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Introdugao

Este artigo foi elaborado na sequéncia de um Estdgio Curricular, com 6
meses de duracdo, desenvolvido no departamento de logistica da Gestamp
Aveiro (GAV), no 4mbito do Mestrado em Linguas e Rela¢des Empresariais
da Universidade de Aveiro. O referido departamento tem como finalidade
dar a conhecer de que forma a aplicagdo de filosofias de melhoria continua
constitufram assinaldveis mais-valias para o desenvolvimento de um conjunto
de tarefas ligadas tanto as dreas das Linguas e Tradug¢ao, como da Gestao.

A GAV pertence ao grupo multinacional espanhol Gestamp, fundado em
1958 por Fancisco Pampliega, detentor de cerca de 96 centro produtivos e 12
centros de I&D, distribuidos por mais de 20 paises. Fazem parte deste grupo
quatro dreas de atuagio (Gonvarri; Imobilidria ACEK; Gestamp Energias
Renovables; Gestamp Automacién), das quais se destaca a Gestamp Automacion,
responsdvel pela aquisi¢ao da antiga empresa Tavol e sucessiva fundagao da GAV,
em 2001. Esta empresa dedica-se principalmente a estampagem, soldadura e
pintura de componentes de reforgo estrutural automével e opera num mercado
global, sendo fornecedora de cerca de 188 fibricas espalhadas por 16 paises.
Empresa de crescente prestigio, a GAV trabalha com marcas de renome e
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possui como principais clientes os Grupos Peugeot Citroen (PCA), Renault/
Nissan, Volkswagen, General Motors e Ford, tendo apresentado, sé em 2014,
um volume de negécios de 76,38 milhoes de euros. Este crescimento tem que
ver com a estratégia de gestao adotada pela GAV, que assenta numa constante
adaptagio e desenvolvimento de processos como forma a manter a sua presenga
no mercado internacional, cada vez mais caracterizado pela instabilidade,
incerteza e mudanca. Torna-se imperativa a ado¢ao de uma atitude pré-ativa e
critica na interpretagdo da realidade e aprimoramento de processos.

O presente artigo incide sobre as melhorias levadas a cabo no departamento
de logistica da GAV com o objetivo de otimizar tarefas, de minimizar o desper-
dicio e de aumentar a qualidade de processos, com vista a redu¢do de custos.

Logistica e gestao da cadeia de abastecimento

No contexto militar, onde a logistica ganhou particular relevincia, Pagonis
define logistica como a integracdo meticulosa do transporte, armazenamento,
manutengao, aquisi¢ao, contratagao e automagio que possibilitam a chegada
de bens a uma determinada drea coerente, permitindo reforcar a conquista
de um objetivo ou missao (cf. Pagonis, 1992: 2). Numa 6Stica empresarial,
a perspetiva militar pode levar a perda de oportunidades de negécio pelo
simples facto de a logfstica englobar muito mais do que o simples transporte
de bens (cf. Ballou, 2004: 139). Neste sentido, Moura acrescenta a defini¢ao
de logistica a importincia dos servigos e da gestao dos fluxos de informagao,
caraterizando-a como o processo de gestao de todos os movimentos relacionados
com os produtos, servigos e informacio entre fornecedores e clientes, ou vice-
-versa, garantindo a qualidade dos mesmos e a satisfacao do cliente (cf. Moura,
2006: 15). Posteriormente, o Council of Supply Chain Management Professionals
integra estas ideias, definindo logistica como sendo:

[...] parte do processo da cadeia de abastecimento que planeia, implementa e
controla o eficiente e eficaz fluxo direto e inverso, bem com o armazenamento
de produtos, servigos e informagao relacionada, desde o ponto de origem até ao
ponto de consumo, com o objetivo de satisfazer os requisitos dos clientes. (Apud
Carvalho, 2010: 25).

Numa visao mais recente, hd quem defina «logistica» como a atividade
que contribui para conseguirmos ter o produto certo, no sitio certo, no tempo
certo (cf. Almeida ez al., 2013: 295). A evolugao do conceito de logistica deve-
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-se aos grandes avangos tecnoldgicos, como ¢ o caso da internet e das novas
tecnologias da informagdo e da comunicagdo, que vieram tornar o mundo
num mercado cada vez mais global, complexo e exigente. Neste contexto, as
empresas passaram a enfrentar um maior nimero de clientes, pontos de venda
e de abastecimento, fornecedores, novos critérios de embalamento e transporte,
complexidade operacional e burocrdtica, longas distincias, diversidade cultural
e linguistica, entre outros.

Sendo a logistica na GAV um dos departamentos com maior contacto com
o cliente, tornou-se imperativa a necessidade de gerir os diversos processos da
cadeia de abastecimento (SCM, Supply Chain Management). O Council of Supply
Managers Professionals defende que a gestao da cadeia de abastecimento envolve
o planeamento e a gestao de todas as atividades de sourcing e procurement, conver-
s20 e todas as atividades logisticas (#pud Carvalho, 2010: 24). Por outras palavras,
a SCM garante a empresa vantagens ao nivel competitivo por apoiar todas as dreas
da mesma, procurando tornar todos os processos logisticos mais rdpidos, mais
baratos, com o objetivo de aumentar a eficiéncia organizacional e a satisfagao do
cliente (cf. Carvalho, 2010: 24). Como forma a ir ao encontro destes objetivos,
a GAV integrou, na sua estratégia de gesto, filosofias de melhoria continua
como Kaizen e Lean, que sio igualmente aplicados noutros departamentos.

Melhoria continua: Kaizen e Lean

A melhoria continua é um conceito que possui grande relevincia em
contexto industrial. Dito por outras palavras, para haver evolugio é necessdrio
haver mudancas no sentido de aprimorar processos. Os conceitos mais famosos
associados a melhoria continua surgiram no seio de uma empresa industrial
automdvel, a Toyota, responsdvel pelo desenvolvimento da filosofia Kaizen.

As empresas so organismos extremamente complexos e a maior parte
dos colaboradores estao formatados para cumprir ordens sem questionar o
método de trabalho ou os procedimentos utilizados. Ainda assim, para que
se possa proceder a uma melhoria ¢ necessdrio, primeiramente, identificar a
necessidade de mudanga num determinado ponto, questionar o porqué de
determinados procedimentos, sair da zona de conforto e quebrar o szatus quo, ou
seja, implementar o Kaizen. Este conceito foi inicialmente dado a conhecer por
Massaki Imai, fundador do Instituto Kaizen que, apés vinte anos de colaboragio
com o grupo Toyota, redigiu, em 1986, o livro Kaizen — A Chave para o Sucesso
Competitivo do Japio (cf. Kaizen Institute, 2015). De acordo com este autor,
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Kai significa mudanga e Zen significa melhor, pelo que o termo Kaizen quer
dizer «mudar para melhor». Dando maior enfoque a este conceito na drea da
Gestao, Masaaki Ima define-o como a atitude coletiva de reunir esforcos no
sentido de mudar para melhor todos os dias, em todas as dreas da empresa com
o objetivo de identificar a raiz dos problemas, procurando soluciond-los com
recurso a metodologias de senso comum, tendo como mdxima uma atitude
observadora e critica, no sentido de questionar tudo sem paradigmas rigidos
(cf. Almeida ez al., 2013: 411). Neste sentido, o Instituto Kaizen (2015) apresen-
ta os 7 principios fundamentais desta filosofia:

1. Adotar bons processos leva a bons resultados;

2. Verificar diretamente a fonte do problema para compreender a situagao;

3. Falar apoiado em dados e gerir com base em factos;

4. Tomar medidas para combater as causas dos problemas;

5.Trabalhar em equipa;

6.Responsabilizar todos os colaboradores da empresa pelo Kaizen;

7.Produzir grandes resultados através de pequenas alteragoes acumuladas

a0 longo do tempo (cf. Kaizen Institute, 2015).

Adicionalmente, a filosofia Kzizen defende que a melhoria continua deve
focar-se na eliminacao de Mudas (palavra japonesa que designa «desperdicios»),
ou seja, o excesso de produgio, o stock excessivo, o transporte, os erros ou
processos inadequados, a movimentagdo, os defeitos e os tempos em espera

(cf. Almeida et al., 2013: 412).
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Figura 1: Os 7 Mudas de Kaizen.
Fontes: Kaizen Institute (2015) / Almeida ez al., 2013: 412 [Adaptada].
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Dois anos mais tarde, em 1988, inspirado em algumas das filosofias de
Gestao japonesas aplicadas a Toyota, John Krafcik publicou o artigo «Triumph
of the Lean Production System», definindo pela primeira vez o conceito de
Lean Production [Produgiao Lean]. No entanto, foi apés o langamento do livro
The Machine that Changed the World, assinado por James P. Womack,
Daniel T. Jones e Daniel Ross (1990), que o conceito de Lean ganhou um
novo impulso.

Apesar de existir uma vasta literatura relacionada com as vdrias filosofias
de melhoria continua, os objetivos e principios das metodologias Kaizen e Lean
procuram a maximizagao do valor, a qualidade e a rentabilizagao de recursos
por meio da eliminagio de desperdicio (cf. Manea, 2013: 165).

De acordo com J. Krafcik (cf. 1988: 43), 0 método Lean procura nio sé
a minimiza¢do de recursos na maximizagio da eficiéncia e da produtividade,
como também a maximizagao da flexibilidade, responsével por tornar a empresa
mais 4gil, inovadora e apta a enfrentar as mudangas conjunturais e de mercado.
De um modo mais detalhado, e de acordo com o Lean Enterprise Institute
(2015), a metodologia Lean baseia-se em cinco 5 etapas:

1. Defini¢do de valor na perspetiva do consumidor (produto, tempo,

qualidades e preco especificos);

2. Defini¢ao da cadeia de valor para cada servigo, produto ou familia de
produtos e eliminagao desperdicio;

3. Cria¢ao de um fluxo sem falhas, continuo desde o inicio ao final do ciclo
de produgio, eliminando tempos de espera;

4.Desenvolvimento de um sistema pu//, que define que o ritmo da
produgio ¢ gerida de acordo com o pedido do cliente, garantindo
entregas atempadas;

5.Incessante procura pela perfei¢ao, pois 0 método Lean tem por objetivo
principal alcangar os «zero erros» por meio de uma gestao que elimine
todas as causas de defeitos que afetem a qualidade dos servigos e/ou

produtos (vd., infra, Figura 2).
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Figura 2: Principios Lean.
Fonte: Lean Enterprise Institute, 2015 [Adaptado].

No entanto, tendo em considera¢io as semelhangas entre os sistemas de
produgio Kaizen e Lean, torna-se importante definir qual a relagao entre ambos.

Sistema de Produgao Toyota

Se 0 método Kaizen diz respeito a intengio coletiva de melhorar todos os
dias em todas as dreas de uma empresa, o método Lean, por sua vez, implica
o desenvolvimento de uma empresa livre de gorduras, ou seja, de todas as
atividades pelas quais o cliente nao estd disposto a pagar. Partindo deste
pressuposto, pode dizer-se que, numa perspetiva geral, vdrios acontecimentos
Kaizen tornam uma empresa Lean. Ou seja, qualquer empresa que coloque
em prética os principios Kaizen ou que procure eliminar continuamente, e
de uma forma critica, todos os desperdicios, com a finalidade de garantir um
servigo de qualidade que assegure a satisfagdo total do cliente, é uma empresa
Lean. Pode assim afirmar-se que o conceito Lean diz respeito 4 interpretagio
ocidental do Toyota Production System (TPS), desenvolvido por Taiichi Ohno,
no qual se integra o Kaizen (cf. Krafcik, 1988; Womack ez a/., 1990; Moreira,
2011; Larman & Vodde, 2013).

Os elementos do TPS sao comummente apresentados em formato de casa

(vd., infra, Figura 3).



A melhoria continua aplicada & gestio de processos logisticos — Gestamp Aveiro 111

Figura 3: Toyota Production System House.

Fonte: Toyota Production System Handbook ([s.d.]: 5).

Tal como se pode observar na Figura 3, um dos pilares da casa TPS ¢ o
Just in Time (JIT), uma das principais caracteristicas da gestao lean. De acordo
com as informagdes constantes do Zoyota Production System Basic Handbook
([s.d.]: 6), o JIT é o pilar mais famoso deste sistema, sendo o responsdvel
por garantir a produgio e envio do produto certo, na quantidade certa e no
tempo determinado, utilizando o minimo de recursos possivel. Neste sentido,
pode dizer-se que a esséncia de Lean encontra-se no pilar JIT, que garante a
maximizagao da qualidade de todos os processos, desde o fabrico a entrega do
produto ao consumidor final, com o menor dispéndio de recursos e tempo
de produg¢ao.

A metodologia Kaizen, a filosofia que estd na base do TPS, ¢é responsdvel
pelo continuo melhoramento de processos, que deve ser levado a cabo por
todos os elementos da empresa, dado que defende que o trabalho em equipa é
a chave para o sucesso. Sublinhe-se finalmente, a titulo de curiosidade, que ¢
possivel que vdrias empresas tenham optado pela designagao de Lean Production
para nao se «colarem» a Toyota ou a outras empresas do ramo automével,
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que também adotaram esta metodologia. As metodologias expostas podem de
facto ser aplicadas a todos os setores e atividades de uma empresa, tais como
tradugao, comunicagao, design, controlo, gestao, entre muitas outras.

Aplicagao de Lean na gestao de processos logisticos

Uma empresa que procure ser Lean deve aplicar principios que fomentem o
desenvolvimento e/ou criagao de um espirito critico por parte dos colaboradores,
dando-lhes instrumentos e liberdade para descobrir how to think outside the box.

De seguida serdo apresentadas melhorias introduzidas na Gestamp ao
nivel da tradugao e do desenvolvimento de manuais operacionais, da gestao de
tempos e de cdlculos de disponibilidade operacional, da otimiza¢ao de transporte
interno de mercadorias e, por fim, da sugestao de melhoria comunicacional
deixada 2 empresa. Cada uma destas melhorias serd apresentada de uma forma
muito sucinta, podendo ler-se uma descri¢ao mais detalhada das mesmas no
Relatdrio de Estdgio na Gestamp Aveiro — A Melhoria Continua Aplicada i Gestio
de Processos Logisticos (vd. Simoes, 2015).

Desenvolvimento de Manuais Operacionais

De extrema importincia em ambiente laboral, o manual operacional
serve de auxiliar na instrugao de normas, requisitos e procedimentos padriao
num determinado setor ou drea fabril. O manual operacional tem como
propésito o fornecimento de instrugdes detalhadas que permitam que qualquer
individuo seja capaz de realizar a tarefa em questao de modo correto e rdpido
(cf. Grusenmeyer, 2003: 1). Na perspetiva deste autor, estes manuais promovem
a qualidade no desenvolvimento consistente de novos procedimentos, conferem
rapidez aos processos, reduzem o risco e a incerteza e facilitam a aprendizagem
e integragdo de novos colaboradores, poupando tempo e dinheiro & empresa
(cf. ibid.: 2). O objetivo de um manual operacional prende-se assim com a
eficiéncia organizacional que estd intimamente relacionada com a existéncia
de adequados instrumentos de gestao, capazes de sustentar as decisoes e agoes
administrativas (cf. Van, 2008). Com efeito, este tipo de manual serve para
divulgar normas e procedimentos indispensdveis a uma gestao s6lida e competitiva
(cf. 1bid.). Para além da utilidade instrutiva, o manual operacional poderd servir
para registar e salvaguardar o know-how organizacional, conferindo flexibilidade
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a organizagao e apoiando-a em ambientes de mudanga (cf. Tachizawa ez al.,
2006: 25).

Algumas empresas possuem ainda manuais de requisitos de clientes,
disponibilizados pelos mesmos, que influenciam também o dia-a-dia dos
colaboradores. No caso das empresas que exportam para o estrangeiro, esses
documentos encontram-se, contudo, maioritariamente redigidos em inglés ou
numa outra lingua que os colaboradores nao dominam, criando-se assim de
algum modo uma barreira no acesso a informagao.

O Estdgio que realizei na GAV permitiu o contacto direto com este tipo
de situagao. A falta de documentagio de apoio contribuia para a dispersao do
know-how dentro da drea de logistica. As informagdes eram partilhadas por meio
do passa-a-palavra, pois «havia sempre sido assim». Tal situagio representava um
entrave ao pensamento critico e, por isso, a aplicagdo do método Kaizen por
parte dos colaboradores. Com efeito, o desenvolvimento de uma comunicagio
eficaz ¢ da responsabilidade dos gestores, que devem esforgar-se por facilitar a
partilha transparente de conhecimento dentro das organizagdes (cf. Quirke,
2008: 14).!

Como forma a garantir o acesso a informagdo por parte de todos os
colaboradores da drea de logistica, procedeu-se a triagem e tradugao dos
contetidos presentes nos manuais de clientes. Na verdade, por muito bom que
seja um tradutor, o trabalho de verter para outra lingua contetidos afetos a uma
drea técenica especifica s6 terd qualidade se aquele possuir os conhecimentos
técnicos que lhe permitam compreender bem o significado dos contetdos
(cf. Hann, 1992: 14). E igualmente importante ter em consideragio que
mesmo os textos técnicos apresentam marcas culturais (cf. Guedes & Mozzilo,
2014: 15). Tornou-se assim indispensdvel o contacto préximo com a realidade
operacional da drea de logfstica, por forma a compreender o tipo de publico
a0 qual o manual operacional se dirigia. ApSs trés dias em ambiente laboral,
foi possivel ter acesso ao vocabuldrio utilizado, o que permitiu no sé corrigir as
tradugdes, mas também adaptar os termos inicialmente usados por outros mais
usuais no armazém. Ao fim de duas semanas, a proximidade conseguida com

! «Employees report that they want to perform well at work, but are often prevented
from doing so by a limited understanding of what is required. This is compounded by
communication with nuclear meaning and which does not specify what, if any action is
required, and by information which is poorly presented and difficult to use.» (Quirke,
2008: 15).



114 Daniela Filipa Gomes Simées

os colaboradores permitiu analisar algumas necessidades sentidas no armazém,
que eram desconhecidas por parte da gestao.

De um modo geral, pode dizer-se que, para adaptar o manual operacional
a uma determinada cultura de trabalho, ¢ importante que o responsdvel
selecionado para integrar a equipa de colaboradores saiba trabalhar no grupo.
Apenas o contacto direto com os colaboradores permite o desenvolvimento de
conflanga necessdrio ao alcance de determinadas informagées, que dificilmente
seriam compreendidas por um observador externo. O contacto com a realidade
presente no armazém logistico permitiu ainda a recolha de imagens que
vieram a revelar-se tteis para a ilustragao do manual, facilitando igualmente a
interpretagdo das informagdes por parte dos colaboradores.

O Kaizen defende a aplicacio de Padroes Visuais, ou seja, a definigao de
uma forma standard de realizar um determinado trabalho, sustentando ainda
que o recurso aos sentidos (ajudas visuais e demonstragdes praticas) ¢ a forma
mais ficil de ensinar um colaborador (cf. Almeida et al., 2013: 414).

Posteriormente, tendo em consideragio a mais-valia que as ilustragoes
representavam para o manual, foram desenvolvidos outros materiais graficos,
bem como imagens e fluxogramas, no sentido de conferir uma relagio mais
estreita entre a teoria presente no manual e prdtica.

Gestao de Tempos

Para que uma organizagao seja eficiente, é importante que exista um
conhecimento profundo e fundamentado de todos os processos inerentes a
cada drea da empresa. Sendo o «tempo» um recurso invisivel e intangivel é
comummente esquecido, no entanto, tal como dizia Benjamin Franklin «tempo
¢ dinheiro» e, por esse motivo, ¢ importante geri-lo. De facto, uma gestao eficaz
do tempo pode redundar num diferencial competitivo que afeta diretamente a
satisfago do cliente, jd4 que contribui para a redugao de custos e para a entrega
de encomendas JIT, ou seja, do produto certo, ao cliente certo, no local,
condig¢bes, quantidades, tempo e prego certos, minimizando o desperdicio e
aumentando a eficiéncia no cumprimento de prazos.

Um dos problemas identificados no departamento de logistica, prendia-se
com o facto de o cdlculo da Disponibilidade Operacional (DO)? se realizar

% Avaliagdo do rendimento operacional de cada turno.
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com base em objetivos definidos através do volume de referéncias lidas.
Esta estratégia de cdlculo apresentava contudo algumas lacunas a nivel de
exatiddo, devido a existéncia de diversos tipos e tamanhos de embalagens.
Ou seja, gerir 100 KLTs (embalagens de pldstico pequenas enviadas em
palete) nao é o mesmo que gerir 100 contentores, dado que mesmo entre
embalagens de dimensoes iguais existem particularidades préprias na sua gestao.
Como forma a contornar esta situagio, procedeu-se a gestio de tempos
em armazém, que contou com uma estratégia de divisao de atividades que
permitisse uma recolha de dados fidedigna. Com efeito, o estudo de tempos e
movimentos, com base na subdivisao de todos os processos intrinsecos a uma
atividade, permite a eliminagio de desperdicios, a racionaliza¢io de operdrios
e a melhoria na eficiéncia e rendimento da empresa (cf. Taylor, 1911: 167).

Terminada a triagem, procedeu-se a elaboragao de tabelas de preenchimento
manual e 4 pesquisa de uma ferramenta que permitisse cronometrar vdrias
atividades em simultineo, tendo-se optado pela aplicagio Android Multiple
Stop Watch. Apés recolhidos os dados necessdrios, criou-se uma tabela Excel para
testar 0 novo cdlculo da DO com base em tempos, que veio evidenciar uma
diminuig¢io de tempo de cerca de 20% na avaliagao da DO em comparagao
com o método anteriormente utilizado. Terminadas as simula¢oes e definido
o método de cdlculo da DO, procedeu-se a criagao de uma nova folha Excel,
destinada a servir como folha automdtica que permitisse uma avaliagao mais
simples, rdpida e detalhada dos trés turnos da logistica por parte da chefia.
Neste sentido, foi construida uma tabela, para calcular a percentagem de DO
de cada um dos turnos, com base apenas na lista de referéncias de embalagens
tratadas num determinado periodo de tempo, e duas folhas de gréficos que
permitissem uma rdpida interpretagao dos resultados.

Otimizagao do transporte interno

Tendo em consideragao que o principal objetivo de uma empresa Lean
¢ a eliminagdo de desperdicios, o controlo do tempo consumido por cada
atividade mostra-se fundamental na eliminacio de Mudas e na entrega de
produtos JIT. Pressupde-se assim que todas as atividades decorram no menor
lead time possivel, ou seja, encurtando a0 mdximo o tempo consumido por um
determinado produto em todo o seu ciclo produtivo, desde a encomenda do
cliente até a sua entrega, ou seja, fazer o mdximo no minimo tempo possivel

(cf. Purwanto, 2013: 4).
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O distanciamento existente entre o armazém de produgao e o da logistica
(cerca de 300 metros) obrigava a utilizagao de um camiao para o transporte da
mercadoria de um ponto ao outro. Esta atividade era todavia intimeras vezes
apontada como sendo a causa direta do abrandamento de outras atividades,
que por vezes se viam impedidas de prosseguir por falta de material. Ainda
que a resolugao deste problema sugerisse a necessidade de contratagao de um
trabalhador extra, era necessdrio proceder 4 recolha de dados que justificasse
tal decisao. Uma vez que a empresa nunca havia decidido avaliar com detalhe
esta atividade, ndo existia qualquer tipo de controlo sobre a quantidade de
viagens necessdrias para o transporte da mercadoria didria e, consequentemente,
do tempo despendido nesta tarefa. De modo a dar resposta a esta questdo
foram calculados, com recurso a tabelas Excel, os volumes de cada referéncia
de embalagem e do respetivo camifo. Porém, o conhecimento do volume de
um sélido ndo ¢ o suficiente para garantir que o mesmo cabe dentro de um
outro, mesmo que de maiores dimensdes. Como forma de contornar esta
questao, procedeu-se ao cdlculo de volumes de cada referéncia de embalagem,
de modo a averiguar o nimero de embalagens passivel de serem inseridas no
camiio em termos de comprimento, largura e altura. Contudo, é importante
ter em consideragio a percentagem de volume desaproveitado. Foi dentro
destes contornos que se tomou a decisao de definir uma percentagem de
perda de volume de cerca de 30%, considerando a mercadoria nao empilhdvel.
A realizagio destes cdlculos permitiu a construgao de uma tabela automdtica,
baseada na listagem de referéncias de embalagens, que permite fornecer,
de forma instantinea, o ndmero aproximado de camides necessdrios para o
transporte das mesmas num determinado periodo de tempo.

Sugestao de melhoria: Comunicagao interna

A informagao e os processos de comunicagao estao, desde sempre, presentes
na histéria da evolugdo estratégica empresarial e, em geral, em toda a evolugio
das organizagoes, mostrando-se como um elemento fulcral quando se fala em
melhoria continua e/ou ambientes em constante mutagao.

Como sublinham os autores Donnelly & James «[...] nao hd maior
responsabilidade para um gestor do que criar e desenvolver uma comunicagao
eficaz [...]» (ibid. 2000: 374), pelo que consideram ser imperativo que se
identifiquem nove barreiras da comunicagao: problemas semanticos, quadros de
referéncia, percegao seletiva, dificuldade de escutar, juizos de valor, credibilidade
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da fonte, filtragem, pressao de tempo e sobrecarga de comunicagio (cf. 7bid.,
2000: 386).

A comunicagao interna de uma empresa encontra-se diretamente relacio-
nada com a cultura da mesma, estando presente no seu dia-a-dia em reunides,
documentagdo, apresentagio de resultados, partilha de informagées entre
pessoas e departamentos, entre outros, devendo ser levada em consideragio
como uma varidvel que afeta o desempenho das organizagoes. H4 estudos que
demonstram que 60% dos problemas de gestao sao devidos a falhas no processo
de comunicagio (cf. Drucker, apud Quirke, 2008: 14), pelo que a necessidade
de introdugio de melhorias neste aspeto se torna cada vez mais valorizada.
Na empresa em aprego, a comunica¢io entre os colaboradores de escritério e
os de armazém era realizada por via passa-a-palavra, levando a que a mensagem
nem sempre fosse corretamente interpretada pelo recetor e/ou nao alcancasse
todos os interessados. Esta situagdo levava a gastos evitdveis, tais como perdas
de tempo em discussoes e idas constantes ao escritério para esclarecimento
de dudvidas, baixa produtividade devido a confrontos e mau ambiente, gastos
adicionais na resolugio de problemas e, acima de tudo, coimas e reclamagoes
de clientes. Tornou-se assim ¢bvia a necessidade de procurar uma solugao para
este problema. Chegou-se  conclusdo de que a resposta poderia estar presente
numa das ferramentas Lean — o Andon.

Derivado da palavra japonesa «luz», 0 Andon foi inicialmente implementado
nas linhas produtivas através de um aviso luminoso e/ou sonoro, indicador de
uma situagao anormal (cf. Zidel, 2006: 68). Segundo Liker & Meier (2009) o
quadro Andon tem por finalidade sinalizar a produtividade do trabalho realizado,
oferecendo dados concretos e precisos, que possibilitam uma melhor otimizagao
do tempo de trabalho, evitando qualquer tipo de desperdicio. De facto, o Andon
apresenta-se como elemento fundamental do Jidoka, anteriormente apresentado
no esquema da Figura 3, responsdvel por garantir a ligagao entre os operadores
e as mdquinas utilizadas na produgio. Assim, como elemento do Jidoka,
0 Andon permite que colaboradores identifiquem e corrijam, de modo imediato,
qualquer tipo de falha, evitando desperdicios (cf. Greenfield, 2009: 30).

Atualmente, o Andon encontra-se presente nos departamentos produtivos
de vdrias organizagoes, incluindo da GAV, no formato de luzes, sinais sonoros
e ecras de comunicagdo de informagdes variadas, tais como: problemas com
dispositivos ou mdquinas, pegas defeituosas, falta de material, atrasos, objetivos,
rendimentos, entre outros. Foi com base nestes tltimos que surgiu a ideia de
adaptar o sistema Andon a realidade logfstica. O departamento de logistica havia
planeado a implementagao, na zona de preparagao de cargas, de um ecra que
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partilhasse os hordrios das mesmas, para facilitar a gestao do trabalho por parte
dos operdrios e aumentar o controlo sobre o estado das cargas. Este quadro nao
solucionaria porém a questdo da comunicagio, pelo que foram feitas algumas
sugestoes de melhoria no sentido de rentabilizar o investimento direcionado a
esta decisao. Propds-se assim uma divisao do ecra em 3 seccoes: lista de cargas
(como inicialmente planeado), comunicagao interna entre escritdrio e armazém
e partilha de informag6es diversas (vd., infra, Figura 4):

Comunica

escritorio

Figura 4: Sugestdo para a disposi¢ao de contetidos no ecra informativo

do armazém de logfstica da Gestamp Aveiro.

Relativamente 2 lista de cargas, sugeriu-se a aplicagao de cores, caracteristica
das ferramentas Andon, que facilitassem a identificagao da urgéncia das cargas
por parte dos colaboradores de armazém: vermelho (muito urgente), laranja
(urgente), amarelo (pouco urgente) e verde (terminado). O emprego de cédigos
de cores poderd contribuir para aumentar a eficiéncia de trabalho por parte
dos colaboradores, facilitando a apreensao das informagoes e permitindo-lhes
fazer uma melhor gestao do tempo.

No que concerne a secgao destinada 2 comunicagio, foi sugerida a inser¢ao
de um campo, editdvel a partir do escritdrio, que permitisse fazer chegar as
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mensagens mais importantes ao armazém. A segunda sec¢ao teria assim como
principal objetivo a partilha de informagoes instantdneas, de maneira a garantir
que a mensagem chegasse sem ruido a todos os colaboradores. Para que que este
objetivo seja cumprido, ¢ importante que os emissores primem pela simplicidade
e clareza na mensagem, que nao deverd deixar margem a interpretagdes erradas.
Adicionalmente, sugeriu-se que esta segunda sec¢do fosse inserida num local
de destaque, ou seja, no centro do ecri, garantindo-lhe maior visibilidade.

Por fim, sugeriu-se que a dltima secgdo tivesse como finalidade a partilha
aleatdria e dinimica de informagoes variadas, que auxiliassem os colaboradores
no processo de memorizagao, tais como atualizagdes de requisitos de clientes,
novos procedimentos e/ou normas, reclamacoes de clientes (com recurso a
imagens ilustrativas do motivo de reclamagao), avisos, resultados de avaliagoes
da DO, entre outras.

Posteriormente foi ainda sugerida a colocagdao de um ecra adicional
para a zona de cargas e descargas, seguindo os mesmos critérios aplicados ao
primeiro ecra.

Consideragoes Finais

Este artigo apresentou a importincia da implementagao das filosofias
Kaizen e Lean como mais-valias para a Gestamp. A aplica¢ao destas filosofias
tornou possivel a implementagao de melhorias no departamento de logistica
da Gestamp, que contribuiram para o aumento do controlo sobre os gastos do
departamento de logfstica e para a melhoria da comunicagao entre o armazém
e o escritério, promovendo a performance da empresa.

O manual operacional apresenta-se como uma ferramenta de grande
importincia nas organizagoes, servindo para alavancar a integragdo de novos
colaboradores, para salvaguardar o £row-how operacional interno e para prevenir
erros. E de realcar a necessidade de adaptar este manual aos trabalhadores,
recorrendo a uma linguagem simples, complementada por imagens que
facilitem a memorizagao dos contetdos e o correto desempenho das diversas
atividades didrias.

A gestao de tempos mostrou ser também uma tarefa imprescindivel para
o controlo e avaliacao do rendimento dos trés turnos de trabalho do armazém
logistico, tendo facilitado a identificagao de desperdicios com base em dados
concretos e diretamente constatdveis. A criagio de tabelas automdticas em
Excel contribuiu assim para acelerar o processo de andlise de resultados.
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Adicionalmente, a implementa¢ao do novo método de cdlculo da DO, tornou
possivel melhorar os resultados.

As propostas de otimizagao do transporte de mercadorias interno, a gestao
e o cdlculo de volumes permitirao a empresa analisar com detalhe as atividades
relacionadas com qualquer tipo de gestao de transporte interno. A criagao de
uma tabela automdtica Exce/ veio ainda simplificar a tarefa de controlo de
desperdicios ligados ao transporte de mercadorias internas, no que concerne
ao tempo de deslocagdes, combustivel e aos recursos humanos.

Apesar de nio ter sido possivel comprovar a sua eficiéncia, acredita-se que
a inclusdo de ecras informativos baseados em quadros Andon poderd mitigar
os problemas comunicacionais.

De um modo geral, pode dizer-se que todas as atividades desenvolvidas
resultaram num impacto positivo para a empresa, tendo levado a melhorias
no que toca a comunicagao interna, a identificagio e controlo de desperdicios
e a atualiza¢io de dados.
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TITULO: A melhoria continua aplicada 4 gestao de processos logisticos — Gestamp Aveiro

RESUMO: O presente artigo incide sobre um conjunto de propostas de melhoria na eliminagdo de
desperdicios e no processo comunicacional entre os trabalhadores da Gestamp, onde a autora do
mesmo realizou o seu Estdgio Curricular no 4mbito do Mestrado em Linguas e Relagdes Empresariais
da Universidade de Aveiro. As propostas feitas baseiam-se nas metodologias afetas aos conceitos Kaizen
e Lean, mormente no que concerne a sua aplicagio a atividades de logistica. Foi ainda apresentada uma
sugestao de melhoria inspirada no conceito Andon, que recorre a utilizagao de quadros informativos
como forma a aperfeigoar o processo de comunicagdo entre armazém logistico e escritério.

TITLE: Continuous improvement applied to logistic processes

ABSTRACT: This article focuses on a few proposals aimed at improving the elimination of waste
and facilitating the communication process among the workers of Gestamp, the enterprise where
this author’s internship took place, more specifically to satisfy the partial requirements for a Masters
degree in Languages and Business Relations at the University of Aveiro. These proposals made use
of the methodologies related to Kaizen and Lean concepts, especially in regard to their application
to logistics activities. In addition, another suggestion for improvement was also put forth, in this
particular case, inspired by the Andon concept, which uses information screens as a means to improve
the communication process between the logistics warechouse and the main office.



