processos diferentes. Nestas reunides, tentou-se inicialmente discriminar
as atividades que cada um tinha que fazer ao longo do dia. Posteriormente considerou-se
necessario dividir as atividades em diarias, semanais e mensais e atribuir tempos médios que
cada um demorava a realiza-las. As atividades especificas de cada linha (por causa do processo
ou produto que realizam) foram agrupadas e colocadas num determinado periodo do dia
destinado a sua realizacdo. Verificou-se, nalguns casos, que as atividades especificas de cada
linha ou sdo mensais ou semanais. Cada chefe de linha ficou responsavel por estrutura-las e

adapta-las no Calendario Normalizado.

Com base na Tabela 3 do anexo lll, apresentada de forma resumida na Tabela 2, é possivel
observar as tarefas enunciadas e os respetivos tempos. A dificuldade foi chegar a um acordo das
horas em que cada atividade deveria ser realizada, dada a imprevisibilidade que por vezes, 0
trabalho do chefe de linha demonstra ter. Para melhor responder a essa imprevisibilidade e para
melhor conciliar as perspetivas de cada um, definiram-se periodos do dia em que as atividades

deviam ser cumpridas.
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Tabela 2: Atividades do Chefe de linha

Atividades diarias Atividades semanais Atividades Mensais
Preparacao da reuniao de 5 5 min Programa de Sugestdes 30 min Auditoria 5S a outra linha 60 min
min
Reuni@o de 5 min 5 min Verificagdo dos Poka-Yoka 10 min Limites de Reagéo 5 min
Check list arranque 10 min Blind Test 15 min Aspiradores 5 min
Folha de Producao Horaria 5 min Rotatividade 5 min Atividades da linha 30 min
) . 30 min Atividades da linha 30 min
Confirmacéo de Processo
Reunido DMM 30 min
Quadro de nivelamento 10 min
Iniciar o Andon 5 min
Lancar Refugo 15 min

Lancamento da Produtividade 15 min

e OEE
Gestao dos colaboradores 30 min
15 mi
Inspecao 5S min
5 min

Preenchimento da ALR

Na Figura 32 é possivel observar um diagrama que mostra o dia de trabalho do chefe de linha.

Este diagrama mostra os intervalos (5, 13 e 30 min) de uma linha especifica. No entanto, estes
periodos de paragem variam de linha para linha sendo necessario adaptar o calendario a cada

linha (ndo interfere com as restantes atividades uma vez que os intervalos variam por uma

questdo de poucos minutos).

O Calendario Normalizado do Chefe de linha contempla uma hora dedicada a atividades de
melhoria continua que permitam o envolvimento dos colaboradores. No entanto, atividades como
a confirmacdo de processo, programa de sugestdes e reunido de 5 min sdo consideradas

melhoria continua e envolvimento dos colaboradores.

No anexo IV encontra-se o calendario normalizado para o turno 1 e turno 2 com as respetivas

atividades a desenvolver ao longo do turno.
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6h 7h 8h oh 10h 11h 12h 13h 14h
6.30h 7.30h 8.30h 9.30h 10.30h 11.30h 12.30h 13.30h 14.30h
| I I
[TTTITITIT [T T T I I I TTT
Reunigo 5 min

I Check list arranque; Andon; Quadro de nivelamento; Gestéo dos colaboradores
I Registo horério
1° confirmagao do processo; Programa de sugest6es ( Melhoria continua )
Preparag&o da reunido DMM ; Reunido DMM ( Melhoria Continua )
I Intervalo
Inspeccéo 5s
Actividades da linha; Actividades semanais; Actividades mensais
I Melhoria Continua
I 2° confirmag&o do processo; Programa de sugestfes ( Melhoria Continua )

Lancamento de refugo; Langamento produtividade e OEE; Preparacédo reunido 5 min, do dia seguinte; Passagem de turno

Figura 32: Calendario Normalizado do Chefe de Linha

5.2 Reuniao de 5 min e arranque do turno

A reunidao de 5 min foi o primeiro assunto tido em atencao no decorrer desta investigacao.
Notou-se que esta reunido € uma grande oportunidade que o chefe de linha tem em maos para
motivar e envolver os colaboradores com os trabalhos da linha, com os problemas e incentivar
para as sugestdes de melhoria. A questdo levantou-se nas primeiras reunides assistidas: as
reunides eram todas iguais, havia pouca oportunidade para o didlogo e os chefes de linha, na
maioria, nao davam J/nputs para os trabalhos, nem notificavam os colaboradores sobre aspetos

relevantes do dia anterior, que lhes permitisse melhorar o seu trabalho.

De uma visita a Bosch em Ovar surgiu a ideia de explorar mais esta questao da reunido de 5 min

uma vez que estes tinham uma boa sistematica para encaminhar os seus arranques de turno.

Posto isto, tendo em conta as participacdes em varias reunides, as observacdes recolhidas na
Bosch de Ovar e alguns conceitos investigados teoricamente, reuniu-se um grupo de chefes de

linha que estivessem dispostos a trabalhar esta questao.
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Os trabalhos foram desenvolvidos por um grupo que contava com dois chefes de linha do
primeiro turno e dois do segundo. Inicialmente, discutiu-se a informacao que consideravam
relevantes transmitir tendo sempre em conta que era importantes dar as boas noticias primeiro
e aproveitando as menos boas para dar /nputs para melhoria. A informacao foi sendo compilada
numa folha que ¢ possivel observar na Figura 44 do anexo V. Esta folha foi inicialmente testada
pelos chefes de linha envolvidos no seu desenvolvimento. Depois do sucesso com as suas
equipas, estes chefes de linha divulgaram a folha junto dos restantes chefes de linha, ficando

recetivos a sugestdes para a enriquecer e melhorar.

O resultado de um més de trabalho e experimentacdes foi apresentado aos chefes de seccoes
ficando a Folha de Reunido de 5 min adotada por todos, como forma de melhorar a Reunido e o

arranque dos trabalhos.

Ficou ainda a ideia de desenvolver um “jogo do conhecimento”: umas cartas com temas de
formacdo relevantes para o decorrer dos trabalhos. Estas cartas seriam utilizadas nas reunides
de b5 min em que nao existissem muitas consideracdes a tecer ou seja, sobrasse tempo.
Considerou-se também que, em momentos de paragens mais prolongadas, seria uma forma de
auxiliar o chefe de linha a encaminhar debates produtivos/formativos com os seus

colaboradores.

5.3 Confirmacao de Processo e Programa de Sugestoes

A confirmacao de processo e o programa de sugestoes, no Calendario Normalizado do Chefe de
Linha acima apresentado, encontram-se no mesmo periodo de tempo, par a par. A opinido dos

chefes de linha, quando abordados sobre este assunto, foi unanime.

A confirmacado de processo é uma tarefa essencial, para garantir que os processos estao a ser
feitos de acordo com os trabalhos normalizados e para, desta forma, possibilitar a detecdo de
oportunidades de melhoria. A forma como atualmente a confirmacdo de processo ¢é elaborada,
garante que o posto de trabalho critico (bottleneck) é controlado todos os dias e que, ao fim de

trés meses, todos os postos da linha ja sofreram confirmacao.

O problema encontra-se, essencialmente, com a forma como o programa de sugestdes é
encarado e elaborado. Esporadicamente, os colaboradores dao sugestées. No entanto, quando

tal ndo acontece, e para garantir o niumero de sugestdes dadas por colaborador (indicador da
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fabrica) a linha para, de trés em trés meses, durante uma hora, para os colaboradores darem

sugestoes.

A sugestao pensada conjuntamente com os chefes de linha garante que este processo & mais
espontaneo. Durante a confirmacdo de processo, o chefe de linha, juntamente com o
colaborador do posto de trabalho em analise, pensam em conjunto, sobre possiveis situacoes
que pudessem melhorar o posto, quer a nivel de processo, 5S'’s, material, etc. O indicador, neste
caso, fazia sentido que fosse o numero de sugestdes implementadas por cada colaborador, um
indicador de cada linha. Uma forma de cada colaborador, saber quantas sugestdes deu, e
quantas foram implementadas. E uma forma de tornar as linhas competitivas também neste
ponto. Evitam-se assim, dar sugestdes so por dar ou para receber os pontos. As sugestdes terao
que ser mais pensadas, e os colaboradores vao recorrer ao chefe para perceber se as suas
ideias sdo validas e, trabalha-las. Os colaboradores podem recorrer ao chefe de linha ou a outro

colaborador, promove-se assim também o trabalho em equipa.

5.4 Formacao

A formacao continua dos colaboradores é por si uma forma de garantir a melhoria continua dos
processos e produtos (Liker and Meier, 2007). Na Bosch Car Multimédia a formacdo dos
colaboradores é encarada como um investimento que trara retorno a longo prazo, investimento
esse considerado indispensavel para o desenvolvimento dos colaboradores e melhoria continua

do seu trabalho que em contrapartida trara melhorias para o processo e produtos.

No entanto, a questao da formacdo mostrou-se encarada com alguma leviandade quer por parte
dos colaboradores quer por parte de alguns chefes de linha. Alguns colaboradores, como foi
possivel observar na investigacdo desenvolvida, afirmaram que a formacdo se torna por vezes

aborrecida, encarando-a como uma forma de “nao estar a trabalhar”.

O investigador participou em varias sessdes de formacao, quer organizadas pelos recursos
humanos quer as sessdes de formacao na Training Room. As sessdes assistidas contaram com
colaboradores dos variados turnos, com formadores internos e externos sendo que 0s internos
eram, em grande parte, chefes de linha. Os colaboradores valorizavam a informacao quando

transmitida por alguém da empresa e especialmente que soubessem que tinha conhecimento,
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na pratica, dos assuntos tratados. Os formadores externos pecavam na falta de exemplos

praticos da realidade da Bosch Car Multimédia.

Os chefes de linha encaminham os colaboradores para formacao, como é sua funcao. No
entanto, a maioria dos colaboradores tem apenas informacao da sala onde decorre a formacao.
O chefe de linha devia informar os colaboradores da formacao que vao assistir, focando em
aspetos que essa formacao podera ser uma mais-valia para o colaboradores, por forma a motiva-

lo a estar atento durante a sessao.

Uma atividade ja adotada por alguns chefes de linha e que se demonstrou uma forma de
incentivar para esta questdo, passa pelo feedback que os colaboradores sdo convidados a dar,
na reunido de 5 min do dia seguinte a formacao, sobre algum assunto que tenha sido abordado
na sessao e que considerem relevante partilhar com o grupo. Afirmam os chefes de linha que
praticam esta atividade, que os colaboradores vdo mais atentos para a formacdo e mais
motivados, uma vez que normalmente ja sabem do que se trata, por experiencia de outros
colegas que ja foram e partilham algo interessante. Esta partilha acaba por ser uma forma de

formacéo no local de trabalho.

5.5 5S8’s

Na Bosch Car Multimédia a limpeza ¢ o “S” mais praticado, sendo esse S garantido pela
normalizacao dos processos de limpeza e disciplina de todos os colaboradores. De hora a hora,
0s colaboradores sao encorajados a aspirar e organizar o seu posto de trabalho, o toque do
andon relembra esta tarefa ndo a deixando cair no esquecimento. Sempre que algum
colaborador deteta alguma oportunidade de melhoria relativamente aos 5S’s comunica ao seu
chefe de linha ficando a seu cargo estuda-la e implementa-la ou encaminha-la para alguém que a

possa resolver.

Os chefes de linha, todos os dias, despendem 15 minutos do seu tempo a fazer inspecéo a linha
por forma a encontrar aspetos a melhor (trocar etiquetas, linhas de marcacao, triar material,
entre outros). Mensalmente, fazem auditoria a outra linha, com o objetivo de encontrar aspetos
que nao estejam visiveis aos olhos de quem todos os dias analisa 0 mesmo processo. Essa
auditoria demora normalmente 60 minutos e deve ser acompanhada pelo chefe da linha a ser

auditada.
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Os 5S’s sdo uma forma de motivar e envolver os colaboradores para a melhoria continua. Uma
forma de alertar os colaboradores ainda mais para esta questdo passaria por envolve-los na
auditoria mensal. A ideia seria que cada colaborador tivesse a oportunidade, de juntamente com
0 seu chefe, fazer a auditoria 5S’s. Esta atividade passaria a ser planificada por cada chefe de
seccao, para garantir que nao coincide com horas de formacao podendo o colaborador versatil
substituir esse colaborador. A participacdo na auditoria mensal de 5S’s seria também uma

oportunidade de formacao noutros processos e produtos para o colaborador auditor.
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6. Conclusao

Este trabalho teve como principais objetivos identificar os principais fatores que influenciam o
envolvimento dos colaboradores no processo de melhoria continua, ao mesmo tempo que se
tentou descobrir como se podem criar as condicdes propicias para que o envolvimento natural e

eficaz dos colaboradores seja uma constante na vida das unidades produtivas.

Este projeto decorreu na empresa Bosch Car Multimédia S.A. e teve a duracéo de seis meses. O
projeto decorreu em trés grandes fases. Na primeira fase do projeto foi feito um levantamento
dos fatores organizacionais considerados como forma de envolvimento dos colaboradores no
processo de melhoria continua, concomitantemente estudava-se o processo de melhoria
continua existente na Bosch Car Multimédia. Para melhor perceber o sistema, os colaboradores
e a relacao que estes tém com as politicas organizacionais da empresa, pessoas, produtos e
processos, desenvolveu-se uma investigacao participativa, levada a cabo em duas linhas de
producdo, turnos diferentes, com chefias e produtos diferentes. Nesta segunda fase, o
investigador investiu dois meses da sua pesquisa a trabalhar na linha, como operador de
maquinas. Na terceira fase e recorrendo a ferramenta BPS - Maturity Assessment
desenvolveram-se algumas sugestdes de melhoria que tém como objetivo aperfeicoar o sistema

de melhoria continua existente através do incentivo ao envolvimento dos colaboradores.

O assunto estudado neste trabalho é controverso: alguns autores referiam que o 7oyofa
Production System é propicio ao envolvimento dos colaboradores no processo de melhoria
continua, pelas condicdes de trabalho que proporciona enquanto outros autores afirmavam que
o trabalho em ambiente segundo esta filosofia pode provocar nos trabalhadores stresse e

monotonia.

A Bosch Car Multimédia desenvolveu um sistema de melhoria continua robusto e que prevé a
participacdo de todos para garantir o sucesso e a sobrevivéncia empresarial. No entanto, notou-
se que nem sempre a participacao dos colaboradores das linhas era conseguida. Da
investigacao participativa levada a cabo pelo investigador foi possivel concluir que existem varios
fatores organizacionais como os despedimentos, os horarios, turnos, avaliacdo, comunicacao,
entre outros, que desviam as atencdes dos colaboradores da melhoria continua. Nao se pode
esperar que colaboradores que se sintam instaveis no seu local de trabalho estejam predispostos

para se envolver. A nivel dos processos e produtos existem também alguns condicionantes como
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objetivos da linha, o trabalho normalizado, a rotatividade, o programa de sugestdes.
Relativamente as pessoas notou-se que 0s principais condicionantes sao as relacdes com chefe
de linha, chefe de seccao, outros colaboradores, colaborador versatil e reparador. O dialogo,
espirito de grupo, ambiente de trabalho e interesses diferentes sdo fatores valorizados pelos
colaboradores para garantir bons relacionamentos no trabalho aoc mesmo tempo que lhes
permite melhores condicdes para desenvolverem as suas tarefas e por consequéncia se

sentirem motivados para se envolver no processo de melhoria continua.

Outra questdo que ficou bem vincada da investigacdo participativa desenvolvida foi que o
envolvimento dos colaboradores depende em grande parte do chefe de equipa (chefe de linha).
Da abordagem feita aos chefes de linha concluiu-se que estes tém um papel essencial para
envolver os colaboradores essencialmente durante a reuniao de 5 min, o arranque do turno, a

confirmacao de processo, o programa de sugestdes, a formacao e os 5S's.

Tendo em conta os aspetos considerados no BPS Maturity Assessment elaborou-se um
Calendario Normalizado de Trabalho para o chefe de linha, que contemplasse tempo para
atividades de melhoria continua que envolvessem o colaborador. Esta necessidade ja tinha sido
levantada pelos proprios chefes de linha, tendo sido o trabalho de elaboracdo do mesmo,
facilitado pelo facto de ser entendida a sua necessidade. Para além disto, tentou-se ainda
melhorar os outros aspetos destacados pelos chefes de linha como forma de envolver os
colaboradores na melhoria continua: reunido de 5 min; arranque do turno, confirmacao de

processo, programa de sugestdes, formacéo e, 5S’s.

Algumas das sugestdes encontram-se ja implementadas sendo que os resultados s6 serao
visiveis no longo prazo. As sugestdes ainda nao implementadas serdo trabalhadas pelo
investigador durante a fase de trabalho que esta a desenvolver, atualmente, como chefe de

equipa.

Em suma, com este trabalho concluiu-se que é essencial proporcionar condicdes para que 0s
colaboradores se sintam motivados para se envolverem. De nada serve desenvolver um sistema
robusto de melhoria continua, e que até facilite a participacao de todos, se estes nao estéo
motivados para tal. E para que os colaboradores estejam motivados, € necessario que estejam
alinhados com as politicas organizacionais, com os processos, produtos e pessoas. E necessario
perceber o que desvia as atencdes dos colaboradores e criar condicdes para que se sintam
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satisfeitos e por sua vez motivados. O envolvimento é o passo seguinte: colaboradores satisfeitos

e motivados sao mais criativos e participativos.

6.1 Trabalho Futuro

O tema desenvolvido no ambito desta dissertacdo é bastante controverso e abrangente. Com
este trabalho conseguiu-se uma perspetiva dos colaboradores e chefias e, conseguiram-se
sugestdes de melhoria para a realidade da empresa em estudo. Seria interessante, como
trabalho futuro, perceber a realidade de outras empresas. Tratando-se em grande parte de um
problema cultural, interessa perceber se os sistemas desenvolvidos para envolver os
colaboradores na melhoria continua tém em conta a cultura onde vao ser implementados ou se

sao meras copias de outros sistemas bem-sucedidos noutras empresas.
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Anexo I: Valores do Bosch Prodution System

before

Figura 33: Principio de puxar

| !

before

Figura 34: Orientacao para 0 processo

Figura 35: Qualidade Perfeita
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Figura 36: Flexibilidade

Figura 37: Normalizacdo

before

Figura 38: Eliminacdo de desperdicio e melhoria continua
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Figura 39: Transparéncia

before | l atter

aper-
visor . A

Figura 40: Envolvimento e autorresponsabilidade
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Anexo II: Folha de Resolucao de Problemas
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=]l Folha Resolu

Bosch

Production System

cao Problemas

No.

PDI

@

Descrig&o problema: |H1009 e mauw molhamento- naw listor ...6850

MOEX
<
5 |Linha
=
5
S |Produto 7646 383 316
=
2 |pata, hora 21-05-2007 (Reclamacio)
&
% [Tumo PDI
a

Operador PDI

Chefe de Linha PDI

Descrigao:

O problema é

O problema néao é

| Humano | | Maquina | | Material
3-Paste de solde 1 - Md impressio dov 4-Residuo no-PCB
insuficiente na paste de solda

2 -Defeito ndo- detectado
no-AOI-Mawantsz

6-Nivel de Zestrow (paro
limbeza de tela) baixo

Problema:

Hioog em
mau

5- Pavametros de impressio
de pasta desajustados

molhamento
na lista
...6850

Método |

‘ Meio Amb. ‘ |

O qué ¢é exactamente o problema?

H1009 emv maw molhamento-

Andlises das causas raiz

(Onde ocorreu exactamente o problema? PDI Detectado antes do-PDI
[Quando ocorreu exactamente o problema? 08-05-2007 (produgio)
Com que frequéncia ocorreu o problema? w caso-
Ne. Accéao de contencéo (previne a continuidade do problema) Responsavel Data, hora Status
1 Recontrolo-do-stock existenite F. Oliveira/MO{ 21-05-2007 .
Escalonado por Escalonado para Data, hora

Paulo J. Machado/MOE27

J. Teixeira/MOE12

21/05/07-12H00

1 Ma impresséo da pasta de solda 2 Defeito ndo detectado no AOI 3 Pasta de solda insuficiente
Porque a telaw estovar sujov Porque o filltro- ndo- estavaw ajustadol Pasto de soldow insuficiente
Porque afrequéncia de lompega Porque tinhaw unm intervalo- des Porque o rolo-de lumpego
tela eraw inadequada tolerancia tado- grande estova seco-

Porque para este defeito-o-AOIL néio- Porque o-nivel de zestron

estavanm

Porque oy pavametros de limpego
desajustados

avaw defeito-

estavaw baixo-

Porque o PAD tem pastiw e provoca
Lominosidade q H p
testadopelo- AOL

Porqué? | Porqué? | Porqué? | Porqué? [ Porqué?

Porqué? | Porqué? | Porqué?  Porqué? | Porqué?

Porqué? | Porqué? | Porqué?  Porqué? | Porqué?

Pelo probiema:

Equipa

(Dados suporie:

[Gados supore

@

80 80
70 — 70

60 R
] 60
50 & 50

a0 (]
= 40

30 o
< 30

20 4 — o
© 20

10 + - @
3 10

° 2
Jan Feb Mar Mai Jun  Jul  Aug < °

Documentos da produg&o
Desenhos

[Sustiicacto para a nao ateracao dos standards

[Sustiicacao para a nao necessidade de yokoten:

Data:

Ca

WOERK et de A

@ Ne. c?:;a Accgéo Responséavel Data Status

a Realizacdo de auditorias internas: inspeccdo parametros de impressdo e

© 9 P P MOE12

S || te3 |erificacdo do nivelde Zestron MOL12 31/06/07

3 F cdo e sensibilizacd s ope: s F 21-05-2

8 2 1 Formacdo e sensibilizacdo dos operadores Oliveiraymory | 27052007

8 3 2 Optimizacdo do filtro do AOI“Marantz AOI/MOE12 21-05-2007

o

@ : 5 - — -

8 4 3 |meclusdo da verificacdo do nivel de zestron no check (ist de arranque MOE12 31/06/07 Q

S

< | &
Standardizagao Resp. Data Yokoten (Transferéncia da informagéo) Resp. Data

QA-Matrix (Firewall)

o [P-FMEA

’8 Trabalho standard MOE12_| 31-07-2007 standowdigor tarefos MOE12_| 31-07-2007

S

=4

I

h=]
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Figura 41: Folha de resolucao de problemas
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Anexo llI: Atividades Normalizadas do chefe de linha
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Tabela 3: Atividades normalizadas do chefe de linha

Atividade Tempo (minutos) Periodicidade Documentos
Preparacao da reuniao de 5' 5 1/dia Folha apoio a reunido 5 min
Reunido de 5' 5 1/dia Folha apoio a reunido 5 min
Check listarranque 10 1/dia Check list
Confirmacao de Processo 30 2/dia Check list de Trabalho Normalizado
Reuniao de DMM 30 1/dia Open Point List
Quadro de nivelamento 10 1/dia Cartdes de mudanca
Iniciar e preparar o Andon 5 1/dia Andon Application
Lancamento do refugo no sistema 10 1/dia SAP
Lancamento da produtividade/eficacia 5 1/dia Folha de produtividade/eficacia
Calculo e lancamento do OEE 15 1/dia OEE diario
Gestao Ejos colaboradores’ (gssiduidade, pontualidade, baixas, 30 1/dia Portal de Aplicacdes BraP
marcacao de consultas, férias, etc)
Atualizacdo do Quadro de Point CIP 30 1/dia Quadro de PointCIP
Reuniéo de Point CIP 15 1/dia Quadro de PointCIP
Inspecdo 5S 15 1/dia Check ListbS
Preenchimento da ALR 10 1/dia Folha ALR
Verificacao de panos, pincel, esfregao 5 1/dia
Preenchimento da Folha de Producao Horaria 5 8/dia Folha de Producao Horaria
Preenchimento da Folha de Producao Horaria 5 8/dia Folha de Producao Horaria
Analise MIS 5 8/dia MIS
Programa de sugestdes (inserir sugestdes no sistema) 30 1/semana Portal de Aplicacdes BrgP
Verificacdo dos poka-yoka 15 1/semana Check List Semanal Poka-Yoka
Blind test 15 1/semana Check List Semanal Poka-Yoka
Rotatividade 5 1/semana Folha da Rotatividade e Matriz Qualificacdo
5S (auditoria a outra linha) 60 1/més Check List5S
Limites de reacéo 5 1/més
Troca de Cds 30 1/més MAZE
Aspiradores 5 1/més
Atividades especificas da linha e/ou do turno 30 1/dia
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Anexo IV: Calendario Normalizado Chefe de Linha (turno 1 e

turno 2)
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6h

7h

10h
7. 30h 8. 30h 9. 30h 10.30h

6.30h |

11h

11.30h

12h
12.30h

13h

13.30h

Reunidao 5 min

Check list arranque; Andon; Quadro de
nivelamento; Gestao dos colaboradores

Registo horério

1° confirmacé&o do processo; Programa de
sugestdes ( Melhoria continua )

Preparacéo da reunido DMM ; Reunido DMM
(Melhoria Continua )

Inspecgédo 5S

Intervalo*

Actividades da linha; Actividades semanais;
Actividades mensais

Melhoria Continua

2° confirmagao do processo; Programa de
sugestdes ( Melhoria Continua )

Lancamento de refugo; Langamento
produtividade e OEE; Preparagéo reunido 5 min,
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Figura 42: Calendario Normalizado Chefe de Linha do turno 1
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14.30h

15.30h 16.30h 17.30h 18.30h

15.00h 16.00h 17.00h 18.00h
| | |
ﬁllllllllll HERENRRERENRNENRERENEEEN

19.30h

20.00h

20.30h
21.00h

21.30h

22.00h

22.30h

Reunido 5 min

Check list arranque; Andon; Quadro de nivelamento;
Gestéo dos colaboradores

Registo horéario

1° confirmacéo do processo; Programa de sugestdes
( Melhoria continua )

Preparacéo da reunido DMM ; Reunido DMM
(Melhoria Continua )

Inspecgéo 5S

Intervalo*

Actividades da linha; Actividades semanais;
Actividades mensais

Melhoria Continua

2° confirmagéo do processo; Programa de sugestdes
( Melhoria Continua )

Lancamento de refugo; Langamento produtividade e

OEE; Preparacao reunido 5 min, do dia seguinte;
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Figura 43: Calendario Normalizado Chefe de Linha do turno
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Anexo V: Folha de apoio da reunidao 5 min
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Reuniao de 5 min

Objetivo Real Motivo At|V|dade. de
melhoria
Qualidade
TFOR %
Objetivo Real Motivo At|V|dade. de
melhoria

Quantidade

M. Manual

Embalagem

Real Motivo At|V|dade. de
melhoria

Plano
Producao

Formacao / Informacao

Sugestoes de melhoria / Objetivo do dia

Figura 44: Folha de apoio da reunido 5 min
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