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This is the time for us to squeeze

our wisdom and ideas and just do it.

The worst defense is accepting the

crisis and not turning this into some

workable opportunities

Taiichi Ohno
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de realização do estágio e mais recentemente pelo voto de confiança de passagem a consultor na empresa. Em

particular, queria igualmente deixar o meu forte agradecimento aos Eng.o Duarte Madeira, Eng.a Mariana

Carneiro, Eng.o Pedro Menezes, Eng.o Pedro Meira Ramos e aos restantes elementos da minha equipa, que

mais apoio me deram durante a realização desta etapa. Pelo acompanhamento e motivação que me deram no

trabalho desenvolvido na empresa e na dissertação. Uma nota especial de agradecimento aos estagiários do
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Resumo

Nas últimas décadas o crescimento da competição entre empresas tem uma sido regra geral, assim como a pressão

e preocupação crescente em satisfazer os clientes. Este aumento é resultado da globalização e da suscetibilidade

às mudanças que os mercados obrigam nos dias de hoje. Adicionalmente, a pandemia Coronavirus Disease

2019 (COVID-19) obrigou a uma rápida adaptação pelas empresas, e grande parte das indústrias apresentam-se

perante um cenário de sobrevivência. Surge nestes tempos de crise, uma procura por melhorar os resultados nas

indústrias congéneres. Para tal, as empresas carecem de metodologias e ferramentas que permitem aumentar

a produtividade e eliminar desperd́ıcios. A metodologia Lean é um desses exemplos que garante às empresas

atingirem os seus objetivos de otimização de processos.

Tendo isto em consideração, o objetivo principal desta Dissertação é identificar oportunidades de aumento de

produtividade através de introduções no planeamento das operações produtivas da empresa A, pertencente ao

setor de produção de vinhos.

No fim do trabalho realizado e da implementação das iniciativas propostas obteve-se uma melhoria em 11% do

ńıvel de serviço ao cliente no cumprimento das datas de expedição, uma otimização de stock de consumı́veis com

uma redução da cobertura em 27%, o aumento da capacidade das linhas produtivas e do volume médio diário

produzidos, 23% respetivamente, e a subida do OEE global em 39%. Em suma recomenda-se à indústria do

vinho, a sustentabilidade de iniciativas lean através de normalização dos processos e promoção de uma cultura

kaizen de medição e melhoria cont́ınua com o envolvimento de todas as pessoas.

Palavras-Chave: Lean; Kaizen; indústria do vinho; pull planning ; melhoria cont́ınua.
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Abstract

In the last decades, the growth of competition between companies has been a norm, as well as the pressure and

growing concern to satisfy end customers. This increase is a result of globalization and changes’ susceptibility

that the markets require today. Additionally, the pandemic COVID-19 forced companies to adapt quickly, and

most industries are facing a scenario of survival. Therefore, in these times of crisis the search for improving

results in such industries appeared. Taking that into consideration, companies lack methodologies and tools

to increase productivity and eliminate waste. The Lean methodology is one of such examples that guarantees

companies to achieve their process optimization objectives.

Bearing this in mind, the main objective of this Dissertation is to identify opportunities to increase productivity

through introductions in productive operations’ planning of Company A, that belongs to the wine production

sector.

At the end of the work carried out and implementation of the proposed initiatives, there was an improvement

of 11% in the level of customer service in meeting the shipping dates, an optimization of stocks of consumables

with a coverage reduction by 27%, the increase in the capacity of the production lines and the average volume

of daily litres produced, 23% respectively, and the global OEE increase by 39%. In short, to the wine industry

are recommended to maintain the sustainability of lean initiatives implemented through standardization of pro-

cesses and promoting a kaizen culture of measurement and continuous improvement, always involving all people.

Key words: Lean; Kaizen; wine industry; pull planing; continuous improvement.
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1 Introdução

O presente trabalho é realizado no âmbito da unidade curricular de Dissertação em Engenharia e Gestão In-

dustrial no Instituto Superior Técnico e está enquadrado na implementação de melhoria operacional numa das

Quintas da empresa A, pertencente à indústria dos vinhos.

O presente caṕıtulo faz uma abordagem geral ao o problema deste trabalho, incluindo as fronteiras do estudo e

está dividido em quatro secções. Na secção 1.1, é apresentada a contextualização do problema e a questão central

de investigação. Na secção 1.2, são explicadas as motivações de estudo e os principais objectivos deste trabalho.

Na secção 1.3 são definidas as questões de investigação e a abordagem ao desenvolvimento da metodologia. Por

fim, a secção 1.4 contém a descrição e a estrutura desta dissertação.

1.1 Contextualização do problema

No seguimento da crise económica originada em 2008 e do aumento de exigência apresentado pelos consumidores

na última década, as empresas têm tido um grande desafio de corresponder às necessidades do mercado e sem

nunca perderem o rumo competitivo. Nos dias actuais a situação agravou-se, em consequência da pandemia

global do Coronavirus Disease 2019 (COVID-19), e as empresas fazem agora todos os posśıveis para ”sobreviver”

a esta crise sem data de fim à vista. É agora, mais do que nunca, essencial para as empresas perceberem a

importância e atuarem diariamente para o aumento da eficiência eliminando os desperd́ıcios e aumentando a

produtividade.

O pensamento Lean surgiu como uma metodologia usada para colmatar os problemas de eficiência nas empresas

através da redução de custos. Essa redução de custos resultante da eliminação de desperd́ıcios é alcançada com

a participação de todos os colaboradores, desde o top management até ao operador de fábrica.

A empresa A (denominação dada por motivos de confidencialidade) em estudo, produz, engarrafa e comercializa

vinhos portugueses e encontra-se inserida precisamente na indústria dos vinhos. Este é dos setores que mais têm

recebido investimentos de empresários em Portugal. O setor dos vinhos representa um método de fabrico único

e caracterizado de Portugal, no seu engarrafamento e comercialização, que chega a mercados internacionais e

recebe prémios de qualidade reconhecida de variadas instituições mundialmente. Segundo a Salão Internacional

do Setor Alimentar (SISAB), Portugal encontra-se na 9a posição no ranking de páıses maiores exportadores

com um valor representante de 725 milhões (SISAB, 2020). Complementar ao crescimento médio anual destas

exportações em cerca de 8% (Dinheiro Vivo, 2018), as vendas nacionais têm também crescido, 6,3% em volume

e 8,2% em valor, em 2019, o que faz sentido tendo em conta o aumento em quase 20% de consumo de vinho

em Portugal na última década, e cerca de 9% a ńıvel mundial (IVV, 2020a). Antes do aparecimento do v́ırus

COVID-19, referido anteriormente, em Portugal, a empresa A já apresentava grandes dificuldades no planea-

mento e ineficiências operacionais relacionadas sobretudo com o crescente aumento da procura na indústria, esta

pandemia só veio agravar ainda mais a situação, tendo o consumo de vinho caseiro também aumentado (Grande

Consumo, 2020).
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Esta dissertação em parceria com o Kaizen Institute Consulting Group (KICG), também conhecido simplesmente

como Kaizen Institute (KI), incidem no pensamento lean, na identificação de oportunidades de melhoria dos

processos utilizados na empresa A de forma a maximizar a produtividade loǵıstica e reduzir os desperd́ıcios

associados, criando assim maior valor acrescentado para o cliente. Estas metodologias e ferramentas foram

executadas como planeado apesar das atuais condições terem levado a uma abordagem adaptada do problema.

1.2 Objetivos da Dissertação

O objectivo principal da presente dissertação de mestrado é desenvolver e implementar um sistema de planea-

mento de produção em pull, adequado à procura real dos consumidores finais, com vista à optimização da

eficiência produtiva e à melhoria do serviço aos clientes da empresa A. Os objectivos operacionais resultam

então em:

• Observação e recolha de dados dos processos atuais, envolvendo todas as pessoas alocadas a estes processos.

• Revisão das metodologias, ferramentas e conceitos existentes na comunidade cientifica para a realização

do trabalho.

• Análise dos dados recolhidos e identificação de oportunidades de melhoria e tarefas não desejadas em

equipas multidisciplinares.

• Especificação do problema do caso de estudo e esboço de um plano objetivo de eliminação de desperd́ıcios

e de mudanças a realizar.

• Implementação sustentável da visão planeada com a equipa do primeiro passo.

• Desenvolvimento de metodologias com vista à criação de fluxo produtivo, redução de inventários, aumento

da capacidade das linhas e redução de custos associados.

• Monitorização dos benef́ıcios, desempenho e autonomização da equipa para novas recolhas de dados e

melhorias cont́ınuas.

• Avaliação dos resultados obtidos e aplicabilidade dos mesmos na indústria de processo.

1.3 Metodologia da Dissertação

Na presente secção são apresentas as metodologias a desenvolver para atingir os objetivos principais mencionados

anteriormente. As 5 etapas da respetiva metodologia de trabalho estão representadas na Figura 1.

Figura 1: Etapas de Metodologia da Dissertação.
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Etapa 1 - Introdução das empresas intervenientes e contextualização do problema:

Na primeira etapa, o problema é identificado. A visão geral da empresas intervenientes é descrita, tal como,

a situação atual da empresa A, o negócio em que está inserida e as dificuldades que apresenta para serem

colmatadas neste trabalho.

Etapa 2 - Revisão de literatura/Estado de arte:

Com o intuito de aprofundar o estado da arte para a melhor resolução do problema, são identificados e revistos,

nesta etapa, os artigos cient́ıficos e os conceitos teóricos dos métodos e ferramentas lean mais indicados a aplicar

assim como os conceitos sobre o tema aprendidos durante a Licenciatura de Engenharia e Gestão Industrial.

Etapa 3 - Identificação de oportunidades e esboço do cenário futuro:

Nesta etapa identificam-se as oportunidades do levantamento da situação inicial da empresa A. Uma vez iden-

tificado o problema em questão e compreendidos os conceitos necessários a implementar, é desenvolvida uma

metodologia com propostas de solução bem fundamentadas e explicativas da visão futura desenhada.

Etapa 4 - Caracterização da metodologia proposta e iniciativas implementadas:

A metodologia sugerida com base nos conceitos do sistema pull é totalmente caracterizada e implementada. To-

das as iniciativas adotadas abordam conceitos e ferramentas lean e kaizen no âmbito do nivelamento produtivo,

da gestão de inventários e da eficiência operacional.

Etapa 5 - Avaliação dos resultados finais e sugestões de trabalho futuro:

Na última etapa da Dissertação, é feita uma análise e discussão dos resultados obtidos. Resumem-se as boas

práticas do trabalho e recomendam-se aplicações futuras e sustentabilidade do trabalho.

1.4 Estrutura da Dissertação

A presente Dissertação encontra-se estruturada nos seguintes 7 caṕıtulos:

• Caṕıtulo 1 - Introdução: São apresentadas, uma contextualização do problema e a questão central de

investigação. Para além disso, é explicada a motivação de estudo e os principais objetivos e as metodologias

da dissertação são definidas, assim como a estrutura da mesma.

• Caṕıtulo 2 - Definição do Problema: Neste caṕıtulo, são detalhados os intervenientes no caso de estudo,

tais como, a empresa prestadora de serviços, KI, e a empresa em análise, empresa A. De seguida é feita

uma caracterização macro da empresa A e por fim o problema de investigação é devidamente definido e a

sua resolução futura estruturada.

• Caṕıtulo 3 - Revisão de Literatura: É apresentada uma revisão ao estado da arte de modo a aprofundar e

clarificar os principais conceitos cient́ıficos e teóricos das metodologias e ferramentas Lean mais sustentados

e mais adequados à implementação na empresa A.
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• Caṕıtulo 4 - Análise da Situação Inicial e Proposta de Planeamento da Produção: A situação inicial da

Empresa A é caracterizada. Todos os desperd́ıcios operacionais e oportunidades são identificados. São

ainda definidos os indicadores de desempenho do processo e é proposta uma metodologia baseada na

revisão da literatura apresentada no caṕıtulo 3.

• Caṕıtulo 5 - Implementação da Proposta do Planeamento da Produção: Esta metodologia proposta é im-

plementada apresentando as ferramentas e iniciativas mais indicadas a solucionar o problema encontrado.

A implementação é dividida em dois grande temas melhoria, um novo modelo de planeamento da produção

e criação de modelos de comunicação e suporte ao planeamento.

• Caṕıtulo 6 - Apresentação e Discussão de Resultados: A evolução e resultados dos indicadores de desem-

penho são apresentados e são discutidos todos os constrangimentos encontrados e as boas práticas real-

izadas.

• Caṕıtulo 7 - Conclusões e Desenvolvimento Futuro: A conclusão do presente trabalho e a aplicabilidade do

mesmo à indústria é apresentada. Por fim, são delineadas diretrizes para novos desafios e desenvolvimentos

futuros de sustentabilidade do trabalho.
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2 Definição do Problema

O presente caṕıtulo define o problema desta dissertação de mestrado. O objectivo da dissertação será arranjar

uma metodologia de solução de encontro ao respetivo problema. Na secção 2.1 é realizada uma introdução à

empresa consultora e prestadora de serviços, KI. A secção 2.2 apresenta a empresa cliente dos serviços do KI, a

empresa A (nome dado por motivos de confidencialidade). Por último e após a inclusão dos dois intervenientes

neste caso de estudo é especificado o problema em questão na secção 2.3 e feita uma breve conclusão do presente

caṕıtulo na secção 2.4, onde a ideia geral e o seu seguimento futuro é resumido.

2.1 Kaizen Institute

O Kaizen Institute (KI) apresenta-se como sendo uma empresa consultora multinacional que fornece apoio a

entidades de setores distintos. Neste caso de estudo concreto, é responsável por dar apoio ao cumprimento dos

objetivos levantados pela empresa A, empresa portuguesa pertencente ao setor de produção de vinhos. O KI

atua como interveniente na implementação das metodologias e ferramentas lean, das quais é pioneiro de patente

e ĺıder de mercado na sua aplicação. A história e filosofia kaizen são apresentadas na subsecção 2.1.1, e o modelo

de negócio da empresa KI é descrito na subsecção 2.1.2.

2.1.1 História e Enquadramento Kaizen

Após a Segunda Guerra Mundial, o Japão encontrava-se perante circunstâncias de grandes dificuldades e pro-

funda crise que gerou uma falta de recursos e produtividade a ńıvel nacional. Consequentemente, foram criadas

empresas para ajudar a recuperar a economia japonesa, uma delas conhecida como Japan Productivity Cen-

ter (JPC). Masaaki Imai, nascido no Japão em 1930 e mais tarde fundador do KI, trabalhou na JPC e

tinha como função o acompanhamento de executivos industriais japoneses na realização de visitas às grandes

indústrias Norte Americanas (Kaizen Institute, 2020). O objetivo das respetivas visitas seria a reunião das

melhores práticas de produção para a jusante serem implementadas no Japão. O sucesso destas visitas permitiu

a colaboração de Imai com os antigos diretores gerais da Toyota Motor Company (TMC), Schoichiro Toyoda e

Taiichi Ohno. Com eles, em 1976, Imai teve a oportunidade de desenvolver o Toyota Production System (TPS),

adaptado e atualmente conhecido como sistema de produção Lean.

No seguimento do sucesso do TPS em empresas como a TMC e do resultante impacto positivo na economia

japonesa, Masaaki Imai publica, em 1986, o seu livro ”Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success”, a

partir do qual, e pela primeira vez, introduz ao mundo o conceito Kaizen.

A origem da palavra kaizen está associada a duas palavras japonesas, kai que significa ”mudar” e zen que

denota ”melhor”, e conjuntamente são interpretadas como ”mudar para melhor”. Se essa mudança for aplicada

todos os dias, em todas as áreas e com o envolvimento de todos os colaboradores dá consequentemente origem

ao verdadeiro conceito kaizen, de ”melhoria cont́ınua” (Imai, 1986), como se pode verificar na Figura 2. Em

1985, Masaaki Imai utiliza a palavra (kaizen) e funda, em Baar, na Suiça, a empresa multinacional prestadora

de serviços de consultoria de gestão Lean de seu nome Kaizen Insitute, Ltd. (KI).
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Figura 2: Dissecação da palavra Kaizen. (Kaizen Institute, 2020)

O KI foi consolidado com a visão de apoiar empresas de todos os tamanhos e setores, proporcionando-lhes

melhorias sustentáveis e uma vantagem competitiva nos seus mercados. Para isso a organização fundamenta-se

em 5 prinćıpios, que são eles, a criação de valor para o cliente, a eliminação do desperd́ıcio através de uma

eficiência de fluxo, a eficácia na criação de valor transferido no Gemba (local onde o valor é acrescentado, o chão

de fábrica no caso da produção), o envolvimento dos colaboradores e a utilização de ferramentas de gestão visual.

Imai defende ainda que o KI fornece as etapas necessárias, complementarmente eficientes e económicas, para que

uma organização alcance altos ńıveis de desempenho, concentrando-se nos processos e não nos resultados. Para

se aplicar e atingir, respetivamente, as metodologias kaizen e a gestão de excelência organizacional projetadas,

é fundamental a colaboração de todos os envolvidos, em todas as áreas, todos os dias (Kaizen Institute, 2020).

Atualmente, o Kaizen Insitute Consulting Group (KICG) está representado nos 6 continentes em mais de 35

páıses fazendo face aos mais de 60 páıses com clientes, números que, correlacionados com a empresa, têm vindo

a crescer. Esta dissertação está associado ao Kaizen Institute Western Europe (KIWE), responsável pelos

escritórios em Portugal, Espanha, França, Reino Unido, Malta e mais recentemente Austrália. Fundado em

1999 e com sede em Vila Nova de Gaia, Portugal, o KIWE incorpora um ćırculo superior a 200 consultores que,

focados na implementação de uma cultura de melhoria cont́ınua nas organizações, atuam em mais de 45 setores

diferentes. A consultoria e formação prestada pelos colaboradores do KI é rigorosamente executada seguindo

um modelo de gestão interno, denominado Kaizen Business System (Kaizen Institute, 2020).

2.1.2 Kaizen Business System

O Kaizen Business System (KBS) é um acumulado de conhecimento adquirido pela empresa ao longo de mais

de 35 anos de atividade e convertido num modelo de negócio atualizado à situação corrente. Este modelo utiliza

um conjunto de metodologias e ferramentas num abrangente espetro de negócios e está representado na Figura 3

seguinte (Kaizen Institute, 2020).

A estrutura do KBS faz alusão a uma casa onde temos o telhado, aqui representado como a criação de valor a

longo prazo para a empresa, envolvendo, através de uma gestão de excelência, toda a cadeia de valor desde os

fornecedores aos clientes (as paredes da casa) e tendo como fundamentos da organização o respeito pelas pessoas,

o crescimento da empresa, a qualidade de serviço, e a eficiência de recursos e fluxo. Como alicerces da ”casa”, ou

seja, da empresa, e cada um deles com as suas ferramentas de implementação, temos os dois pilares Growth (G)

6



Figura 3: Kaizen Business System (Kaizen Institute, 2020)

e Quality, Cost, Delivery (QCD) e como suporte destas ferramentas o Kaizen Change Model também conhecido

por Motivation (M). Estes pilares, associados conjuntamente, representam o sistema GQCDM que denota uma

sigla dos 5 objectivos estratégicos (Growth, Quality, Cost, Delivery, Motivation) (Kaizen Institute, 2020):

• Growth (Crescimento): alavanca no crescimento sustentado das empresas através do desenvolvimento

de novos produtos ou serviços e da criação de ideias disruptivas e inovadoras que satisfazem o mercado

(impacto primário nas vendas).

• Quality (Qualidade): aumento da qualidade de produtos ou serviços necessários e dispońıveis pelo

cliente.

• Cost (Custo): redução nos custos operacionais das atividades através do aumento da eficiência e do

fluxo produtivo.

• Delivery (Serviço): aumento na qualidade de entrega ao cliente e no ńıvel de serviço por intermédio de

cumprimento do plano de trabalho dentro dos prazos estabelecidos.

• Motivation (Motivação): promoção de mudança cultural nas organizações alinhando a motivação de

todos os colaboradores envolvidos (desde a gestão de topo ao operador de produção).

O KBS é um sistema de aprendizagem eficaz e eficiente na ajuda do kaizen aos seus clientes, de modo a

atingirem uma organização lean. No caso da empresa A a melhor forma de apoio são os modelos Kaizen Change

Model (KCM) e Quality, Cost, Delivery (QCD).

O KCM surge como alicerce base do KBS, ou seja, garante que as metodologias kaizen são corretamente aplicadas

usando as ferramentas devidamente adequadas. Este modelo também conhecido como o módulo de Motivation

integrante no sistema GQCDM, tem como fundamento a promoção de motivação envolvente na empresa e

estimulação de uma cultura de mudança e boas práticas por todos os colaboradores. O KCM é constitúıdo por

3 programas sequenciais de melhoria cont́ınua na gestão de topo, intermédia e operacional, respetivamente, Daily

Kaizen, Breakthrough Kaizen e Leaders’ Kaizen e estão representados na Figura 4 (Kaizen Institute, 2020).
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Figura 4: Relação entre bandeira do KI e Kaizen Change Model (Kaizen Institute, 2020)

O pilar QCD permite obter, por intermédio de metodologias e ferramentas lean, uma excelência produtiva e

redução de custos operacionais ao atuar, e melhorar a qualidade, eficiência e serviço de entrega. Para isso o

QCD dissocia-se em sub-pilares estratégicos que, também por si, englobam diversas metodologias lean (Kaizen

Institute, 2020).

Total Flow Management (TFM): sub-pilar utilizado na gestão de atividades de produção e loǵıstica, assim como

na coordenação de informação e aumento de eficiência nos fluxos de materiais ao longo da cadeia de valor. A

eliminação de desperd́ıcios e o aumento do valor acrescentado são a base de ação deste sub-pilar que por si

mesmo tem metodologias de sustentação e respetivos objetivos próprios (Coimbra, 2013):

1. Basic Stability - redução da variabilidade de elementos como máquinas ou materiais.

2. Production Flow - aumento de fluxo de produção e eficiência na utilização de boas práticas.

3. Internal Logistics Flow - foco na loǵıstica interna com a optimização de recursos e oportunidades na

organização.

4. External Logistics Flow - aumento de fluxo loǵıstico entre organização e fornecedores, e redução de

custos correspondentes.

5. Value Stream Design - reestruturação de fluxos de materiais e informação da empresa.

Esta metodologia TFM será a mais importante e relevante para o desenvolvimento desta dissertação, nomeada-

mente para a definição de um sistema de planeamento em pull.

2.2 Empresa A: Caracterização

Nas subsecções 2.2.1 e 2.2.2 são apresentadas, respetivamente, a visão global da empresa e a situação inicial do

processo produtivo, a qual é devidamente diagnosticada.

2.2.1 Visão Global

Fundada há 30 anos em seguimento da actividade já praticada desde o final século XIX, a Empresa A encontra-se

enquadrada na indústria dos vinhos inserida no setor alimentar, nomeadamente na produção, engarrafamento
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e comercialização de vinhos portugueses. Apesar de em termos nacionais partilhar quota de mercado com

outras grandes empresas concorrentes devido à dimensão do mercado, regionalmente é das maiores empresas

produtoras da indústria em Lisboa, que por sua vez representa 15% da produção nacional (IVV, 2020a). No setor

alimentar,e em particular na indústria dos vinhos existe uma elevada competição e a esta acresce um aumento

de procura destes produtos pelos consumidores e que foi reforçado com a situação actual do COVID-19, tal

como é defendido por um estudo realizado pela UTAD. Este estudo reporta que o consumo do vinho ”aumentou

acentuadamente” nos primeiros meses do ano, em Portugal, Espanha, Itália e França, e na faixa etária dos 30

aos 50 anos (UTAD, 2020). Assim, o objectivo principal desta dissertação centra-se em identificar e implementar

metodologias com vista ao aumento da vantagem competitiva da organização e da capacidade de resposta às

exigências do mercado através da optimização de eficiências produtivas e redução dos custos operacionais.

A empresa A é 100% portuguesa apesar de atuar maioritariamente fora de Portugal, no mercado interna-

cional, para o qual exporta 90% da sua produção para quase 50 páıses distribúıdos em 5 continentes, sendo

um dos principais atores na exportação de vinho português. Apesar da actividade ser desenvolvida pela famı́lia

fundadora desde os finais do século XIX, só nos anos 90 deu entrada na indústria de grande escala através

de uma replantação das vinhas, modernização da estrutura produtiva e, por fim, iniciou o engarrafamento e

comercialização dos primeiros vinhos. A empresa ficou conhecida dentro e fora do páıs pela excelente relação

qualidade-preço dos seus variados produtos. Mais recentemente a empresa tem vindo a alargar a sua ação

noutras regiões para abranger um maior leque de produtos. Através da aquisição de novas propriedades ou

parcerias, e acordos com sociedades ou produtores locais a empresa A encontra-se agora nas regiões de Lisboa,

Algarve, Alentejo, Douro e Vinhos Verdes (Empresa A, 2020). Esta apresenta uma estratégia multi-marca ob-

tendo assim, um diversificada gama de produtos de marca própria ou associados a diferentes castas parceiras. A

empresa produz os seus diferentes vinhos tintos, brancos, rosés, espumantes, frisantes, leves e colheitas tardias,

nos cerca de 600 hectares de vinha que possui nas 5 regiões mencionadas anteriormente. Adicionalmente, os

seus vinhos são considerados de elevada qualidade pelo prest́ıgio reconhecido por várias entidades certificadoras

e pela obtenção de diversos prémios e participações em competições nacionais e internacionais, tendo um total

de 497 referências de vinhos com medalhas atribúıdas no último ano de 2019 (Empresa A, 2020).

A estrutura organizacional da empresa engloba vinhas e adegas das Quintas nas 5 regiões espalhadas pelo páıs,

como podemos observar na Figura 5, uma Quinta por região e cada uma delas com vinha, adega e fábrica de

produção do vinho. A Quinta localizada na região de Lisboa será o local em estudo neste trabalho (Quinta 1),

na qual se encontram as instalações principais da empresa. Esta apresenta 7 departamentos principais e 6 linhas

de produção: 2 automáticas, 3 semi-automáticas e uma exclusiva a rotulagem, como apresentado na Figura 5.

O foco do estudo é orientado para o processo produtivo e a sua interface com o planeamento e compras na

Quinta em questão.

2.2.2 Processo Produtivo: Situação Atual

Devido ao crescimento do consumo do vinho em Portugal e no Mundo, respetivamente, cerca de 20% e 9% nas

últimas duas décadas (IVV, 2020a), tem sido fulcral para a empresa o investimento em melhorias no processo
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Figura 5: Estrutura Organizacional da Empresa A.

produtivo, desde o aprovisionamento de matérias-primas à expedição de produto acabado (PA), de modo a

tornar a organização mais rigorosa a ńıvel multidisciplinar e assim conseguir acompanhar a procura do cliente e

pretensamente ultrapassar a concorrência. Na Figura 6 podemos observar o fluxo atual de operações da unidade

fabril em estudo, de produção de vinhos.

Figura 6: Principais Operações da Cadeia de Valor da Empresa A.

Numa visão macro do processo produtivo, após receção dos componentes de produção e da ordem de produção

lançada, existem duas grandes operações, o enchimento do vinho, e a rotulagem. Outras operações secundárias

não foram inclúıdas neste mapeamento, mas serão abordadas na próxima subsecção. Estas complementam as

operações principais ou concretizam o produto final entregue ao cliente. Após o produto final estar conclúıdo

(caixas fechadas com garrafas de vinho cheias e rotuladas) este é paletizado, filmado e armazenado ou expedido

para o cliente, do mercado internacional ou nacional. O processo produtivo repete-se após lançamento de nova

ordem de produção (Empresa A).

As próximas subsecções da dissertação vão incidir no aprofundamento do processo produtivo da unidade fabril

da Empresa A (2.2.2.1) e o seu relacionamento com o departamento do Planeamento (2.2.2.2).

2.2.2.1 Área da Produção

Esta unidade, tal como referido anteriormente, está dividida em seis linhas produtivas existentes: duas au-

tomáticas, três semi-automáticas e uma delas manual só para rotulagem. Cada uma das linhas, tem tapetes

rotativos com tempo de rotação predefinido e associado ao tempo de ciclo e aos equipamentos adjuntos, tais

como o de enchimento e o de rotulagem. Seguidamente são descritas sucintamente as particularidades de cada

tipo de linha (Empresa A, 2020):

Linhas Automáticas

Existem duas linhas completamente automáticas na área de produção, são elas as linhas 1 e 6 (nome dado nesta

dissertação por motivos de confidencialidade, não correspondem ao nome real das linhas). A primeira linha é
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a principal sendo a mais completa em operações, maior em dimensões e que trabalha com a maior cadência

de garrafas. A linha 6, apesar de ser toda automatizada é apenas utilizada para produzir Bag-in-Box (BIB)s

(sacos de plástico feitos de várias camadas, revestidos em alumı́nio e contidos em caixas de cartão, geralmente

usadas para prevenir que o vinho se oxide pois mantêm-se num ambiente isolado).

Linhas Semi-Automáticas

Das três linhas semi-automáticas, duas são praticamente iguais. As linhas 2 e 3 são identicamente lineares

nos processos, assim como nas velocidades, apenas mudam as referências que entram na linha por ordem do

planeamento. A linha 2 é a linha mais flex́ıvel (maior rotação de referências diferentes). Estas linhas têm

o enchimento e rotulagem automáticos mas por vezes tem de se interromper a linha para se retirar garrafas

manualmente após o enchimento para serem armazenadas como produto Semi-Acabado (SA), caso a encomenda

não satisfaça a quantidade de vinho a encher. Essas garrafas são de novo repostas manualmente noutro dia

quando necessárias para rotulagem e o produto é finalizado. A outra linha semi-automática é a linha 4 que

tem dimensões menores e só tem a operação de enchimento automática, o input de garrafas e rotulagem são

manuais.

Linha Manual

A linha 5, de funcionamento manual e de reduzida dimensão, é onde se faz, unicamente, a operação de rotulagem.

Esta linha é usada para permitir que as outras linhas utilizem o seu potencial completo e se mantenham ocupadas

com o enchimento.

Tabela 1: Diferença de Equipamentos entre a linha 1 e as linhas 2 e 3.

Linha 1 Linhas 2 e 3

Despaletizador

Enchedora Enchedora

Rolhadora e S-Cap Rolhadora e S-Cap

Capsuladora Lavadora

Lavadora e Secadora Capsuladora

Rotuladora Rotuladora

Formadora de Caixas

Encaixotadora / Insersora / Fechadora

Paletizador

As linhas 1, 2 e 3 têm processamento semelhante na entrada de diversos vinhos, apenas diferem em algumas

operações. Tal como é posśıvel observar na Tabela 1, a linha 1 é mais completa e tem equipamentos que as

linhas 2 e 3 não possuem, logo as operações associadas a esses equipamentos são realizadas manualmente, tais

como a Despaletização, a Formação e o Encaixotamento, Inserção e Fecho de Caixas, e a Paletização. Estas

linhas também diferem nas velocidades que têm, sendo a linha 1 de cadência superior em relação às restantes,

nas variadas referências finais que produzem.
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Desta secção produtiva, e tal como referido anteriormente, saem todas as referências de vinhos, porém vai-se

caracterizar apenas o fluxo produtivo da linha mais completa e de maior cadência em estudo, ou seja, a linha

1. Nesta linha faz-se o enchimento das garrafas e a sua rotulagem para então se dar seguimento à expedição

para o cliente, consoante ordem de encomenda. Este processo envolve mais complexidade, tal como podemos

observar na Figura 7. Podemos observar também o número de operadores alocados a cada equipamento e as

entradas de materiais na linha.

Figura 7: Fluxo Produtivo da Linha 1.

Todo o fluxo da linha de produção começa com a receção de garrafas. Um operador transporta paletes de

garrafas do armazém até às linhas de produção através de um empilhador. O primeiro processo em linha é

a despaletização das garrafas que entram no tapete rolante da linha principal de produção e continuam em

direcção às máquinas a jusante. O segundo processo é o enchimento das garrafas com o vinho, este vem de

tanques e é fornecido à enchedora durante a etapa de preparação deste processo. Depois do enchimento da

garrafa, esta continua na mesma zona isolada por portas de vidro onde a rolha ou o s-cap (diminutivo para

screw cap ou em português, tampa com rosca) são colocados na garrafa. Assim, o vinho isolado do exterior segue

para uma capsuladora onde é colocada a cápsula externa da garrafa, e segue para uma lavagem e desinfecção

do vidro da garrafa. A operação seguinte é a segunda mais importante do processo, a rotulagem da garrafa

onde são colocados os rótulos, contra-rótulos e selos ou stickers especiais e finalizam assim o produto de valor

acrescentado para o cliente, a garrafa rotulada com vinho. As garrafas já em estado acabado seguem para as

operações de encaixotamento, inserção de separador e por fim fecho da caixa. O produto final da caixa com

garrafas está então pronto e segue para o Paletizador, o último processo do fluxo, onde as caixas são organizadas

e plastificadas na palete. A partir dáı estão prontas a ser expedidas, estas são transportadas por empilhadores

até ao armazém ou área de expedição, dependendo da urgência.

As linhas de produção têm dois coordenadores responsáveis pela gestão de todos os operadores. Ao longo do

processo, os últimos, encontram-se distribúıdos em zonas frontais à linha, também conhecidas como Bordos de

Linha (BOL), e dão o apoio necessário nas eventuais paragens ou avarias dos equipamentos que são completa-

mente automáticos após ińıcio da produção. Na área de produção os operadores trabalham em turnos de 8.5

horas com pausas de 1 hora na totalidade, para almoço e lanches. Os coordenadores são liderados pelo chefe

de produção que inspecciona regularmente todo o decorrer do processo, normaliza os fluxos e ajusta qualquer

inconformidade que possa ocorrer nas linhas (Empresa A).

12



2.2.2.2 Área da Planeamento

O departamento do Planeamento faz a ponte entre os departamentos Comercial, Compras e a Produção. O

planeamento, localizado numa sala junto à produção, recebe as encomendas dos clientes da área Comercial que

as envia através do sistema informático da empresa, o Primavera, e manualmente em papel. De seguida as

ordens de produção são distribúıdas num dossier de folhas A3 e por fim são feitos os planos de produção do dia

também em papel para cada linha de produção e entregues ao supervisor de produção, este trabalha na mesma

sala do planeamento (Empresa A). O plano com as ordens de produção é realizado diariamente no dia anterior

ao dia da produção, apesar de, por vezes, sofrer alterações no próprio dia por ordens superiores ou urgências

que a área Comercial solicita. O plano de produção é definido tendo em consideração as seguintes especificações

das linhas:

Tabela 2: Caracteŕısticas das linhas de produção (Gfs: garrafas).

Linha 1 Linha 2 Linha 3 Linha 4 Linha 5 Linha 6

1 Turno (8h00 - 17h00) 1 Turno (8h00 - 17h00) 1 Turno (8h00 - 17h00) 1 Turno (8h00 - 17h00) 1 Turno (8h00 - 17h00) 1 Turno (8h00 - 17h00)

8 Operadores 9 Operadores 9 Operadores 8 Operadores Operadores Pontuais 12 Operadores

Produção diária média:

34 000 Gfs

Produção diária média:

11 000 Gfs

Produção diária média:

16 000 Gfs

Produção diária média:

13 000 Gfs
N/A

Produção diária média:

8 000 BiBs

OEE: 45% OEE: 52% OEE: 66% OEE: 63% N/A OEE: 68%

Cadência Nominal: 9

000 Gfs/h

Cadência Nominal: 2

800 Gfs/h

Cadência Nominal: 2

800 Gfs/h

Cadência Nominal: 2

500 Gfs/h
N/A

Cadência Nominal: 1

600 BiBs/h

A produção real de 2019 quando comparada com a produção planeada correspondeu a um ńıvel de serviço de

70% se analisado com o produto final pronto no local e data de recolha, ou de 54% no caso de se considerar

um ńıvel de serviço relativo à expedição efetiva na data de recolha, ou seja se, na data pedida pelo cliente este

recolheu efetivamente o produto (Empresa A).

Na situação atual o planeamento segue um sistema push no qual se baseia em forecasts e necessidades pontuais

para gerar ordens de produção. Os lotes produzidos não têm em consideração a procura real e podem gerar

stocks elevados ou rupturas de stock, não existindo um nivelamento.

2.3 Especificação do Problema em Estudo

A indústria do vinho, foco de análise neste estudo de caso, está por sua vez enquadrada na indústria de processo.

Estas indústrias são caracterizadas pela complexidade dos seus processos e dos grandes lead times (intervalos

de tempo entre determinadas operações) ao longo da cadeia de valor. Estes constrangimentos operacionais

são alguns dos problemas identificados nestas indústrias que representam, respetivamente, oportunidades de

melhoria.

Esta dissertação visa a melhoria através da identificação dos sintomas e respetivas causas na empresa A, apresen-

tada previamente e contida na indústria do vinho. Os problemas produtivos só são definidos e analisados através

da ida ao Gemba, local onde o valor é acrescentado, neste caso as áreas de planeamento e produção de vinho.
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Tabela 3: Taxa de ocupação das linhas produtivas 2019. (Empresa A, 2020)

Linha Taxa de Ocupação

1 39%

2 13%

3 18%

4 16%

5 1%

6 9%

Alguns pontos cŕıticos verificados foram um sistema de planeamento considerado inadequado à otimização dese-

jada (2.3.1) e após deslocação ao Gemba e interação com colaboradores de vários ńıveis, foi posśıvel especificar

alguns pontos cŕıticos a ńıvel de ineficiência produtiva (2.3.2).

2.3.1 Sistema de Planeamento Inadequado

Por análise do sistema produtivo apresentado na secção anterior verificou-se que o sistema de planeamento

é em termos loǵısticos inadequado devido à complexidade de áreas que envolve e aos métodos de execução,

mais concretamente no planeamento da produção. Os sintomas principais deste planeamento inadequado e as

respetivas causas são as seguintes (Empresa A):

Falta de Integração Entre Áreas

Existe grande fragilidade na forma de comunicação entre áreas e variabilidade dos processos. Não há um

sequenciamento de tarefas que defina o que tem de ser feito e por que ordem. O planeamento pode fazer um

plano diário para o dia seguinte, que é alterado nesse mesmo dia à última da hora, e isto resulta em retrabalho,

ou seja, em desperd́ıcio de tempo dos colaboradores. Para além disso, o processo de planeamento não está

organizado: tanto é feito em sistema informático na plataforma ”Primavera”, como manualmente através de

folhas.

Distribuição da Produção Inconsistente e Baixa Ocupação das Linhas

A ńıvel do planeamento por si mesmo, este não está otimizado. tal como verificado no caṕıtulo anterior, o

planeamento das referências a produzir em cada linha e respetivas quantidades, é decidido numa forma ad-hoc,

isto é, no momento, para a ocasião espećıfica e tendo e conta as caracteŕısticas e capacidades da linha no dia

em questão. O planeamento não tem em conta os pedidos reais do cliente, nem a urgência destes. Não há um

nivelamento da produção nem visibilidade antecipada da ocupação das linhas portanto a alocação de produção

a cada linha é feita consoante a disponibilidade momentânea da linha. A não existência de controlo na alocação

de produção às linhas é a causa de nunca atingirem a sua capacidade máxima e de terem uma taxa de ocupação

muito baixa, tal como é posśıvel verificar na Tabela 3, num esquema de cores condicional da linha menos ocupada

a verde até à mais ocupada a amarelo. A linha de maior cadência representada com a cor mais amarela tem

apenas 39% de ocupação demonstrando assim grande oportunidade de melhoria.

Stock Mal Dimensionado
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O planeamento não segue um sistema espećıfico, e portanto não existe diferenciação se as referências devem ser

feitas para stock ou diretamente para expedição ao cliente final. O plano de produção é feito segundo previsões

anteriores e, por essa razão, existe má gestão do inventário, tanto existe stock obsoleto de consumı́veis, SAs e

PAs, como de encomendas de cliente que não são satisfeitas por ruturas de stock. Estes custos de armazém ou

rutura associados resultam de um planeamento que não consegue prever a procura real. O consumo deveria

gerar reposição só quando atingido um certo ńıvel de stock mı́nimo (sistema pull)

Baixo Nı́vel de Serviço

Para além disso, o ńıvel de serviço tal como verificado anteriormente e devido a esta desorganização produ-

tiva e de informação entre os departamentos, encontra-se em ńıveis baixos, mas com potencial de melhorias

significativas.

2.3.2 Ineficiência Produtiva

Adicionalmente a um planeamento inadequado relacionado com a má alocação de produtos às linhas, encontrou-

se na situação inicial da empresa A uma eficiência produtiva muito baixa tal como é posśıvel verificar na Figura 8.

Esta ineficiência produtiva contribui para o baixo ńıvel de serviço da empresa e dificulta um planeamento

otimizado.

Figura 8: Eficiências das Linhas Produtivas em 2019. (Empresa A, 2020)

Nesta Figura 8 o Overall Equipment Effectiveness (OEE) é o indicador usado para medir a eficiência produtiva

das linhas. Este indicador mede a eficiência de um equipamento ou linha produtiva e faz a relação do tempo

efetivo de produção com o tempo de abertura. Este último, é o tempo total planeado de produção para o qual

se tem os recursos dispońıveis (pessoas e equipamentos/linhas). O OEE é então calculado pela divisão do tempo

real de produção de todas as unidades conformes pelo tempo de abertura.

OEE (%) =
Tempo Efetivo

Tempo de Abertura
=

No Unidades Conformes× Tempo de Ciclo

Tempo de Abertura
(1)

Como podemos observar na Figura 9 existem vários motivos para perdas de eficiência nas linhas. As perdas de

qualidade quando se geram defeitos, quebras e retrabalho. As perdas de disponibilidade por avarias, trocas de

referências, pausas e outras paragens de linha. E por fim as perdas de velocidade acontecem por micro-paragens

e reduções de cadência das linhas.
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Figura 9: Conceito do OEE. (Kaizen, 2020)

O valor OEE da Linha 1 representado na Figura 8 significa que esta linha produziu apenas 45% das garrafas

planeadas e com qualidade aceitável para serem entregues ao cliente final. Uma razão para os baixos valores

de OEE, para além das pausas de almoços e lanches não serem desfasadas, está relacionada com os horários de

trabalho e produção não equivalentes. As equipas das linhas acabam a produção planeada do dia antes do fim

do turno e depois ficam num demorado processo de limpeza e preparação das linhas para o dia seguinte até ao

fim do turno de trabalho. Esta análise mostra que ou os horários de trabalho estão definidos incorrectamente

ou que existe uma capacidade produtiva planeada das linhas inferior à capacidade real posśıvel para cada dia.

Um dos grandes fatores para a ineficiência produtiva é o tempo das paragens da linha entre referências, mais

precisamente nas mudanças de lotes de produção com muitas especificações (como por exemplo numa mudança

completa de vinho, garrafa, rótulo, rolha e caixa). Este tempo é variável uma vez que os procedimentos não

estão normalizados e só operadores espećıficos conseguem efectuá-los. Em geral, são muito morosos tendo como

resultado a paragem de linha durante esse peŕıodo.

2.4 Conclusões do Caṕıtulo

O contexto problemático principal desta dissertação é identificado neste caṕıtulo: ineficiência da produção e

planeamento inadequado realizado na empresa A. O aumento do consumo no mercado, agora incrementado com

o COVID-19, resulta numa maior exigência por parte dos clientes. Daqui surge a necessidade de satisfazer a

procura e maximizar o ńıvel de serviço. A empresa consultora KI é apresentada neste caṕıtulo como interveniente

externo de apoio e que tem o modelo de negócio e os fundamentos que dão resposta a estes sintomas e causas do

problema encontrado. Tal como verificado neste caṕıtulo, a situação atual da empresa A não se encontra numa

excelência operacional como ambicionada pelo KI em todos os projetos, portanto os valores fundamentais do

KI de envolvimento de todos os colaboradores e a eliminação dos desperd́ıcios vão ser a base da solução dstes

problemas operacionais da empresa A. Será proposta uma metodologia de implementação deste modelo kaizen

de modo a ajudar a empresa A a atingir os seus objetivos, e assim ganhar vantagem competitiva com redução

de custos associados.
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3 Revisão de Literatura

Neste caṕıtulo é feita uma revisão de literatura sobre o estado da arte da origem e evolução do pensamento

Lean na secção 3.1, e a teoria de suporte dos sistemas de planeamento evidenciando o método de pull planning

na secção 3.2. Na secção 3.3 são apresentadas outras metodologias e ferramentas lean complementares ao

planeamento, associadas à eficiência produtiva e ao mapeamento do fluxo loǵıstico. Algumas aplicações das

ferramentas e metodologias lean na indústria de processo e do vinho são apresentadas na seccção 3.4. Por

último, é apresentada uma secção 3.5 onde são retiradas conclusões do caṕıtulo.

3.1 Conceito Lean

Os primeiros registos de utilização de uma filosofia lean datam 1911. Frederick Winslow Taylor introduziu o

conceito lean à comunidade mundial cient́ıfica como um método de reduzir a mão de obra através do uso de boas

práticas na empresa e da normalização de tarefas. Taylor acreditava que qualquer sugestão de melhoria feita

por um colaborador deveria ser analisada e testada, e se correspondesse a uma melhoria de eficiência produtiva,

então resultaria numa mudança de standard, substituindo um antigo método por um novo a ser adoptado e

continuado (Taylor, 1911).

Em 1913, dois anos depois do lançamento do livro “The Principles of Scientific Management” por Taylor, Henry

Ford apresenta uma mudança de paradigma na sua empresa da indústria automóvel. Ford cria uma nova linha

produtiva, pensada inicialmente para o automóvel Ford T, que viria a mudar disruptivamente todo o pensamento

sobre eficiência e produção em massa (Womack et al., 1990). Esta nova linha, baseada nos conceitos apresentados

por Taylor, permitia reduzir as deslocações do operador e colocá-lo num posto fixo. Por intermédio de uma nova

linha móvel o carro vinha agora ao encontro do operador, permitindo-lhe aumentar a eficiência e velocidade na

realização das suas tarefas. Apesar de permitir uma redução de custos à empresa e maior eficácia produtiva,

este sistema tinha também as suas falhas e imperfeições. Esta abordagem de produtividade em massa mostrava

debilidades no controlo de qualidade, grandes inventários e os custos respetivos provocados pela produção em

excesso. Esta produção em demasia era realizada para forçar a venda aos clientes (planeamento push) que nem

sempre era procurada pelo mercado (Hu, 2013).

O sistema de produção lean mais semelhante ao conhecido atualmente surgiu após a Segunda Guerra Mundial

na empresa Toyota, como resposta à crise económica em todo o Japão. As indústrias japonesas necessitavam

de se recriar e reformular os seus processos produtivos de modo a acompanharem a competição das grandes

indústrias americanas. Em 1988, a Toyota introduz um sistema descritivo do processo fabril e de todas as suas

operações. Com este denominado sistema de produção Toyota (TPS), criado por Shoichiro Toyoda e Taiichi

Ohno, a empresa conseguiu atingir os ńıveis de inventário mı́nimos, de modo a reduzir custos e aumentar o

controlo de qualidade, ao contrário do que acontecia nas empresas do ocidente (Ohno, 1988). Apesar do sistema

envolver um risco acrescido devido ao reduzido stock de resposta, gerava um grande retorno. A redução do

desperd́ıcio ao longo do fluxo produtivo veio resolver o problema da escassez de recursos e o mesmo produto

final era produzido com menos pessoas, materiais e meios financeiros, contudo, com o valor acrescentado ao
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cliente maximizado e o ńıvel competitivo garantido (Womack et al., 1990) (Hu, 2013).

O sistema de produção lean apresentado pela Toyota serviu durante muitos anos como base para tornar uma

organização mais eficiente com custos reduzidos mantendo um fluxo operacional cont́ınuo, porém, com a falta de

um fluxo de informação algumas limitações foram aparecendo nas diversas indústrias onde era testado (Bicheno

and Holweg, 2008). Esta variabilidade de processos produtivos e volumes em diferentes empresas deu origem

à criação de uma nova ideologia abrangente a todas as indústrias com diferentes tamanhos e diversificação

produtiva, denominada de Pensamento Lean (Melton, 2005), conceito que foi utilizado pela primeira vez por

por Womack, Jones e Roos em 1992 e que nos dias de hoje já faz parte da cultura de renovação organizacional.

3.1.1 Pensamento Lean

No final do século XX, foi compreendido que a filosofia lean não deveria ser única e simplesmente desenhada

para a melhoria de eficiência da indústria automóvel, mas para qualquer indústria ou área organizacional que

envolvesse ou não algum tipo de processo produtivo (Womack et al., 1990), através da melhoria de atividades

cŕıticas identificadas pela organização (Hicks, 2007). Esta mudança de contexto industrial gerou necessidades e

oportunidades de desenvolvimento do conceito existente no sistema de pensamento lean.

A base dos métodos japoneses anteriormente conhecidos foram adaptados aos sistemas de produção em massa

ocidentais e aplicados globalmente em todo o tipo de indústria. O pensamento lean atual apoia-se na reinvenção

de negócio e mudança de paradigma em toda a cadeia de valor, desde os diretores e gestores aos trabalhadores

operacionais no chão de fábrica (Melton, 2005). Segundo (Womack et al., 1990), a integração do pensamento

lean está dividida em 5 pilares fundamentais:

• Passo 1 - Definição de valor à visão do consumidor final;

• Passo 2 - Identificação da cadeia de valor e segmentação das atividades necessárias à operação, podendo

estas representar, ou não, valor acrescentado;

• Passo 3 - Estabelecimento de um fluxo cont́ınuo de materiais, pessoas e informação;

• Passo 4 - Desenvolvimento de um sistema pull com ordens de produção correlacionadas com os pedidos

dos consumidores;

• Passo 5 - Procura da perfeição através da melhoria cont́ınua de processos e eliminação de desperd́ıcios

restantes.

Adicionalmente aos métodos descritos e à constante preocupação em reduzir custos e criar fluxo, esta mudança

de pensamento redefiniu um novo sistema de produção lean gradualmente estabelecido com uma máxima em

satisfazer a procura do cliente com a maior qualidade e produtividade, e mantendo uma excelente troca de

informação e recursos com o fornecedor (Holweg, 2007). Por outro lado, igualmente considerada fundamental

é a realização de ciclos de produção curtos e internamente a sustentação de liderança, delegação de tarefas e

motivação de equipas, de modo a tornar dispońıvel a constante melhoria dos processos envolventes e manter
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os resultados a longo prazo (Dombrowski and Mielke, 2014). Estas vantagens mencionadas são adquiridas pela

autonomia, capacitação e participação de todos os trabalhadores intervenientes (Womack et al., 1990).

Surge assim, a relação lean e kaizen muitas vezes confundidas pela sociedade. Para se atingirem as metas de

produção baseadas num pensamento lean é necessária uma cultura de melhoria cont́ınua kaizen, que englobe

todas as áreas e envolva todas as pessoas, todos os dias (Arnheiter and Maleyeff, 2005). O sistema de produção

lean direcionado ao desperd́ıcio ”zero” obedece ao envolvimento de todos.

3.1.2 Produção Lean

A produção lean é caracterizada por entregar o produto certo com o preço mais adequado ao consumidor certo na

data devida (Al-Aomar, 2011). A criação de valor acrescentado, a eliminação de desperd́ıcio e, a complementar,

constante geração de fluxo são considerados os três prinćıpios fundamentais da produção lean (Womack and

Jones, 1996). No final do século 20, Taiichi Ohno destacou que valor acrescentado numa organização é ”apenas

o conjunto de atividades pelas quais o cliente está disposto a pagar” (Womack et al., 1990), dependendo de cada

indústria ou indiv́ıduo (Ohno, 1988). As empresas deverão ajustar os seus sistemas produtivos de modo a garantir

as necessidades e exigências do cliente nestas atividades (Hines et al., 2004). Todas as outras atividades que não

se consideram ter valor para o cliente são então definidas como desperd́ıcio ou em japonês Muda (Womack and

Jones, 1996). O foco do pensamento e produção lean consiste em alavancar a eficiência de trabalho e qualidade

de produção através da eliminação destas atividades que o cliente não está disposto a pagar (Chen et al., 2010).

Existem 7 tipos de Muda (desperd́ıcios) no Gemba (local onde a produção ocorre), identificados por Taiichi

Ohno, que são classificados como (Magee, 2007):

1. Produção em excesso: Produção extra, antes do tempo e em quantidades maiores do que as necessidades

do cliente. É a principal causa da origem dos restantes desperd́ıcios (mudas).

2. Transporte de materiais: Movimentação de material prescind́ıvel, entre postos de trabalho. A carga de

material não está na sua capacidade máxima ou existe um menor trajeto a realizar em relação à distância

percorrida atualmente. Todo o transporte de produtos semi-acabados (SAs) é considerado desperd́ıcio e

promotor de custos relacionados.

3. Materiais parados (inventário): Excesso de material obsoleto, ou seja, ńıvel alto de existências e de

ocupação de armazém e custos associados. Pode ser matéria-prima, produto SA ou produto acabado

(PA) à espera de ser processado, finalizado ou expedido, respetivamente.

4. Movimento de pessoas: Deslocação de trabalhadores, que não acrescenta valor à produção, para a real-

ização de tarefas, nos seus postos de trabalho ou entre postos. Um Layout de sequenciação produtiva

desadequado ou falta de ergonomia de trabalho.

5. Pessoas Paradas (espera): Tempo de espera de pessoas por materiais, informações, arranque de equipa-

mentos, ińıcio de atividade ou outros.

6. Sobreprocessamento: Considerado como retrabalho ou processamento excessivo em relação ao valor do
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produto para o cliente, ou seja, atividades extra aos requerimentos e especificações pedidas.

7. Produtos defeituosos e erros: Produção com baixa qualidade ou com defeitos e outras irregularidades em

componentes ou no produto final que levam à sua reparação ou substituição de peças.

Adicionalmente aos Muda existem duas outras fontes de desperd́ıcios com termos japoneses: mura e muri. Os

desperd́ıcios mura estão associados às discrepâncias e a todas as inconsistências produtivas e podem ser elimi-

nados com nivelamento do planeamento. As flutuações são assim evitadas ao direcionar a produção unicamente

ao especificado pelo cliente. Os desperd́ıcios muri dizem respeito à instabilidade produtiva, por outras palavras,

as diferenças em processo produtivos, realizadas ou em excesso ou défice. Para eliminar estes desperd́ıcios é

necessário uma normalização das tarefas de modo a torná-las mais regulares e coerentes ao longo do tempo.

Apesar da redução de desperd́ıcios gerarem um aumento de eficiência operacional a relação que têm com o au-

mento de valor para o cliente não é inversamente proporcional, pois não se pode garantir unicamente com estas

medidas o aumento do valor acrescentado ou competitividade e posśıvel redução de custos da organização (Gar-

rido et al., 2009). Por esse motivo existem no KI eventos responsáveis por dinamizar esta eliminação de

desperd́ıcios da forma mais eficiente e direcionada ao valor acrescentado. Conhecidos como Kaizen Events

ou Workshops Kaizen, estes eventos acompanham e cumprem a metodologia lean através da utilização de

equipas multi-disciplinares para realização de projetos de melhoria com estruturação bem definida e intervalos

de entregáveis curtos (Kaizen Institute, 2020). Estes eventos para além do supramencionado exploram outro

desperd́ıcio não referido, o não aproveitamento das pessoas. A criatividade e sensibilização de ideias e oportu-

nidades de melhoria que os trabalhadores podem trazer é fulcral para a melhoria do processo (al Mouzani and

Bouami, 2016).

Este sistema tem também como principal objetivo a geração de fluxo tal como mencionado anteriormente. Este

objetivo é cumprido através de um sistema, no qual este caso de estudo se vai basear, apologista da produção

de lotes mı́nimos de produto final, denominado sistema de planeamento pull (Garćıa-Alcaraz et al., 2014).

A produção é de certa forma ”puxada” ao longo da cadeia de valor através de ordens de encomenda, desde

as necessidades dos clientes às compras aos fornecedores, de matéria-prima adequada às ordens de produção

correspondentes. Este sistema de planeamento que dá apoio aos objetivos da produção lean é também conhecido

como o sistema Just-in-Time (JIT), o qual envolve uma produção das quantidades necessárias no tempo certo,

ou seja, permite minimizar as existências e fluxos de produto em toda a cadeia de valor (Ohno, 1982). Esta

metodologia, sendo uma das principais da filosofia lean e com maior relação com o estudo, será abordada mais

detalhadamente na secção 3.2.

A redução dos lotes de produto focada paralelamente na eliminação do desperd́ıcio é posśıvel através da redução

dos tempos de ciclo de produção e de setups. Adicionalmente à diminuição de inventário e à obtenção de um

planeamento nivelado, a normalização das tarefas contribui também para o maior cumprimento do sistema e

valorização dos resultados da empresa (Melton, 2005).

Um estudo realizado demonstrou que o impacto nos inventários, consequência da implementação do sistema de
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produção lean, provou vantagens e melhorias de produtividade em empresas de pequena dimensão. Estas foram

alcançadas após introdução de normalização de tarefas e outras metodologias do sistema (Matt and Rauch,

2013). Vários outros exemplos testaram este sistema e mostraram aumento da produtividade dos processos

e redução nos consumos e desperd́ıcios (Pampanelli et al., 2014). É posśıvel então concluir, que a correta

implementação de métodos baseados no sistema de Produção Lean permite, às empresas, atingir altos ńıveis de

produtividade, eficiência e competitividade (Melton, 2005).

3.2 Planeamento Estratégico de Produção

As estratégias para um planeamento de produção eficiente devem ser consideradas as principais atividades numa

organização. Um planeamento de produção bem estruturado complementado com uma gestão de inventários

eficaz, permite facilitar a gestão da cadeia de abastecimento ao cliente. O objetivo principal pretendido é

satisfazer os requisitos do cliente, no lead time e nas quantidades certas, por essa razão, é necessário adaptar um

planeamento de produção que permita a minimização do stock e dos custos associados. Desta forma é posśıvel

garantir a competitividade acompanhada de lucro maximizado (Melton, 2005).

3.2.1 Pull Planning

Antes de abordar o sistema de pull planning é útil fazer uma breve introdução ao sistema push. Enquanto o

primeiro sistema mencionado é baseado nas necessidades reais do consumidor, o segundo é planeado anteci-

padamente por intermédio de previsões de procura e agrupamentos de encomendas (APICS, 2016) históricas.

O sistema push de produção em massa é baseado em previsões e o fluxo de informação tem a mesma direção da

produção de materiais, isto é, desde a gestão de compras até ao consumidor final no mercado. Com base nas

previsões da procura, as ordens de compra de materiais e produção são emitidas pelo planeamento centralizado

e o material segue a cadeia de abastecimento até ao PA e este é ”empurrado” para o cliente ou armazenado,

isto é, aguarda pela encomenda para ser expedido (Sarbjit, 2017).

A estratégia mais usada neste sistema push é o Material Requirements Planning (MRP), um controlo de in-

ventário que tem como objetivo manter os ńıveis de stock para garantir a disponibilidade dos materiais quando

existe necessidade destes. Apesar de ter um controlo de produção inverso, isto é, desde os PAs até ao desenvolvi-

mento de matérias-primas requeridas, esta estratégia faz parte do sistema push, devido ao lançamento de ordens

ser feito de acordo com um cronograma de produção já planeada, sem ter em consideração o estado do sistema

e por essa razão não existe também um limite do trabalho em desenvolvimento (Work in Progress (WIP)) an-

terior (Jacobs and Chase, 2017). Alguns constrangimentos deste sistema são as existências em espera por novas

ordens nos vários pontos da cadeia e os custos de acumulação de inventário associados (Spearman and Zazanis,

1992). Para além disso, e geralmente devido ao ambiente incerto em que este sistema opera, por não saber a

procura atualizada do cliente, são desencadeados lotes grandes, lead times longos e um fluxo de materiais lento

ou inexistente (Sarbjit, 2017).

Ao contrário do que se passa num sistema push, num sistema pull quem dita as regras são os clientes. Tal
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como é posśıvel verificar na Figura 10, o fluxo de produção deste sistema começa no ”fim” da cadeia, nos

clientes e recua até aos fornecedores de matéria prima. Ao longo da produção e no momento certo, ou seja, só

quando necessário as quantidades certas de componentes ou produto final são produzidas pelos intervenientes

do processo (Spearman and Zazanis, 1992).

Figura 10: Sistemas push e pull (Kaizen Institute, 2020)

Historicamente o sistema de planeamento pull foi desenvolvido, com a denominação JIT (abastecimento da

quantidade exata no momento certo, just-in-time), na Toyota por volta dos anos 50 e, veio contradizer o sistema

push ao dar prioridade às necessidades dos clientes. De uma forma simplificada, este sistema que é atualmente

um pilar de suporte da filosofia lean, esta apoia-se num sucessivo consumo e reposição das quantidades exatas

consumidas. As ordens de produção são geradas por ordens de encomenda efectuadas pelo cliente e assim

sucessivamente em todas as operações da cadeia com ordens de quantidades exatas de procura na operação

sucessora até chegar às ordens de aprovisionamento de componentes (Baykoç and Erol, 1998)(Liker, 2004).

Na Toyota o sistema de ”empurrar” os produtos extra e desvalorizados aos clientes terminou para dar lugar

a uma filosofia de ”puxar” estes pedidos dos clientes até à produção. Esta medida foi implementada para o

desenvolvimento mais imediato posśıvel, evitando assim lotes de produção grandes e existências sem valor para

o cliente (Melton, 2005).

O planeamento em pull surge principalmente como resolução dos constrangimentos do push. Uma implementação

ideal do planeamento pull, ou seja, quando as estratégias aplicadas coincidem com a teoria, traz vários outputs

e vantagens adquiridas: aumento da eficiência produtiva e fluxo de materiais, aumento qualidade dos produtos,

redução dos inventários de produto intermédio (WIP) e produto final, redução do tempo entre a encomenda

do cliente e a entrega de produto acabado ao mesmo (leadtime), redução dos custos operacionais através da
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eliminação do desperd́ıcio e aumento do ńıvel de serviço (Garćıa-Alcaraz et al., 2014). Para além do referido

anteriormente este sistema permite uma maior flexibilidade de produção e assim satisfazer mais facilmente as

flutuações da procura (minimização do bullwhip effect - variações inesperadas da procura ao longo da cadeia de

abastecimento) (Melton, 2005).

O sistema de planeamento pull está dividido em três etapas de implementação: (1) Planeamento Estratégico;

(2) Planeamento de Capacidade e (3) Planeamento de Execução (De Toni et al., 1988). Baseado na procura

real o Planeamento Estratégico determina a poĺıtica de reabastecimento das referências segundo a sua tipologia

atribúıda por 3 estratégias distintas, relacionadas na Figura 11, e descritas como:

• Estratégia de reabastecimento Make-to-Order (MTO): Ordem de produção é colocada imediata-

mente após a receção de ordem de encomenda de cliente. O PA é entregue ao cliente logo após a conclusão

da produção e sem existir a necessidade de armazenamento ao longo da cadeia de abastecimento. Esta

estratégia implica um lead time maior e a espera do cliente, portanto não é utilizada nas encomendas

mais frequentes. É também usada nos casos com custo de inventário muito alto ou grau de customização

elevado (Özbayrak et al., 2006) (Packowski, 2014);

• Estratégia de reabastecimento Make-to-Stock (MTS): A ordem de encomenda do cliente gera

uma ordem de abastecimento ao supermercado mais a jusante (o termo ”supermercado” representa um

armazenamento distinto dos sistemas de armazenamento push pois têm pontos de encomenda que geram

reposição quando a quantidade mı́nima pré-estabelecida é atingida) (Bicheno and Holweg, 2008). O

inventário de componentes e de PA é garantido ao longo da cadeia de abastecimento em resposta à

necessidades de encomendas. Mesmo tendo custos de armazenamento superiores à estratégia anterior

existe uma maior flexibilidade de resposta a encomendas com lead time de entrega muito curto (Eivazy

et al., 2009). Trata-se de uma estratégia muito útil nas encomendas com maior frequência (Hopp and

Spearman, 2004);

• Estratégia de reabastecimento MTO-MTS: Estratégia h́ıbrida que junta as duas anteriores de modo

a anular as desvantagens das mesmas, quando usadas exclusivamente, e a garantir a melhor decisão para

cada tipologia de produto. Cada referência pode ter associada uma estratégia, ou MTO com produção

apenas após receção da ordem de encomenda para os casos de produtos com procura com frequência

irregular e alta customização ou elevados custos de inventário ou uma estratégia MTS que garante o ńıvel

de serviço e lead times de entrega curtos para produtos com procura elevada, regular e standardizada. A

vantagem desta estratégia é o elevado grau de adaptação a cada especificação de produto (Beemsterboer

et al., 2016).
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Figura 11: Comparação de estratégias de reabastecimento pull : MTS, MTO, MTS-MTO. (Kaizen Institute, 2020)

Na fase de Planeamento Estratégico existem ainda duas análises de classificação de referências de produtos

que podem ser realizadas e que dão apoio na escolha da melhor estratégia a utilizar: ABC e XYZ. A análise

ABC é uma abordagem utilizada desde 1950 na gestão de inventário e categoriza as referências de produtos

por volume de negócio, tendo em conta o historial de vendas anteriores de acordo com o prinćıpio de Pareto de

que 80% das receitas são geradas por 20% das referências (Stojanović and Regodić, 2017). Uma classificação

A é assim atribúıda aos produtos que representam 80% do volume de vendas, normalmente representam 10 a

20% das referências. Seguem-se os produtos B que representam 15% das vendas e os produtos C os restantes

5%, geralmente correspondem a, respetivamente, 20 a 30% e 50 a 70% do total das referências (Buliński et al.,

2013).

Tendo em conta que a análise ABC não analisa o comportamento de procura em cada produto, existe a neces-

sidade de uma análise XYZ que faz o mesmo racioćınio da análise anterior, mas direcionado à frequência de

encomendas. É criada uma regra de priorização de periodicidade de encomenda e de seguida as referências são

categorizadas por X, Y, Z pela ordem de maior regularidade de encomenda e elevada previsibilidade de procura

(X) para encomendas ocasionais e algumas variações na procura (Y) e por fim grandes flutuações na procura e

baixa previsibilidade (Z) (Nowotyńska, 2013) (Stojanović and Regodić, 2017).

Estas duas análises podem ainda ser unidas numa análise ABC-XYZ com abordagem multi-critério, resultando

uma matriz de 9 quadrados com resultados: XA, XB, XC, YA, YB, YC, ZA, ZB e ZC. O objectivo principal desta

metodologia com análises distintas emparelhadas é dar o apoio necessário à optimização de inventários (Sto-

janović and Regodić, 2017). As referências XA correspondem aos produtos com maior rotação e precisão na

previsão da procura e maior peso nas vendas, por outro lado, as ZC são as referências menos frequentes e com

menor valor para a empresa. Normalmente as referências X são atribúıdas ao MTS, as referências Z ao MTO e

nas Y é feita uma decisão estratégica entre MTS/MTO tendo em conta a importância dada ao volume de vendas

nos resultados da análise ABC-Y, os produtos de maior valor para a empresa serão MTS de modo a garantir um

ńıvel de inventário considerável e minimizar o risco de roturas com estes pedidos (Bicheno and Holweg, 2008).

Em relação aos componentes para incorporar na produção de um produto, estes seguem estratégias de apro-

visionamento e decisões semelhantes aos PAs. As estratégias de aprovisionamento são também três: BTO,

24



BTS, BTS-BTO. Contudo a decisão não se baseia numa análise ABC-XYZ, mas sim na estratégia seguida

pelos seus PAs consequentes ou pelo lead time de fornecedores. No caso de PA com estratégia MTS então os

componentes correspondentes devem seguir uma estratégia, também relacionada, BTS, na qual a compra aos

fornecedores é garantida para existência constante de supermercados (inventários com ńıveis de reposição) de

matérias primas e componentes dispońıveis à produção. Por outro lado se a estratégia num PA for MTO, então

terá de ser feita uma análise ao lead time dos fornecedores. Se somado ao lead time de produção este tempo

for menor ao tempo de entrega acordado com o cliente (Service Level Agreement (SLA)) então significa que

a referência do componente pode ser BTO, ou seja, após ordem de encomenda de produto final existe tempo

suficiente para comprar o componente aos fornecedores, caso contrário a referência componente é também BTS

e o aprovisionamento tem de ser garantido para manter um certo ńıvel de stock pré-ordem de encomenda (Li

et al., 2009).

De seguida temos a segunda etapa de Planeamento de Capacidade, onde é feita uma otimização do planeamento

das linhas de produção. É realizada uma análise às cargas e capacidades produtivas dos equipamentos e linhas

e é feita também uma antecipação à procura e às sazonalidades. Em último lugar temos o Planeamento de

Execução que, tal como o nome indica, é a fase onde as ordens de encomenda dos clientes são executadas em

ordens de reabastecimento, de produção ou entrega final ao cliente conforme as análises feitas anteriormente.

Este planeamento é finalizado através de decisões de quantidades a produzir e melhor timing para o fazer (Kaizen

Institute, 2020). Esta execução do planeamento é complementar com o nivelamento de produção abordado no

caṕıtulo seguinte.

Complementarmente ao sistema de planeamento pull e com vista à obtenção dos resultados pretendidos é

necessário reduzir-se os tempos de ciclo de mudança (o que habitualmente se designa por setup), aumentar

a eficiência das linhas produtivas e garantir o bom funcionamento dos equipamentos através de manutenção

preventiva (Ohno, 1988).

3.2.2 Heijunka (Nivelamento da Produção)

Qualquer organização que pretenda aumentar a sua eficiência operacional ao longo da cadeia de valor deverá ter

como prioridade e objetivo possuir ciclos de produção com inventário e variabilidade de referências de produto

minimizados, e capacidade maximizada (Hüttmeir et al., 2009). A ferramenta Heijunka, palavra japonesa para

nivelamento, surge, também como uma das principais do TPS da Toyota, com a finalidade de estabilizar o

sistema produtivo e distribuir a variabilidade e o volume de produção através de um planeamento de rotina

dinâmico (Teece et al., 1997).

Esta metodologia de nivelamento insere-se no planeamento de execução do sistema pull através da realização

de um agendamento das ordens de produção alinhadas com as quantidades e variabilidades das ordens de

encomenda e um sequenciamento ótimo das referências para determinado peŕıodo de tempo com as rotatividades

de produto igualmente consideradas. Este planeamento das operações com um sequenciamento de produção e

dimensionamento de lote otimizados, contribuem para um aumento da eficiência e flexibilidade no fluxo da
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loǵıstica interna da organização, redução dos custos operacionais, aumento do ńıvel de serviço e aumento da

competitividade externa (Coleman and Reza Vaghefi, 1994).

De acordo com o tamanho do lote de produção, os ńıveis de inventário estão diretamente relacionados e a

frequência de produção vai determinar o tipo de estratégia em que a empresa se insere. Grandes lotes de

produção representam elevados stocks para satisfazerem os pedidos dos clientes, contudo lotes mais pequenos

permitem uma produção mais frequente e diversificada o que provoca uma melhor e mais rápida resposta

ao cliente. O nivelamento da produção pretende estabilizar os consumos dos componentes e usar ńıveis de

reposição para reduzir essa imprevisibilidade da procura (bullwhip effect). A Toyota defende que existem 5

etapas sequenciais do nivelamento (Matzka et al., 2012) (Coimbra, 2013):

1. Grandes lotes com produção pouco frequente (como por exemplo, mensal)

2. Lotes mais pequenos e produção mais recorrente (Produtos acabados são mais rapidamente entregues ao

consumidor final)

3. Produção diária mas com lotes desiguais (Produção e consumo de materiais mais estáveis)

4. Produção diária com lotes constantes (Maior controlo e repetição de setups)

5. Produção diária com lotes unitários (Produção está totalmente normalizada e sincronizada com o consumo,

inventário praticamente inexistente e setups nulos)

O resultado de um nivelamento eficaz das ordens de produção permite uma maior capacidade de resposta ao

cliente, com um maior leque de diversificação de produtos, gerado pela flexibilidade ganha no aumento de lotes

de produção, e mantendo um ńıvel de inventário reduzido (Matzka et al., 2012).

3.3 Ferramentas Lean de Suporte ao Planeamento Estratégico

A aplicação das ferramentas de planeamento estratégico em certos casos pode não ser bem sucedida devido a

constrangimentos iniciais relacionados com inputs necessários à resolução correta do método ou constrangimentos

durante a implementação. Estas requerem o apoio de ferramentas externas, mas que não estão fora de contexto

e servem de suporte ao planeamento. Alguns exemplos de constrangimentos podem ser o mapeamento errado

dos processos, a elevada variedade de produtos que gera tamanhos de lote grandes e os tempos elevados de

setup. Será fundamental maximizar a capacidade das linhas de produção e torná-las o mais eficientes posśıvel

mas complementarmente reduzir os tempos de mudanças que estão associados a custos elevados e oportunidades

de produção desperdiçadas. Por essa razão na presente secção são abordadas e caracterizadas ferramentas lean

complementares e de suporte às ferramentas de planeamento, nomeadamente o Value Stream Mapping e o

SMED, nas subsceções 3.3.1 e 3.3.2, respetivamente.

3.3.1 Value Stream Mapping

A ferramenta lean Value Stream Mapping (VSM), em português conhecida como Mapeamento da Cadeia de

Valor, fundamentada no TPS da Toyota como apoio a outras ferramentas lean, é geralmente a primeira a ser
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implementada e faz correspondência com a identificação das atividades de valor acrescentado e de desperd́ıcio.

Consequentemente, o VSM deve ser de igual forma implementado com equipas multidisciplinares, previamente

à aplicação do sistema de planeamento pull (Teichgräber and de Bucourt, 2012).

Esta ferramenta é uma técnica de apresentação visual, trata-se de um quadro normalmente de apresentação de

todo o fluxo de processos, materiais, pessoas e informação ao longo da cadeia de abastecimento e valor, desde os

fornecedores, apresentados do lado esquerdo do quadro, à entrega do produto ou serviço nos consumidores finais,

representados no lado direito (Chera et al., 2012). Lateralmente à representação gráfica dos vários processos é

apresentado o conjunto de atividades intŕınsecas ao processo que adicionam ou não valor, e informações adicionais

são colocadas para melhor interpretação do quadro, tais como tempos de ciclo ou ńıveis de inventário (Jimmerson

et al., 2005).

As organizações utilizam esta ferramenta como aux́ılio à tomada de decisão por intermédio da compreensão dos

processos produtivos de verdadeiro valor acrescentado para o cliente. Para a implementação da ferramenta VSM

é necessário a participação de elementos de todos os departamentos da organização e seguem-se os seguintes

quatro passos (Rother and Shook, 2003) (Tapping, D.; Shuker, 2003):

1. Identificação da famı́lia de produtos em estudo - Dada a complexidade de mapeamento de todos os produtos

da organização sugere-se o foco num leque de artigos - os que tem maior frequência produtiva;

2. Realização de um VSM atual - Tendo em consideração a famı́lia de produtos seleccionada é feito um

levantamento do fluxo atual de processo, materiais e informação, do número de operadores em cada

operação e de todos os tempos associados. O tempo de operação, desde a conclusão de um produto até

à obtenção do seguinte, é aferido, também denominado de tempo de ciclo, assim como o tempo de valor

acrescentado, ou seja, o tempo de realização de todas as tarefas que contribuem com verdadeiro valor para

o cliente, o tempo de mudança de um produto para outro (tempo de setup) e por fim o intervalo de tempo

total que o produto demora a percorrer todos os processos da cadeia, também conhecido por lead time;

3. Desenhar um VSM da situação ótima futura - As tarefas de desperd́ıcio a serem eliminadas no plano

futuro e o ponto de estrangulamento, isto é, as atividades cŕıticas com menor velocidade ou processo mais

complexo, são identificadas. O tempo de ciclo da procura do cliente e o tempo de trabalho dispońıvel con-

tribuem para a estimativa do takt time, tempo que indica o ritmo entre produção e vendas. Adicionalmente

são reconhecidas oportunidades de melhoria em reduções de setups e dimensões de lote;

4. Validação da situação pretendida - Desenvolvimento de plano de acções de suporte a mudanças com todos

os intervenientes envolvidos. Reconhecimento de melhorias processuais e realização de uma estratégia de

implementação com o apoio de ferramentas lean.

Após o cumprimento destes passos obtêm-se um VSM da situação pretendida, no qual se pode perspetivar

uma análise global da cadeia de valor para iniciar a implementação das ferramentas lean (Coimbra and Kaizen

Institute., 2009). O VSM é uma ferramenta muito útil porque alerta visualmente logo à partida quais os

temas mais importantes a aprofundar e dá apoio às metodologias e ferramentas lean mais adequadas ao sucesso
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do trabalho e dos respetivos objetivos (Abdulmalek and Rajgopal, 2007). Esta ferramenta não se limita só

ao mapeamento das atividades, tem também a vantagem de evidenciar de uma forma rápida e eficaz toda a

transmissão de produto e informação da cadeia de valor e potenciar um esboço de soluções futuras focado na

eliminação das fontes de desperd́ıcio e na otimização das atividades com valor (Teichgräber and de Bucourt,

2012).

3.3.2 Single Minute Exchange of Die

O Single Minute Exchange of Die (SMED) (Single Minute Exchange of Die) é uma ferramenta que pode ser

traduzida numa rápida, simples e eficaz mudança de séries de produção (tempo de setup), na qual as palavras

”single minute” simbolizam o objetivo ótimo de redução do tempo para menos de 10 minutos, ou seja, um único

d́ıgito (Coimbra, 2013). Esta ferramenta foi desenvolvida pelo engenheiro industrial Shigeo Shingo, em 1950

na Toyota, após ter sido observado que por falta de um único parafuso a mudança de tinta numa fábrica da

empresa demorava mais de uma hora. A ferramenta verifica que a redução dos tempos de setup é fundamental

e surge igualmente em suporte e resposta aos problemas encontrados no sistema JIT, no qual era necessário

reduzir lotes e eliminar inventários de modo a dar sequenciamento à criação de fluxo e implementação completa

do sistema TPS (Ferradás and Salonitis, 2013).

Antes da implementação da ferramenta SMED é fundamental definir ”tempo de mudança” (setup). Este é

normalmente definido como o intervalo de tempo desde a conclusão do último componente ou produto do

lote anterior até à conclusão do primeiro produto do lote seguinte conforme a eficiência estável da produção.

Todas as atividades como desmontagem de especificações do lote anterior, preparação da mudança, limpeza,

montagem e afinações para o lote seguinte, documentação necessária e arranque estão inclúıdas no tempo de

mudança (McIntosh et al., 2000).

Tendo em consideração o referido, a aplicação do SMED está dividida em 5 etapas (Shingo and Dillon, 1985): (1)

determinação, com o envolvimento da equipa, de todas as tarefas e respetivos tempos durante a situação atual

de mudança; (2) identificação das tarefas externas ou internas; (3) conversão das tarefas internas em externas;

(4) otimização dos tempos das tarefas internas; (5) otimização dos tempos das tarefas externas (Ulutas, 2011).

A redução de tempos de mudança sem investimentos extra necessários e a consequente maior flexibilidade na

resposta à procura com a redução do lead time (intervalo de tempo desde encomenda do cliente até à sua chegada)

são os resultados mais evidentes em exemplos práticos de implementação da ferramenta (Almomani et al.,

2013) (Ferradás and Salonitis, 2013). Complementarmente, o SMED dá o apoio necessário à implementação do

sistema JIT ao conseguir atingir lotes mais pequenos, eliminar os desperd́ıcios em setups e aumentar a eficiência

e velocidade do processo. A ferramenta SMED revela-se assim numa das mais práticas e notórias da produção

lean (McIntosh et al., 2000).
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3.4 Aplicações do Planeamento Pull na Indústria

A indústria do vinho está inserida na categoria de indústrias de processo. Segundo Wittig (2003), ”Indústrias

de processo são aquelas que adicionam valor aos materiais através de mistura, separação, formação ou reacções

qúımicas. O processamento pode ser tanto cont́ınuo como em descont́ınuo (lotes) e geralmente requerem rigoroso

controlo do processo e alto investimento de capital”. No caso da Indústria dos Vinhos geralmente considera-se

um processamento descont́ınuo de pequenos lotes pré estabelecidos com curtos ciclos de produção e um ińıcio

e fim do processo bem definidos, no entanto, com algumas caracteŕısticas de um processo cont́ınuo no qual os

tempos de paragem causam grande impacto. Neste tipo de indústrias de processo o lead time é muito grande

e exige muito trabalho humano devido à complexidade do produto e ao grande número de etapas ao longo da

produção. Para além disso, a capacidade não é facilmente determinada devido às configurações complexas e ao

elevado número de referências de produtos (Borges et al., 2002).

As indústrias de processo apresentam assim grandes oportunidades de melhoria e abrangem diversos setores com

representatividade em vários ńıveis da economia (Noroozi and Wikner, 2016). Este tipo de indústria apresenta

geralmente um ambiente de fábrica em flowshop - as matérias primas e os produtos deslocam-se ao longo de uma

rota constante com processos fixos e o layout da fábrica está dependente dos mesmos. Normalmente fábricas em

ambiente flowshop conseguem produzir em grandes quantidades e a um baixo custo apesar de não terem muita

flexibilidade na diversidade de produtos devido à especialização dos equipamentos. A fim de otimizar a produção

numa indústria de processo com ambiente flowshop é necessário um planeamento estratégico coordenado com a

produção a servir apenas as necessidades reais do cliente e que ajude assim a criar um fluxo produtivo constante

e nivelado, mantendo um stock baixo e uma taxa de utilização da capacidade alta. O planeamento em pull tal

como descrito anteriormente ajuda a responder a essas necessidades e evita assim medidas que muitas empresas

tomam para aumentar a capacidade produtiva, como a criação de turnos extra, que apesar de aumentar o tempo

de produção, implica também maiores custos associados: energéticos e humanos (Borges et al., 2002).

Já passaram quase 70 anos desde que se originaram as primeiras ideias de suporte da metodologia pull planning.

O conceito foi desenvolvido no pensamento lean, por sua vez baseado no objetivo introduzido pelo sistema TPS

da Toyota, de criação de fluxo e de produção exclusiva baseada nos interesses do cliente. Desde áı muitas tem

sido as empresas que têm tirado partido desta metodologia, principalmente as indústrias de processo (de Oliveira,

2010). Existem alguns artigos publicados pela comunidade cient́ıfica que abordam esta metodologia direcionada

à produção e ao seu timing de decisão, como são os exemplos dos estudos feitos por Spearman and Zazanis

(1992), Krajewski et al. (1987) e Sarker and Fitzsimmons (1989). No entanto, são poucos os artigos que abordam

as etapas e as vantagens evidenciadas pela implementação da metodologia pull, assim como a sua relação

comparativamente à metodologia push. Talvez justificado pela elevada teoria que envolve e pela diversidade de

aplicação nas várias indústrias.

No grupo das indústrias de processo é posśıvel encontrar alguns exemplos de indústrias que aplicaram com

sucesso metodologias pull. Um estudo compara os métodos push e pull numa fábrica de uma indústria de

processo, mantida em anonimato por razões de confidencialidade (Pyke and Cohen, 1990). As metodologias
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implementadas neste estudo abrangem uma única fábrica e faz-se a relação com o seu armazém de PA e o seu

único comprador, o ”retailer”. No fim do estudo foi posśıvel verificar que a metodologia push apresentava em

média mais 592% em inventário do ”retailer” do que uma metodologia pull ; mais 26,6 ruturas de stock em

média num peŕıodo analisado; mais 26,83% inventário de PA; mais 33,03% inventário de WIP; mais 910,70% em

custos totais de armazenamento e menos 0,45 em média de ńıvel de serviço comparado ao sistema pull (Pyke

and Cohen, 1990).

Um outro exemplo de aplicação do sistema em pull numa indústria de processo, é de um trabalho desenvolvido na

loǵıstica interna da unidade da empresa Bosch em Aveiro. Nesse trabalho foi implementado um supermercado de

componentes em que estes passaram a ser geridos por um sistema kanban (sistema visual de alerta de reposição).

Como resultado do estudo verificou-se uma redução total do número de componentes não conformes, uma maior

disponibilidade dos componentes com maior frequência de consumo (menos de 6 meses) e uma redução na área

de armazenagem causada pela otimização e flexibilidade do supermercado criado - existe uma maior rotação de

componentes (de Oliveira, 2010).

Na indústria de vinhos o sistema em pull tem de ser adequado ao tipo de processo fabril existente, normalmente

dependente da fase de enchimento na produção (como é normal numa indústria de processo de bebidas), por-

tanto numa etapa de planeamento de capacidades tem que se ter em consideração o número de garrafas cheias

conformes num determinado peŕıodo de tempo.

Um estudo realizado na Austrália mostra as vantagens que a implementação de um sistema lean incluindo a

metodologia de planeamento em pull, tem nas empresas e Quintas da indústria de vinho australiana (AGWA,

2014). Os autores propõem um modelo de Produção Lean das respetivas quatro fases de implementação. A

metodologia pull pertencente à quarta fase, a que representa maior dificuldade de implementação, mas traz

resultados com um maior impacto (Figura 12).

Figura 12: As quatro fases de implementação da Produção Lean (AGWA, 2014)

Na secção do modelo pull no referido estudo, é mostrado que deve ser apoiada maioritariamente a criação de

locais de inventário que dêem apoio ao fluxo produtivo e que sigam um standard de alertas de reposição, no
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sistema pull conhecidos como supermercados (Figura 13). O artigo mostra ainda que as empresas vińıcolas que

implementaram supermercados, baseados num sistema pull, localizaram-nos entre as seguintes operações:

1. Filtragem do vinho e Enchimento/Rotulagem das garrafas;

2. Enchimento/Rotulagem das garrafas e Expedição do produto final.

Desta forma a procura dos consumidores finais é satisfeita seguindo a disponibilidade desses produtos e quan-

tidades pedidas pelo fluxo de supermercados, da expedição à filtragem. Isto é, os processos a jusante ditam a

quantidade e o timing certos da produção necessária nos processos a montante (AGWA, 2014).

Figura 13: Sistema de Supermercados em fluxo pull (AGWA, 2014)

Este estudo australiano apresenta alguns exemplos dos benef́ıcios conseguidos após implementação do sistema

lean. Muitos desses benef́ıcios resultaram do sucesso da metodologia pull. Por exemplo, o grupo ”Casella”

poupou aproximadamente 2 milhões de dólares australianos anualmente ao reduzir os custos operacionais E ao

conseguir linhas de enchimento com maior flexibilidade e custos reduzidos, lead times e inventários reduzidos,

menor tempo de operação nas adegas, aumentar a eficiência dos trabalhadores e alocar trabalhadores a outras

tarefas necessárias. Outro exemplo é o caso da ”Pernod Ricard Winemakers” que conseguiu reaproveitar o

tempo que era desperdiçado, aumentar a produtividade e reduzir os custos operacionais (AGWA, 2014).

Outro artigo analisa a aplicação da produção lean e do planeamento em pull nas Quintas de vinho da região

Rioja em Espanha (Jiménez et al., 2011). O estudo conclui que muitos dos problemas produtivos em empresas

v́ıniculas podem ser resolvidos usando metodologias lean. Foram usadas algumas técnicas lean, das quais, as

pertencentes e de suporte à metodologia pull foram: Kanban, JIT, SMED e VSM. Os resultados obtidos

foram qualitativos e quantitativos. Em termos qualitativos a criação de supermercados, sistema em First

in First Out (FIFO) e fluxo em pull permitiu um melhor timing do planeamento, menor informação entre

processos, melhor distribuição de trabalho pelos operadores e melhor coordenação entre planeamento e produção.

Relativamente aos ńıveis quantitativos reduziu-se o lead time de produção em 60%, isto é, de 441 para 163 dias

e as compras de matéria prima em 13% garantindo uma poupança de 49,5 ke anuais por Quinta, eliminaram-se

os materiais não necessários ou deteriorados e garantiu-se uma maior rentabilização dos espaços f́ısicos e das

máquinas nas fábricas (Jiménez et al., 2011).

Alguns casos descritos anteriormente apresentam resultados que não foram mencionados por não estarem rela-

cionados com a metodologia de planeamento, mas que também surgiram de outras metodologias do sistema
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de produção lean. Como é o caso da empresa vińıcola australiana ”Kay Brothers Winery” que implementou

ferramentas e uma cultura lean nas suas Quintas e obteve melhorias significativas na produtividade e eficiência

dos seus recursos. Melhorias essas como a redução em 30% no consumo de eletricidade, em 57% nos custos

laborais e em 50% no consumo de água (Green Industries, 2016a). Na comunidade cient́ıfica existem também

estudos e artigos sobre a indústria do vinho, abordando outras ferramentas e metodologias de análise. Um

desses estudos compara os custos e as eficiências de consumos de recursos como trabalhadores, eletricidade,

água, combust́ıvel e reśıduos com a quantidade de vinho produzida. NeSse estudo conclui-se que quanto maior

o volume de produção, mais eficiente é o uso dos recursos mencionados e menores são os seus custos (Green

Industries, 2016b).

3.5 Conclusões do Caṕıtulo

Tendo em conta o problema especificado na Empresa A e o objetivo da dissertação de desenvolver e implementar

um sistema de planeamento de produção em pull, adequado à procura real dos consumidores finais, foram

contextualizadas, em primeira fase, as ferramentas de estratégia de planeamento da loǵıstica interna. O Pull

Planning é o sistema base para um planeamento em pull flow, quer isto dizer, direcionado ao cliente e à

flexibilidade de resposta às suas necessidades. Esta ferramenta utiliza métodos de reabastecimento e permite

reduzir os inventários e aumentar o ńıvel de serviço. Em complemento com esta ferramenta está o Heijunka

que permite nivelar a produção e inventários tendo em conta as capacidades das máquinas e variabilidade de

produtos. Estas ferramentas permitem um fluxo otimizado com a produção alinhada com a procura real do

cliente.

Adicionalmente foram referidas ferramentas que servem de base de suporte às metodologias do planeamento e

às respetivas dificuldades encontradas, como por exemplo a necessidade de uma visão geral do fluxo da cadeia

de abastecimento e do valor acrescentado que os vários processos produtivos representam para o cliente, e isto

traduz-se através da utilização do VSM. Por outro lado a necessidade de redução tempos de setup é abordada

pela ferramenta SMED.

Os exemplos encontrados na literatura evidenciam a possibilidade de encontrar resultados e vantagens na

aplicação destas ferramentas lean de planeamento associadas aos ciclos de produção, não só nas indústrias

de processo em geral mas, mais concretamente na indústria do vinho. Estas ferramentas permitem obter bons

resultados, tais como: a otimização do fluxo ao longo da cadeia de valor, o aumento da capacidade e nivela-

mento da produção, a redução dos ńıveis de inventário e custos associados, O aumento do ńıvel de serviço e A

flexibilidade às inconsistências da procura reduzindo o bullwhip effect e por último a maximização da eficiência

das operações e O aumento da competitividade organizacional.
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4 Análise da Situação Inicial e Proposta de Planeamento da Produção

Este caṕıtulo apresenta a fase de planeamento, assim denominada internamente no Kaizen Institute (KI). Esta

é a fase prévia à implementação, na qual é feita uma recolha de dados e uma caracterização dos pressupostos

iniciais. Após conclusão do mapeamento da situação inicial e identificação dos desperd́ıcios e oportunidades

de melhoria, os objetivos e os indicadores da dissertação são definidos e por fim é proposta uma metodologia.

Nesta metodologia são desenhadas soluções e um plano de implementação das iniciativas a realizar.

Nesta caṕıtulo, e na sequência do caṕıtulo 2, os problemas do caso de estudo e respetivas causas são analisados de

modo a serem identificadas oportunidades de melhoria do estado inicial da empresa A. A recolha de informação

foi mapeada por uma equipa multidisciplinar com uma análise visual através da ferramenta Value Stream

Mapping (VSM), na qual todas as operações foram caracterizadas como valor acrescentado para o cliente ou

desperd́ıcio, e o fluxo produtivo inicial devidamente descrito. Depois da definição mais intuitiva de oportunidades

de melhoria feita nesta análise, e com o entendimento da empresa A dos principais pontos a melhorar, é proposta

uma metodologia da visão futura que utilizará as ferramentas lean apresentdas no caṕıtulo 3.

4.1 Value Stream Mapping Inicial

No ińıcio deste trabalho na empresa A, foram feitas visitas à fábrica para recolha de dados e identificação dos

processos existentes no local com os intervenientes nos mesmos. No KI estas visitas denominam-se por Gemba

Walks. Na Quinta 1 (definida na secção 2.2.1), fez-se o levantamento dos processos que envolveram as áreas

dos departamentos de Produção, Loǵıstica, Planeamento e outras complementares. A Figura 14 apresenta a

zona de produção das instalações visitadas e a localizam das respetivas linhas de enchimento do vinho. A linha

5 não está identificada neste layout porque é uma linha de trabalhos manuais feitos pontualmente em mesas

localizadas na zona da Produção ou da Loǵıstica. Na Figura 14 a identificação das linhas produtivas encontra-se

no primeiro processo, isto é, no ińıcio da respetiva linha, processo de despaletização nas linhas automáticas (1

e 6) e de colocação de garrafas nas linhas semi-automáticas (2, 3 e 4).

A informação recolhida nestes Gemba Walks foi posteriormente reunida de forma a caracterizar-se a situação

atual e os principais fluxos produtivos e de informação no VSM, tal como anteriormente mencionado na secção

3.3.1.

A criação do VSM teve o apoio dos responsáveis de cada área de atuação no sentido de obtermos o processo mais

realista posśıvel e serem os próprios a terem a intervenção na criação do mesmo. Num VSM existem dois fluxos

a analisar: o fluxo de materiais e o fluxo de informação. O fluxo de materiais para o processo completo desde

a receção de matérias-primas ao produto acabado (PA), inclui a sequência de todas as operações que envolvem

os materiais, os componentes e os produtos semi-acabados (SAs). O fluxo de informação, tal como o nome

indica, tem como objetivo mapear todos os processos relacionados com a circulação da informação entre áreas

de atuação, desde o pedido de encomenda pelo cliente até ao alerta de recolha do PA pelo mesmo. Durante a

sessão em equipa foi decidido mapear-se os dois fluxos em separado para maior foco em cada passo relacionado

com o respetivo fluxo em análise. No final juntaram-se os dois para um mapeamento resumo da zona produtiva.
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Figura 14: Layout da Zona das Linhas de Enchimento

Todos os mapeamentos foram feitos usando a simbologia da Figura 15.

Figura 15: Legenda da simbologia utilizada nos Mapeamentos atuais e futuros.

4.1.1 Mapeamento do Fluxo Material

O fluxo de materiais foi o primeiro a ser desenhado. A Figura 16 mostra que o processo foi dividido em 3 zonas

(uma delas tem 3 sub-zonas): o centro loǵıstico (armazém), a adega e a área de produção.

• Centro Loǵıstico: este armazém tem 3 sub-zonas (pisos): o piso 0, dedicado ao armazenamento de

garrafas, SAs e PA, o piso -1 dedicado ao armazenamento de rótulos, cápsulas e caixas e o piso 1 onde se

armazenam os rótulos e contra-rótulos usados. O piso 0 encontra-se junto à área de produção (a cerca de

40 metros de distância) e é o local onde todos os consumı́veis são rececionados e logo direcionados para

o piso respetivo como indicado anteriormente. Quando necessário cada consumı́vel é transportado até à

respetiva linha para processamento (Ex: os rótulos são transportados do piso 1 para a àrea de produção,
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Figura 16: Fluxo Material da Empresa A (Quinta 1).

para a sua inclusão na operação de ”Colocação de Rótulo” na linha). É também deste centro loǵıstico

que se movimentam SAs ou para serem rotulados na linhas ou para serem armazenadas até uma ordem

de rotulagem correspondente. O PA, assim que finalizado, é armazenado ou diretamente expedido para o

cliente final também a partir deste centro loǵıstico.

• Adega: neste local o vinho da Quinta 1 é preparado e armazenado em tanques. Também são rececionados

vinhos das outras Quintas da empresa A, em Lisboa, Alentejo e Vila Verde (esta operação não foi inclúıda

na Figura 16 para facilitar a leitura e manter o foco nas operações de atuação do estudo). Dos tanques o

vinho segue para recipientes, utilizados para transportar e armazenar temporariamente o vinho (cubas),

que conseguem albergar 2500 litros e estão localizados junto à área de produção. Por fim, o vinho é

pasteurizado durante alguns minutos ou segundos dependendo da temperatura antes de entrar nas linhas

para a operação de enchimento das garrafas.

• Área de Produção: nesta zona encontram-se as 5 linhas, automáticas ou semi-automáticas da empresa.

O processo tem ińıcio após receção de garrafas do centro loǵıstico por um empilhador que as transporta

para junto da linha (buffer de 3 paletes). Um operador retira o plástico e a cinta da palete e coloca-a

no ińıcio da linha para o primeiro processo produtivo, a despaletização. As garrafas seguem vazias no

tapete da linha para a máquina de enchimento que teve um enxaguamento prévio. Após o enchimento, é

colocada a rolha ou rosca (screw-cap) também automaticamente. A qualidade faz um controlo aos screw-

caps, a tamponagem. O tapete da linha segue depois para uma lavagem exterior da garrafa e secagem do

gargalo. Na máquina seguinte é colocada a cápsula para o o caso de garrafa com rolha, e o lote é marcado

(normalmente no gargalo da garrafa). De seguida há o processo de rotulagem e o respetivo controlo do

rótulo para finalizar a garrafa completa. Seguem-se os processos de embalagem: primeiro as garrafas são

inseridas na caixa e de seguida a caixa é fechada, ambos os processos têm um controlo no final. Por fim
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é feita a paletização e a filmagem das respetivas paletes e estas são colocadas num local de espera (um

canto na zona de produção) enquanto arrefecem no caso de vinhos quentes (cerca de 12 horas). Assim

que o vinho tiver arrefecido as paletes seguem então para armazenamento no centro loǵıstico a cerca de

40 metros de distância, consoante a localização da rack (estruturas para armazenagem). É de lá que a

carga é depois colocada e verificada nos camiões e finalmente distribúıda aos clientes.

4.1.2 Mapeamento do Fluxo de Informação

De seguida, através de um exerćıcio semelhante ao anterior e com os mesmos intervenientes, mapeou-se o fluxo

de informação das diferentes áreas, como é posśıvel observar na Figura 17 apresentado na direcção oposta ao

fluxo de materiais. Este fluxo está representado da direita para a esquerda, desde o pedido pelos clientes até às

ordens nas diferentes áreas.

Figura 17: Fluxo de Informação da Empresa A (Quinta 1).

As áreas que estão envolvidas nos processos de informação e que estão descritas no fluxo desenhado são as

seguintes:

• Clientes: São os primeiros intervenientes e são externos à empresa. Estes fazem o envio do pedido de

encomenda por e-mail ou telefone à área Comercial.

• Comercial: Nesta área é feita a decisão dos detalhes e lançamento das encomendas. O departamento

recebe as encomendas dos Clientes, verifica a existência do produto, de stocks no armazém e se é a primeira

encomenda daquele produto espećıfico. De seguida é tomada a decisão da data de entrega ao cliente tendo

em conta os stocks, as quantidades pedidas e o poder de negociação dos clientes. Numa segunda fase

o pedido de encomenda é então lançado no sistema informático e impresso em papel para entregar ao

departamento da Qualidade. No sistema é gerado um documento de alerta no caso de roturas para análise

pela área das Compras. Por fim os pedidos de encomenda em papel são entregues ao Planeamento.
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• Qualidade: Quando da receção por e-mail dos pedidos de encomenda pela área Comercial, este departa-

mento identifica os certificados respetivos de cada encomenda. Mais à frente a Qualidade faz controlo ao

longo da produção e comunica os resultados não conformes diretamente aos chefes de linha.

• Compras: Ao receberem a listagem de roturas da área Comercial fazem a respetiva análise dos compo-

nentes em falta. Depois disso é feito um pedido de orçamento por e-mail aos fornecedores dos componentes

a reabastecer. Enquanto se espera pela resposta é lançado o pedido de compra no sistema. Após receção

e resposta por e-mail, os prazos de entrega são confirmados, no caso de urgência. E de seguida o departa-

mento exige aos fornecedores a confirmação de uma data de entrega de todas as encomendas feitas. Essa

data confirmada de entrega do PA é colocada no sistema informático. Por fim é feito um alerta por e-mail

ao departamento do Planeamento com uma atualização dos componentes em falta.

• Planeamento: Este departamento centraliza a informação de todas as áreas envolvidas e é de onde saem

as ordens de produção. Após receção das folhas dos pedidos de encomenda feitos pela área Comercial, é

feita uma divisão em encomendas normais e aquelas exclusivas para paletização e exportação direta. Para

os pedidos de encomenda completos é consultado o stock existente no papel e no sistema informático.

Neste processo é feita uma verificação de necessidades da Produção. Opcionalmente as áreas Comercial e

Enologia também são questionadas por e-mail sobre as vendas e os stocks. Depois disto é recebido o alerta

de falta de componentes pelas Compras e estes são identificados nas encomendas em papel (a vermelho). A

última verificação é feita, neste caso, pela seguinte ordem: datas, vinhos e linhas dispońıveis. De seguida,

é feito o preenchimento da agenda semanal de produção em folha de cálculo (Excel) e em papel. Após

preenchimento, as folhas de preparação são entregues à Produção com um código de cores: as brancas

são as ordens de engarrafamento com data por referência de produto, as verdes para os PA e a azul as

rotulagens dos SAs. Nos cinco dias da semana e até um dia anterior ao pedido de engarrafamento o plano

de enchimento diário por linha é atualizado em folha de cálculo (Excel). No dia anterior ao engarrafamento

planeado é feita a impressão dos documentos do sistema das ordens de enchimento e entregue à Produção.

O Planeamento faz ainda a verificação do ficheiro de controlo das paletes e ordens de produção finalizadas.

• Produção: Esta área recebe as folhas de preparação em código de cores do Planeamento e faz a alocação

devida. As folhas verdes seguem para a Loǵıstica e das folhas azuis sai uma ordem de trabalho manual ou

rotulagem, com a localização dos SAs e a identificação da necessidade de etiquetas. Quando da receção dos

planos de enchimento diários pelo Planeamento, normalmente na tarde do dia anterior ao engarrafamento

planeado, preparam-se os consumı́veis e os rótulos necessários. Para controlo da quantidade de paletes

feitas o processo é gerado em folha de cálculo (Excel). No fim da produção é feito um registo da informação

produzida nos documentos impressos do sistema. Essa informação é também registada em folha de cálculo

(Excel) de controlo das paletes e enviado ao Planeamento para verificação.

• Lançamentos: No fim da produção e de todo o fluxo de informação, este departamento faz a inserção

manual dos dados no sistema que incluem, tal como o nome indica, os lançamentos oficiais das produções

diárias realizadas.
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4.1.3 VSM do Estado Inicial da Empresa A

No âmbito deste trabalho, para além dos dois fluxos anteriores, desenhou-se o mapeamento da cadeia de valor

incidindo nas áreas mais intervenientes em estudo: o Planeamento, a Produção, as Compras e os Clientes. Na

Figura 18 é posśıvel observar esse mapeamento da união do fluxo material com o fluxo de informação (VSM),

tendo em conta a legenda da Figura 15

Figura 18: VSM do Estado Inicial do Processo Produtivo da Empresa A (Quinta 1).

Na Empresa A em estudo (Quinta 1) os componentes e materiais de produção provém de várias localizações,

internas ou externas, dependendo do tipo de material. A adega que se encontra dentro da Quinta 1 e junto

à unidade fabril, fornece os vinhos. As garrafas de vidro são provenientes de vidreiras externas à empresa.

Existem também outros fornecedores externos que fornecem diversos componentes necessárias à produção, como

corticeiras no caso das rolhas e empresas gráficas para fornecer cápsulas, rótulos e caixas (Empresa A, 2020).

Após o produto final estar conclúıdo este é armazenado ou expedido para o cliente, internacional ou nacional. O

SLA (Service Level Agreement), isto é, o lead time de entrega acordado por ambas as partes, cliente e empresa,

é de 15 dias para o Mercado Internacional, que representa 90% das vendas da empresa. No caso do Mercado

Nacional, o SLA varia de 2 dias para as Grandes Superf́ıcies (supermercados ou grandes retalhistas) a 15 dias

para os restantes de menor dimensão (como por exemplo, canal de hóteis, restaurantes e cafés).

O processo produtivo e fluxos de materiais e informação repetem-se após lançamento de novas encomendas pelo

cliente.
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4.1.4 Identificação de Mudas e Primeiras Oportunidades

No VSM da Figura 18 é posśıvel verificar as derradeiras operações de valor acrescentado (VA) para a em-

presa: o enchimento e a rotulagem. Todas as outras que não complementam estas duas são consideradas Muda

(desperd́ıcio).

Ao completar os mapeamentos anteriores foi posśıvel interpretar melhor o fluxo de atividades conjunto da

empresa e identificar posśıveis constrangimentos entre operações, departamentos e o seu uso dos recursos.

De maneira a concluir o VSM fizeram-se mais visitas ao terreno (Gemba) nas quais se identificaram ineficiências e

oportunidades de melhoria categorizadas nos sete tipos de mudas (desperd́ıcios) diferentes, tal como introduzido

no Caṕıtulo 3. Os mudas observados são apresentados na Tabela 4.

Com o exerćıcio da ”caça” ao Muda (atividade de levantemento de desperd́ıcios operacionais no Gemba) realizado

anteriormente foi posśıvel concluir que grande parte dos desperd́ıcios encontrados ao longo do processo tinham

origem na ineficiência produtiva e no sistema de planeamento inadequado existentes. Através de um Diagrama de

Ishikawa (nome do criador do Diagrama de Espinha de Peixe), respresentado na Figura 19, foi posśıvel identificar

as causas raiz de alguns destes constrangimentos no Planeamento que influenciam muitos dos desperd́ıcios

identificados no Caça ao Muda. Este exerćıcio é representado por um ”peixe” (um diagrama) no qual as ”suas

espinhas” contêm cada um delas uma causa raiz do problema identificado, a ”cabeça do peixe”. Do exerćıcio

realizado em workshop com uma equipa multi-disciplinada foi posśıvel identificar as principais causas raiz para

o problema seleccionado - o baixo ńıvel de serviço. Este foi escolhido por todos como o mais importante a

analisar.

Figura 19: Diagrama de Ishikawa
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Tabela 4: Lista de Identificação dos 7 Mudas e Oportunidades de Melhoria.
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4.2 Value Stream Mapping Futuro

A empresa A apresenta muitas oportunidades de melhoria no que toca à otimização do sistema de planeamento

produtivo e este caṕıtulo tem como objetivo garantir soluções estruturadas que permitam isso mesmo. Na

primeira secção é elaborado o cenário ambicionado e na segunda secção são introduzidos os indicadores de

desempenho das iniciativas realizadas na melhoria do processo.

4.2.1 Elaboração do Cenário Futuro de Melhoria ao Fluxo em Análise

Esta visão estratégica futura da empresa A tem como grandes objetivos melhorar a rentabilidade da empresa ao

maximizar o uso os recursos necessários e a capacidade dispońıvel, aumentar o ńıvel de serviço ao cliente, reduzir

o ńıvel de inventários e criar um fluxo produtivo. Com esse ponto de partida foi posśıvel elaborar um cenário

estratégico futuro de melhoria aos fluxos da empresa A, analisados anteriormente, com base nos conceitos teóricos

da ferramenta pull planning. O Sistema de planeamento pull tal como introduzido no caṕıtulo 3 é impulsionado

pela procura do consumidor final. Neste sistema existe também uma necessidade de se identificar uma estratégia

das referências de produto final e dimensionar os seus supermercados de PA e componentes.

Na visão apresentada na Figura 20 as encomendas que chegam dos clientes são diretamente redirecionadas no

sistema informático que as prioriza consoante as datas de recolha e o tipo de referência. De seguida o departa-

mento de compras faz uma confirmação dos componentes/consumı́veis necessários à produção e encomendam os

que estão em falta. Numa caixa loǵıstica os produtos são então alocados a uma ordem de produção consoante a

sua estratégia. Por fim é feita uma sequenciação das ordens às linhas produtivas dependendo da disponiblidade

e capacidade das mesmas.

Figura 20: VSM Final Proposto do Processo Produtivo da Empresa A (Quinta 1).
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Adicionalmente pretende-se reestruturar as equipas para se obter uma produção mais organizada, por cadeias

de valor ao invés de organização funcional, e uma comunicação otimizada entre áreas, nomeadamente as áreas

das Compras e Planeamento. Por fim quer-se promover um Planeamento mais independente da Produção e da

área Comercial, garantindo-se assim maior sentido cŕıtico na tomada de decisões e nas análises estratégicas do

planeamento da produção.

4.2.2 Indicadores de Desempenho para o Plano de Implementação

Para a fase de implementação do plano na empresa A são definidos nesta secção os Key Performance Indicator

(KPI)s. Tal como o nome em inglês sugere, com estes indicadores pretende-se medir o desempenho do sistema ao

longo de implementação do plano de melhoria. A evolução mensal foi medida e os resultados finais são analisados

na penúltima secção da dissertação para avaliar o sucesso das metodologias implementadas e permitir realizar

medidas de continuidade do trabalho.

Dos maiores constrangimentos identificados no terreno, tal como, verificado na secção anterior, a ineficiência

produtiva e o sistema de planeamento inadequado representaram os principais temas discutidos. Os principais

objetivos definidos para resolver esses constrangimentos passam por criar um novo modelo de planeamento (pull

planning) em função do consumo e lead time de entrega, aumentar a eficiência global e produção cont́ınua das

linhas e organizar as equipas naturais com modelos e rotinas de comunicação sustentáveis. Alguns benef́ıcios

esperados com a implementação desta visão são o aumento da capacidade das linhas produtivas, a melhoria

do serviço ao cliente no cumprimento das datas de expedição na recolha do mesmo, a otimização de stock de

consumı́veis, a redução de risco de produção de monos, e o desenvolvimento de uma cultura estruturada de

medição e melhoria cont́ınua.

Os seguintes indicadores permitem caracterizar os respetivos objetivos e avaliar a evolução das melhorias im-

plementadas:

1. Nı́vel de Serviço (On-Time-Delivery) - Percentagem de encomendas prontas na data de recolha

pedida pelo cliente e validada pela área comercial;

2. Cobertura de stock Consumı́veis - Número médio de meses que os componentes dispońıveis per-

manecem em inventário até serem utilizados na produção;

3. Volume Médio Diário - Número de litros diários produzidos em média;

4. OEE - Percentagem de eficiência das linhas produtivas;

Estes indicadores permitem quantificar os benef́ıcios da implementação das soluções propostas. Para cada

indicador foi feita uma recolha de dados através dos históricos de consumo, produção, vendas e outros. Com

esses dados da situação inicial criou-se um baseline, ou seja, um ponto de partida. Este valor foi definido

considerando-se uma média dos dados dos últimos quatro meses de 2019: de Setembro a Dezembro. Por

fim, juntamente com a equipa de workshop representada por responsáveis de todas as áreas da empresa e a

administração, delimitaram-se os objetivos Specific, Measurable, Attainable, Relevant, Time Based (SMART)
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do projeto a realizar, ou seja, objetivos com números reais, posśıveis de monitorizar a evolução e desafiantes,

mas de alcance exeqúıvel pelas equipas.

Nı́vel de serviço

O primeiro indicador a medir foi seleccionado como o mais representativo do objetivo de um sistema de planea-

mento pull bem implementado, ou seja garantir que as necessidades do cliente são entregues no tempo certo.

Neste indicador quer-se medir a percentagem de encomendas prontas na data de recolha pedida pelo cliente e

validade pela área comercial. O cálculo é obtido pela seguinte equação 2, para determinado peŕıodo em análise,

no qual o número de encomendas prontas na data de recolha representam aquelas que foram produzidas e

armazenadas anteriormente à sua data da recolha (ou de entrega, ao cliente).

Nı́vel de Serviço =
Número de Encomendas Prontas na Data de Recolha

Número de Encomendas Totais
(2)

No caso da empresa A mediu-se este ńıvel de serviço apenas com a data de recolha porque esta segue uma es-

tratégia Ex Works (EXW) (recolha na fábrica) segundo os Incoterms 2020 (Termos Internacionais de Comércio).

Nesta estratégia é acordado o local de levantamento da encomenda pelo cliente, normalmente no estabelecimento

da empresa fornecedora (centro loǵıstico, armazém ou zona de exportação da fábrica). A transferência do risco,

transporte e custos associados a partir dáı é da responsabilidade do cliente, e a empresa fornecedora não tem

qualquer custo associado (Internacional Trade Adiminstration, 2020).

Durante os últimos quatro meses de 2019 fez-se uma recolha de todos os dados das vendas e datas de prontidão

da produção e de recolha real do cliente. Nestes meses as encomendas do Mercado Nacional e Internacional

tiveram um cumprimento médio de 87% e 62%, respetivamente. O baseline obtido para o ńıvel de serviço

global da empresa foi de 66.5%. Em equipa definiu-se o objetivo SMART para o tempo do ciclo do projeto a

implementar de se atingir uma média de 80% de Nı́vel de Serviço, tal como se pode verificar na Tabela 5.

Cobertura de Stock

O indicador da cobertura de stocks dos consumı́veis permite mostrar a evolução na libertação de inventário do

armazém gerado pelo fluxo de produção criado e a maior rotação de componentes para produção de encomendas

de necessidades reais de clientes. Este indicador mede número médio de meses de permanência dos componentes

em armazém até serem consumidos na produção. O KPI é calculado pels seguinte equação.

Cobertura de Stocks =
Stock Componentes Existente

Consumo Médio Mensal
(3)

No caso da cobertura de stocks calculou-se o valor baseline de 3.91 meses com o stock existente ao último dia do

ano (31/12/2019) e o consumo médio mensal de 2019. Após disussão em equipa, definiu-se o objetivo para este

indicador de se reduzir o baseline em 15%, o que se traduz numa cobertura dos componentes de 3.37 meses, tal

como se verifica na Tabela 5.

Volume Médio Diário

O volume médio diário permite dar uma visão da evolução quantidade produzida e o contributo que um sistema

em pull deu através da otimização e nivelamento das linhas produtivas e consequente maximização da produção.
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O KPI é calculado pela média mensal do volume diário total (em litros).

Volume Médio Diário =
∑ No de Litros Enchidos na Linha i

Dias Trabalhados na Linha i
(4)

Com os registos de Setembro a Dezembro calculou-se o baseline de 83.253 Litros para este indicador e definiu-se

um objetivo em equipa de workshop de 100.000 para o ciclo do trabalho a realizar no ano de 2020, como se pode

verifica na Tabela 5.

OEE Global das Linhas

O indicador do OEE demonstra a eficiência global das linhas e é um indicador complementar ao sistema pull

planning. A relação entre a eficiência das linhas produtivas e o fluxo gerado pela ferramenta do pull é dire-

tamente proporcional. Este indicador foi escolhido para caso de estudo porque todas as iniciativas realizadas

paralelamente num linha para melhorar o seu OEE contribuem igualmente para a otimização e disponibilização

dessa linha. A linha passa a receber mais carga garantida pelo sistema pull se a alocação às linhas estiver

nivelada e a capacidade das mesmas maximizada, o OEE desta vai ser maior. O OEE Global é calculado pelo

OEE de cada linha com a percentagem de volume da mesma em relação ao volume total. O OEE de cada linha

é calculado pela divisão do número de unidades conformes pela capacidade da linha num tempo de abertura

definido.

OEE Global Ponderado =

∑
( Unidades Conformes

Capacidade Máxima Teórica ×Tempo de Abertura ×No de Litros Enchidos) na Linha i

Volume Total (Litros)
(5)

No caso da empresa A o tempo de abertura são 8.5 horas. Definido assim em workshop partindo do prinćıpio

que o tempo de paragem para almoço é um tempo em que a linha poderia estar a trabalhar se as condições

assim o permitissem. O registo de dados dos OEEs ponderados pelo volume das linhas nos últimos quatro meses

de 2019 resultaram num baseline médio de 50.1%, como é posśıvel observar na Tabela 5.

Tabela 5: Valores de Baseline e de Objetivo dos Indicadores de Desempenho do Processo.

4.3 Proposta de Plano de Implementação do Planeamento da Produção

A presente secção é a última fase do planeamento na qual se define a fase de implementação na empresa

em estudo. Nesta secção pretende-se criar um plano de implementação com a estratégia e as iniciativas a

realizar durante o trabalho. Estas iniciativas estão alinhadas com a visão de soluções e objetivos do trabalho

anteriormente definidos. Neste contexto é desenhado um Gantt Chart (cronograma de mapeamento) com as
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etapas das atividades do trabalho a realizar em workshop. A priorização de iniciativas a incluir no plano de

implementação foram englobadas nos seguintes temas:

1. Caracterização da Situação Atual;

2. Implementação de Dinâmicas de Comunicação do Planeamento;

3. Definição do Plano Estratégico para os Produtos Acabados e Componentes;

4. Implementação do Novo Processo de Planeamento;

5. Criação de Métricas, Ferramentas de Apoio e Dashboards do Planeamento;

No cronograma da Figura 21 está apresentada a distribuição das iniciativas da visão de melhoria num horizonte

temporal - por mês e semana da realização da atividade associada.

Figura 21: Cronograma Proposto de Ações de Implementação.

As iniciativas criadas tiveram como base a implementação de um novo modelo de Planeamento (Pull Planning) e

a organização das equipas. O principal âmbito desta implementação passa por resolver o maior constrangimento,

como verificado nos caṕıtulos anteriores, da sequência de produção mal dimensionada às linhas, e por promover

uma elevada rotação com zero roturas, através de uma melhoria na gestão de stocks. Na visão do modelo de

planeamento pretende-se definir o tipo de encomenda tendo em conta o lead time de entrega (MTS/MTO),

definir um standard do SLA dos fornecedores, dimensionar o supermercado das encomendas MTS, construir

uma caixa loǵıstica viśıvel e integrada para todos os departamentos, garantir o plano de produção fechado para

a semana S+1 a meio da semana S e criar uma reunião de resolução de tensões no ińıcio da semana S (com

presenças permanentes e opcionais). Adicionalmente, quer-se criar dinâmicas rotineiras de comunicação entre

equipas e otimizar os processos através do desenvolvimento de modelos de suporte ao Planeamento e Compras.

Estes eventos de melhoria pretendem garantir benef́ıcios e causar impacto no serviço ao cliente, na libertação

de cashflow, na redução do custo de horas extra e na melhoria de performance das equipas.

Paralelamente a este plano de iniciativas foram realizados outros cronogramas nos workshops com outras equipas
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multidisciplinares focadas no aumento de eficiência e flexibilidade das linhas produtivas.

4.4 Conclusões do Caṕıtulo

As limitações da empresa A foram especificadas utilizando a ferramenta VSM, mencionada na secção 3.3.1. O

núcleo do problema desta empresa na situação inicial encontra-se no planeamento inadequado e na ineficiência

produtiva. As linhas não trabalhavam na sua capacidade máxima, as referências do produto não estavam

definidas em MTS ou MTO e a produção não estava nivelada nas seis linhas, resultado de um planeamento

inconsistente e sujeito a alterações de última hora. Por outro, lado existiam muitas paragens nas máquinas o

que causava uma eficiência produtiva muito baixa.

A visão futura da empresa A foi desenhada com base num sistema de planeamento em pull e em modelos de

suporte e comunicação. Os indicadores de desempenho do caso de estudo foram igualmente definidos, assim

como os seus objetivos para o decorrer do trabalho. Os quatro indicadores considerados foram o ńıvel de serviço,

a cobertura de stocks, o volume médio diário e o OEE global das linhas.

Foi ainda apresentado um plano das ações de implementação de apoio ao planeamento pull. As metodologias

apresentadas no plano têm por base a filosofia lean conjugada com uma cultura kaizen. Estes conceitos defendem,

respetivamente, uma otimização de todas as atividades de valor acrescentado para o cliente e eliminação das

consideradas como desperd́ıcio, e uma melhoria cont́ınua dos processos, todos os dias, em todas as áreas e com

intervenção de todos os colaboradores, tal como foi contextualizado no caṕıtulo 3.

O cronograma de ações a realizar foi definido no ińıcio do projeto como uma proposta à implementação e por

essa razão as iniciativas realizadas sofreram algumas divergências. Algumas iniciativas do plano original foram

alteradas, acrescentadas ou substitúıdas por outras. Estas modificações ao cronograma estabeleceram-se em

adaptação às necessidades da empresa em cada momento durante o decorrer do trabalho.
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5 Implementação da Proposta de Planeamento da Produção

Neste passo são implementadas as soluções de melhoria ao estado do planeamento inicial. Esta proposta do

novo modelo ao planeamento foi anteriormente criada e validada pela empresa A (secção 4.3.). Tendo por

base uma filosofia kaizen de melhoria cont́ınua e metodologias lean de apoio, este modelo de implementação

foi concretizado seguindo a identificação das oportunidades de melhoria e dos desperd́ıcios do sistema atual

realizada no caṕıtulo anterior. O sistema de planeamento da produção inicial era considerado deficiente, sem

normas ou métricas presentes e uma cultura de melhoria inexistente. Durante o processo de planeamento da

situação inicial, as ordens de produção eram ”empurradas” sem revisão de uma estratégia e sem perceção da

necessidade real do cliente final.

A relação otimizada entre a produção e as vendas reais ao consumidor são obtidas através de uma estratégia

de planeamento de produção eficiente, considerada essencial para uma melhoria de desempenho da organização.

Neste caso de estudo a principal ferramenta considerada e mais apta foi o Pull Planning tendo em consideração os

problemas já identificados e as oportunidades encontradas na ótica do inadequado planeamento e da ineficiência

produtiva. Ao longo desta etapa foram utilizados também outros modelos e ferramentas complementares, que

servem de suporte ao Pull Planning.

Nesta fase de implementação foram criados workshops, ou seja, reuniões e pontos de situação de assuntos

espećıficos a melhorar, com objetivos claros a atingir, uma duração definida e realizada no Gemba. Estes eventos

Kaizen com agendas normalizadas reúnem equipas multidisciplinares que permitem auxiliar autonomamente as

iniciativas a implementar e criar contramedidas para alcançar resultados utilizando investimentos de baixo

custo. A equipa de workshop criada para as iniciativas deste projeto conteve elementos do Planeamento (2),

das Compras (1), da área Financeira (1), da Expedição (1), da área Comercial (1), da Enologia (1) e de apoio

aos projetos (o Project Management Officer (PMO)). O plano de ações sofreu ligeiras alterações em relação ao

original pelo que a ordem de implementação das iniciativas realizadas poderá ter sido diferente e algumas ações

poderão não estar expressas no cronograma desenhado no caṕıtulo 4.3, pois foram acrescentadas ou substitúıdas

no decorrer do projeto, por necessidades correntes das sessões em equipa, mas também por outras limitações,

de tempo ou de recursos. As seguintes secções demonstram todas as iniciativas realizadas e as ferramentas

implementadas neste workshop focado no novo modelo de planeamento da produção.

5.1 Sistema Pull Planning

Anteriormente, o planeamento não tinha visibilidade da estratégia de cada produto e não existiam alertas de

ńıveis de reposição bem definidos. Por essa razão a produção era desnivelada e em excesso e as encomendas

só eram consideradas no momento de expedição. A grande vantagem do uso de uma ferramenta como o Pull

Planning, como discutido na secção 3.1, passa por controlar toda a cadeia de valor na medida em que todas as

operações estão direcionadas para a procura real do cliente e existe um fluxo produtivo que permite acompanhar

as encomendas recebidas.

Um sistema tradicional de Planeamento em Pull tradicional passa por 3 etapas:
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• Planeamento Estratégico - Etapa responsável definir a estratégia dos produtos em carteira;

• Planeamento de Capacidade - Etapa que determina as cargas e capacidades das linhas e máquinas;

• Planeamento de Execução - Etapa que concretiza o planeamento da produção com base na estratégia

e capacidade definidas anteriormente e seguindo uma sequenciação ótima;

Para utilização desta ferramenta e de outros indicadores importantes como o Ponto de Encomenda (PE), Nı́vel

de Serviço (NS), Stock de Segurança (SS) e Lotes Mı́nimos (LMin) é pretendido dimensionar os ńıveis de stock

óptimos para cada referência. A distribuição e otimização dos produtos nas linhas é posśıvel através de um

sequenciamento com base nas restrições e deverá servir de interface entre o planeamento e a produção. Este

modelo pretende fazer uma inclusão da procura real no planeamento consoante o consumo e a entrada de

encomendas.

A visão pull enquadrou-se com a desejada na dissertação a implementar na empresa A porque satisfaz o objetivo

de otimização das linhas produtivas, aumento do ńıvel de serviço e redução de inventário parado em armazém.

A ferramenta e iniciativas associadas foram implementadas com apoio da equipa do workshop criada.

5.1.1 Planeamento Estratégico

O Planeamento Estratégico é a primeira etapa do Pull Planning e fundamental para ditar o cumprimento das

etapas seguintes de capacidade e execução. Nesta etapa foi definida a visão estratégica do planeamento da

Empresa A que era praticamente inexistente anteriormente.

Tal como verificado no caṕıtulo 3, nesta etapa é definida uma estratégia para cada produto acabado (PA)

consoante a sua rotação e volume - ou MTS (Make-to-Stock - produto produzido para reposição do ńıvel de

stock existente) ou MTO (Make-to-Order - produto produzido para entrega imediata a cliente). A mesma

análise é feita para os consumı́veis de modo a determinar a estratégia a usar. Esta pode ser Buy-to-Stock (BTS)

(Buy-to-Stock - consumı́vel comprado para reposição do ńıvel de stock existente) ou Buy-to-Order (BTO) (Buy-

yo-Order - consumı́vel comprado quando da receção de encomenda e necessidade do mesmo).

No caso da indústria do vinho é importante definir a estratégia para cada PA (garrafa de vinho cheia e rotulada)

e para todos os seus componentes (garrafa, rolha, cápsula, rótulo e caixa). Igualmente considerou-se necessário

definir o tempo de entrega a cada cliente desde que este processa a encomenda na área comercial, ou seja, o

tempo necessário para a encomenda ser planeada, os componentes serem disponibilizados ou rececionados e a

produção do vinho (enchimento e rotulagem) ser conclúıda.

Ambas as estratégias h́ıbridas para os PA e consumı́veis, MTS/MTO e BTS/BTO, respetivamente, ficaram de

ser revistas e renovadas trimestralmente devido a mudanças no histórico das encomendas e de modo a garantir-se

uma maior adaptação às necessidades dos clientes mais atuais.
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5.1.1.1 Lead Time de Entrega

A primeira grande decisão feita em sessão de workshop com a equipa do Planeamento foi definir um standard, que

anteriormente não existia para os Lead Times de Entrega aos clientes, ou seja o intervalo de tempo dispońıvel

para a produção finalizar uma encomenda de cliente e colocá-la em armazém pronta a recolher pelo cliente.

Considerando que este lead time tem relação direta com a área Comercial, alguns elementos deste departamento

foram inclúıdos no processo de decisão.

Cada encomenda de cliente chega à empresa A através da área Comercial, que a coloca em sistema com a data

de receção e a data de recolha. Na situação inicial observada, a área Comercial não tinha um processo de

decisão na colocação de uma data de recolha, isto é, a data de recolha era inserida sem existir uma visão da

disponibilidade da produção da mesma na data desejada.

Durante o workshop surgiu assim a necessidade de se definir um standard para a inserção da data de recolha da

encomenda. Sendo a data de recolha calculada pela diferença entre a data de receção e o tempo de lead time

interno para preparação da encomenda (lead time de entrega).

Data Recolha = Data Receção Encomenda− Lead Time de Entrega (6)

O número de dias de lead time de entrega seria igual ao SLA (Service Level Agreement) ou seja, o ńıvel de serviço

acordado entre cada cliente e a empresa A, dependendo do mercado destino respetivo. A Tabela 6 mostra a

atribuição dos lead times de entrega feitos consoante os SLA nos diferentes mercados.

Tabela 6: Standard de Lead Time de Entrega.

Os standards do número de dias do lead time de entrega, determinaram-se dependendo do cenário do tipo de

encomenda podendo este ser variável consoante a estratégia do PA (MTS ou MTO - ainda a definir) e o Mercado

de destino (Nacional ou Internacional).

• MTS Standard - Mercado Nacional: As Grandes Superf́ıcies a ńıvel nacional (supermercados, hipermerca-

dos ou outras plataformas de grande dimensão) têm um SLA de um dia útil, logo todas as encomendas

com produtos Make-to-Stock destinadas ao Mercado Nacional têm igualmente 1 dia útil de lead time de

entrega, significando isto que o PA pedido na encomenda deverá existir já em stock e o armazém tem um

dia para preparar a encomenda no cais de expedição para recolha do cliente;

• MTO Standard : Qualquer cliente no Mercado Internacional ou no Mercado Nacional ”horeca” (hotéis,

restaurantes, cafés, feiras, mini mercados ou outros pequenos estabelecimentos) têm um SLA de 15 dias

úteis. Assim, todas as encomendas com produtos Make-to-Order têm igualmente 15 dias úteis de lead

time de entrega, ou seja, deverão ser planeadas, produzidas e expedidas em 15 dias úteis.
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• MTO Novo: No caso de uma encomenda composta por pelo menos um PA novo, esta deverá ser sempre

considerada Make-to-Order e por ser uma novidade esta encomenda tem cindo dias úteis extra para ser

planeada, produzida e expedida. O leadtime de entrega para estas encomendas é então de 20 dias para

qualquer mercado de destino.

5.1.1.2 Make-to-Stock Vs. Make-to-Order

Das estratégias pull de produto acabado (PA), MTS, MTO ou MTS-MTO (h́ıbrida) a mais adequada à empresa

A e que foi decidido a implementar foi a h́ıbrida, um mix de ambas estratégias MTS e MTO. As principais

vantagens desta estratégia são a abordagem mais moderada e a adaptação do sistema a um perfil de produto

mais espećıfico. As desvantagens continuam na combinação de múltiplos métodos de planeamento e a existência

de MTS e MTO em simultâneo. Esta primeira decisão feita no sentido da estratégia, foi intuitiva devido ao

elevado número de referências de PA existente e a necessidade de expedição para diferentes tipos de mercado

com diferentes contratos de entrega (SLA).

De seguida, foi feita a atribuição de cada estratégia a cada produto. Um produto MTS por definição é um

produto com compras muito frequente, com quantidades estáveis, com compras a longo prazo, com um histórico

sólido e com uma previsão fiável. Por outro lado, um produto MTO apresenta exactamente o contrário: tem

compras pouco frequentes, quantidades instáveis, não existe uma visão de prazo de compra, com pouco ou sem

histórico e previsão pouco fiável ou nula.

As regras para a decisão da estratégia seguiram um racioćınio deste género por ordem das seguintes categorias:

1. Mercado Destino - Internacional ou Nacional;

2. Dimensão Cliente Mercado Nacional - Grande Superf́ıcie ou Canal ”Horeca”;

3. Frequência - Análise XYZ;

4. Volume - Análise ABC

Cada PA está associado a uma encomenda espećıfica para um determinado cliente. Esse cliente pode pertencer

ao mercado internacional ou ao mercado nacional. Se pertencer ao mercado nacional, o Lead Time de Entrega

ficou definido em 15 dias úteis. No caso do cliente pertencer ao mercado nacional, pode subdividir-se em cliente

de uma grande superf́ıcie no qual tem 1 dia útil de lead time de entrega ou cliente das restantes superf́ıcies do

mercado nacional, nesse caso o lead time de entrega é igual ao do mercado internacional, de 15 dias úteis.

Após consulta à administração desenvolveram-se as regras de apoio à construção da análise de rotação dos PAs

tendo em conta a frequência das encomendas (análise XYZ). Das quais se definiu um PA como referência X

se tem grande regularidade e maior previsibilidade de sáıda, ou seja, um historial de encomendas superior a

duas vezes por mês; uma referência Y se tem um historial de encomendas de pelo menos uma vez por mês; e

referência Z como as restantes que terão frequência de encomenda inferior a uma vez por mês.

De seguida determinou-se as regras para a construção da análise dos volume das vendas associadas aos PAs

(análise ABC). Os PAs classificados como referência A são os mais vendidos que totalizam 80% do volume total
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de vendas; os produtos B representam os seguintes 15% do volume de vendas; e por último todos os PAs C

foram considerados como aqueles com menor peso no volume de vendas, ou seja, de apenas 5%.

Para o caso espećıfico de empresa A, tendo em conta os Lead Times de Entrega e as Análises XYZ e ABC

definidos anteriormente, estabeleceram-se as regras de decisão da estratégia MTS/MTO, representadas pela

árvore de decisão da Figura 22.

Figura 22: Regras Supermercados MTS x MTO

Sendo os PAs com uma estratégia MTO todos aqueles que têm possibilidade de ser produzidos dentro do lead

time de entrega todas as referências de mercado internacional entraram nesse espectro. Outra caracteŕıstica de

um produto MTO é ter uma rotação baixa, ou seja, as suas encomendas não são frequentes ou regulares, dáı

ter-se decidido que todas as encomendas com referências Z da análise XYZ serão consideradas também MTO.

Por fim uma referência MTO deve também ter pouco peso no volume da empresa para permitir não ser um

risco no cso de rutura de stock do mesmo. Por essa razão, de todas as referências com frequência de sáıda entre

1 a 2 vezes por mês (Y) e com menor representação (apenas 20%) no volume de vendas da empresa (B e C)

foram considerados igualmente MTO.

Todos os PAs restantes foram caracterizados como MTS. Se um produto tem uma grande frequência de venda

tem que existir em stock permanentemente para não se correr o risco de rutura, logo todos os produtos de

encomendas de grandes superf́ıcies do mercado nacional foram considerados MTS. De igual forma, todos os

produtos de encomendas das plataformas do mercado nacional restantes mas com frequência de rotação superior

a 2 vezes por mês foram considerados MTS. Por fim se um produto representa um grande peso no volume de

vendas de uma empresa, este deve ser garantido em supermercado de PA, portanto de todas as referências com

frequência de sáıda entre 1 a 2 vezes por mês (Y) aquelas com representação de 80% o volume de vendas da

empresa A foram caracterizados como MTS também.

A seguinte Figura 23 representa o cruzamento das Análises XYZ e ABC para a totalidade de referências de

PA existente na empresa A. A estratégia h́ıbrida para os PAs resultou em 212 referências MTO e 113 MTS,

como é posśıvel observar na Figura 24. O valor em stock para esta estratégia representaria agora valorização do
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Figura 23: Resumo Análises ABC-XYZ das Referências Genéricas

de Produto Acabado.

Figura 24: Resumo Circular do Número de Re-

ferências MTS-MTO

stock de PAs em 365 ke face aos 487 ke médios presentes em armazém em 2019. A equipa fez o compromisso

de adaptar e nivelar os stocks para estes valores através do uso da ferramenta de nivelamento da produção e

armazéns - Heijunka.

5.1.1.3 Buy-to-Stock Vs. Buy-to-Order

À semelhança da análise realizada aos PAs para determinar a estratégia MTS/MTO, foi realizada uma análise

para se definir a estratégia final dos consumı́veis (ou componentes de produção), podendo estes ser, tal como

verificado já anteriormente BTS - comprados para reposição de stock, ou BTO - comprados só com a necessidade

expressa pela receção de uma encomenda de cliente. Para esta decisão estratégica reuniu-se a equipa das

Compras com elementos da Loǵıstica, Produção e Planeamento, desta forma todos deram o seu contributo para

uma estratégia alinhada por todos e validada pela Administração.

As regras de decisão da estratégia dos componentes seguiram um racioćınio, ordenado da seguinte maneira:

1. Estratégia Pull dos Produtos Acabados - MTO ou MTS;

2. Lead Time Fornecedores - Tempo entre a compra e a receção dos Consumı́veis;

3. Frequência - Consumo dos Produtos Acabados;

Estando cada componente associado a um ou mais PAs a primeira decisão foi feita tomada após fecho da decisão

estratégica dos PAs MTS/MTO. A análise dos componentes vai depender da estratégia dos seus PAs.

De seguida determinou-se qual o lead time de fornecedores para reposição de componentes, ou seja, tempo desde

a compra ao fornecedor até à sua receção e armazenagem. Existem dois tipos de componentes, aqueles com lead

time de fornecedores superior à diferença entre o SLA e o Tempo de Produção e os componentes com um lead

time inferior. Estes têm tempo para ser repostos dentro do SLA, isto é, após receção da encomenda, podem ser
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comprados ao fornecedor, rececionados e consumidos na produção até à data de recolha estabelecida.

Por fim fez-se uma análise da frequência para cada componente tendo em conta o histórico de consumo da

última encomenda de PA no qual foi utilizado. Nesta análise os componentes com maior rotação foram aqueles

com consumo de PA associado nos últimos 6 meses e os componentes com menor rotação foram aqueles com

último consumo realizado há mais de 6 meses.

A árvore de decisão da Figura 25 representa as regras de decisão dos componentes da empresa A:

Figura 25: Regras Supermercados BTS x BTO

Todos os componentes de produção foram classificados BTS logo à partida, se pelo menos um dos PAs associados

segue uma estratégia MTS. Ou seja, se um PA existir em stock permanentemente por ter muita rotação então

os componentes que consome devem possuir uma estratégia semelhante e já estarem armazenados a tempo da

produção, isto é BTS. Adicionalmente todos os componentes associados a um MTO no caso de terem um lead

time de compra maior que a diferença entre o SLA e o Tempo de Produção, ou seja não tem tempo de ser

encomendados dentro do tempo dos pedidos dos clientes vão também ser BTS se a sua frequência de consumo

em PAs é inferior a 6 meses. Todos os componentes deverão ter um ńıvel de reposição, que quando é atingido,

dá um alerta para ordem de compra.

Os componentes associados unicamente a PAs de estratégia MTO foram definidos como BTO no caso de terem

um lead time de fornecedores inferior à diferença entre o SLA e o Tempo de Produção. Nos casos em que o

tempo de compra é superior ao tempo para produção e entrega ao cliente os componentes só vão seguir uma

estratégia BTO se tiveram o último consumo em PAs há mais de 6 meses. Todos os componentes definidos

como BTO vão então ser comprados aos fornecedores só quando da chegada de uma encomenda de cliente.

Como é apresentado na Figura 26, a estratégia h́ıbrida definida para os componentes resultaram em 2 286 BTS

e 4 867 BTO, representantes de um valor em stock médio semanal, potencial, de 1 195 ke em comparação com

os 2 037 ke do valor médio de 2019.
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Figura 26: Resumo Circular do Número de Referências MTS-MTO e Valor Semanal Representativo.

O mesmo compromisso pela equipa do Planeamento para o nivelamento de produção, foi feito agora pelas

Compras para o nivelamento dos stocks de consumı́veis no objetivo de cumprir estas regras.

5.1.2 Planeamento de Capacidade

Na etapa anterior as estratégias dos produtos e componentes ficaram bem definidas e a visão de planeamento

bem alinhada com o objetivo do sistema pull e da dissertação em realização. A segunda etapa do Planeamento

em Pull permite caracterizar as linhas e equipamentos presentes na produção, tendo por base as suas cargas e

capacidades, e comprometer as diferentes áreas com acordos de trocas de materiais. Sendo essas áreas, para o

caso desta indústria, a Loǵıstica, as Compras e a Enologia.

5.1.2.1 Velocidades de Produção

O primeiro passo no Planeamento de Capacidade foi identificar as velocidades produtivas máximas teóricas em

cada linha para cada referência de produto diferente. Cada uma das seis linhas tem várias máquinas com veloci-

dades distintas, contudo em indústrias de processo de bebidas, como a do vinho, o ponto de estrangulamento

produtivo é na máquina enchedora. O valor acrescentado das linhas de enchimento é feito nas máquinas enche-

doras, estas permitem colocar o produto desejado pelo cliente final (ĺıquido ou em pasta) numa dada embalagem

da indústria em estudo. De igual forma verificou-se no Gemba, nesta empresa da indústria dos vinhos, que as

enchedoras são as máquinas que impõem o ritmo e não as rotuladoras ou outra máquina secundária. Estas

últimas conseguiam sempre adaptar a sua velocidade à praticada na enchedora. Todas as análises realizadas

tiveram então por base o mencionado anteriormente e a velocidade máxima standard ficou associada à sáıda da

enchedora, de garrafas com vinho.

Para o cálculo das diferentes velocidades de produção, os vinhos semi-acabados (sem rótulo) foram divididos

em famı́lias. Cada vinho foi categorizado numa famı́lia representada pelo tipo de unidade (garrafa ou BiB), a

dimensão, o tipo de vinho, o gás e a inibição. Cada famı́lia está descrita na Figura 27. Todas as combinações

destas subcategorias resultaram em 58 diferentes tipologias de vinhos, que atualmente são produzidos em alguma

das seis linhas existentes.
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Figura 27: Famı́lias do Vinho Semi-Acabado.

Desta forma as velocidades máximas recolhidas no Gemba para um produto espećıfico de uma famı́lia foram

adaptadas a todos os produtos da mesma famı́lia. Devido ao elevado número de referências e à grande vari-

abilidade de tipologias completou-se os dados das velocidades com inputs dados pelo diretor de produção,

coordenadores e chefes de linha. A experiência destes membros da empresa A na indústria e o cruzamento

de valores mencionados por pessoas diferentes permitiu maior confiança nos resultados. Cada referência de

semi-acabado (SA) a entrar em cada linha tem agora uma velocidade teórica máxima associada. A Figura 28

apresenta o resumo das diferentes velocidades de produção consoante as restrições das famı́lias em cada linha.

Figura 28: Resumo das Velocidades de Produção por Tipologia de Vinho e por Linha.

5.1.2.2 Volumes Mı́nimos de Produção

Anteriormente a produção era planeada à ad-hoc, ou seja, decidida na ”hora” pela equipa do Planeamento

sem uma norma dos volumes a encher ou as capacidades reais das linhas. A definição dos volumes mı́nimos

de produção e a criação de um simulador para dar visibilidade das cargas e capacidades das linhas produtivas

surgiu assim como uma iniciativa prioritária. O volume mı́nimo de produção foi definido em equipa de workshop

a partir dos dados deste simulador. Adicionalmente o simulador desenvolvido permitiu também à equipa de

Planeamento testar vários cenários de enchimento em cada linha com as mudanças de produto desejadas para

verificarem o volume de produção a alocar a cada linha num determinado dia.

Previamente à conclusão do simulador de cenários foi necessário realizar uma recolha de dados e contabilização

de tempos no Gemba para a definição dos pressupostos que serviram de base de input no mesmo. Os pressupostos

para calcular os volumes de produção no simulador foram os tempos de linha parada (tempo não produtivo),
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os tempos das mudanças (por linha e componente) e as cadências médias da linha.

O tempo não produtivo das linhas foi determinado tendo em consideração os tempos de arranque de dia para

preparação da linha, paragens de almoço, microparagens e fim de dia para limpeza, dados também usados

para o cálculo do OEE. Todos os tempos de paragens foram determinados com registos de tempos no Gemba,

registos prévios e decisão final do diretor de produção e estão representados na Figura 29. Estes tempos foram

descontados ao tempo de abertura (tempo em que uma linha está dispońıvel para produzir). O tempo de

abertura da linha é de 8 horas e 30 minutos (8:00-16:30). No caso das microparagens considerou-se que 7% do

tempo dispońıvel para produção (excluindo arranque e fim de dia) é desperdiçado em pequenas interrupções da

linha de duração inferior a dez minutos (32 minutos médios diários pelos registos anteriores). Após todos estes

descontos, considerou-se um tempo médio dispońıvel para produção diária de 6 horas e 38 minutos.

Figura 29: Tempos de Produtividade e Não Produtividade.

As mudanças posśıveis podem ser de vinho, garrafa ou caixa BIB, rótulo ou cápsula, rolha ou screw-cap e

caixa. Os tempos destas mudanças para cada linha foram também contabilizados no Gemba para cada tipo de

mudança e de seguida validados com o diretor de Produção. Durante o decorrer da dissertação foram afinados

tendo em conta a média dos dos tempos que passaram a ser registados pelas equipas alocadas às linhas. A este

valor médio foram acrescidos 5 a 10 minutos consoante a máquina para dar uma margem de segurança à linha.

A Tabela 7 representa os últimos tempos de mudança estabelecidos para utilização no simulador e em análises

complementares.

Tabela 7: Tempos Médios das Mudanças por Linha.

Com os dados das velocidades teóricas máximas e o historial dos vinhos produzidos no ano de 2019, foram

determinadas as cadências médias teóricas para cada linha produtiva. Os valores foram calculados através

da média ponderada da ponderação da velocidade teórica de cada vinho semi acabado em cada linha com a
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quantidade cheia do histórico de enchimentos de 2019. A Tabela 8 demonstra essas cadências médias (em

garrafas e em litros) por linha e foi definida como standard a ser utilizada no simulador até à data.

Tabela 8: Cadências Médias Teóricas de 2019 Por Linha.

O simulador criado em folha de cálculo (Excel) permite portanto testar cenários de mudanças para o tempo

dispońıvel de produção num determinado dia que queremos analisar. Os dados a colocar no simulador são a

quantidade e o tipo de mudanças a analisar para esse dia. O output, e a verificação que se deve fazer, são as

capacidades máximas para esse cenário de mudanças nessa linha (em garrafas e em litros), tendo em conta a

sua cadência média e os tempos das mudanças em análise. A Figura 30 demonstra um exemplo de utilização

do simulador para análise de uma mudança de 1 vinho nas diferentes linhas produtivas.

Capacidade (Unidades) = Cadência Média Teórica× (Tempo Produtivo− Tempo Mudanças) (7)

Figura 30: Simulador de Cadências de Produção.

Com o simulador desenvolvido foi posśıvel analisar-se, em equipa de workshop, os outputs de vários cenários de

mudanças e paragens de almoço. Os diferentes cenários dos volumes de produção diários por linha resultaram

de uma aproximação às centenas da capacidade em litros, calculada no simulador. A Tabela 9 demonstra os

três cenários principais comparados para decisões estratégicas: cenário sem trocas de referência nem paragem

das linhas durante almoço (pausa desfasada), sem trocas e com paragem na pausa de almoço e do número de

mudanças médio - sugerido à administração como limite mı́nimo de enchimento para o ano de 2020. Os tipos

de mudanças que se colocaram no simulador para a sugestão dos volumes mı́nimos de produção tiveram por

base o número de mudanças médio diário de vinho e de rótulo em 2019, partindo do pressuposto que estas são

as mudanças mais comuns e que sempre que existe uma mudança de vinho, também existe uma de rótulo e o

tempo da mudança está traduzido no tempo do vinho porque este é maior.
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Tabela 9: Volumes Mı́nimos de Enchimento.

Entretanto, surgiu a pandemia COVID-19 que provocou um aumento nas vendas e a empresa bateu recordes

mensais de venda de vinho. A necessidade de aumentar a capacidade surgiu assim como urgente e o Admin-

istrador, após análise dos valores apresentados, impôs volumes mı́nimos de produção de 40.000 litros diários na

linha de maior cadência (linha 1). Esta medida permitiu rever os cenários. No cenário das mudanças médias

relativamente ao ano anterior, os volumes diários continuavam inferiores aos do objetivo, portanto decidiu-se

retirar a paragem da linha para o almoço e os operadores passariam agora a fazer horas de almoço intercaladas

para poderem continuar o enchimento de vinho nas linhas, e assim o cenário dos 40.000 litros mı́nimo na linha

1 já seria posśıvel.

5.1.3 Planeamento de Execução

O Planeamento Estratégico e de Capacidade são necessários para construir um plano de implementação. Este

plano representa o Planeamento de Execução, ao qual só dizem respeito as encomendas fixas de curto prazo.

Esta etapa é utilizada para decidir ”quando” e ”quanto” se quer produzir. Existem três tipos de encomendas a

serem analisadas:

• Encomendas de cliente final - para produtos MTO;

• Encomendas de reposição - para produtos MTS;

• Encomendas especiais - do cliente final para produtos MTS quando o tamanho e prazo da encomenda são

demasiado grandes;

Quando a lista de encomendas é determinada, torna-se posśıvel começar o processo de nivelamento diário e o

sequenciamento das ordens de produção a cada linha. Nesta etapa utilizou-se a ferramenta Heijunka para nivelar

a produção e os stocks de PAs e componentes baseado nas estratégias respetivas evidenciadas no subcaṕıtulo

5.1.1. Esta ferramenta permite assegurar que as estratégias definidas são cumpridas e a entrega de produtos ao

cliente final é nivelada.

Na empresa A esta etapa é realizada num Módulo de Produção do sistema informático da empresa, implementado

este ano, também pela equipa informática. Apesar da ferramenta interna criada para a execução, esse processo

de decisão do Planeamento e a alocação das ordens no sistema, consoante o tipo de encomenda e a estratégia
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de cada produto, é essencial ser realizado. Assim disponibilizaram-se todos os dados, recolhidos nas etapas

anteriores do Planeamento em Pull, à equipa informática, e estes dados serviram de input na nova ferramenta

informática criada.

Apesar da partilha deste Módulo Informático não ser permitida neste documento por motivos confidenciais,

todas as ferramentas criadas de apoio à equipa do Planeamento nesta etapa foram adaptadas e serão abordadas

neste caṕıtulo. Estas ferramentas ficaram asseguradas e foram implementadas pela equipa do Planeamento de

modo a garantirem o cumprimento das cinco etapas sequenciais Heijunka: (1) produção de lotes grandes e

menos frequentes (estado inicial da empresa A); (2) produção de lotes mais pequenos mais recorrente e entrega

de encomendas ao cliente mais rápida; (3) produção diária e consumo de materiais mais estáveis mas com

lotes ainda desiguais (estado atual da empresa A); (4) maior controlo na produção diária com lotes constantes

e repetição de setups; (5) produção diária totalmente normalizada e sincronizada com o consumo, com lotes

unitários, inventário praticamente inexistente e setups nulos (estado futuro final desejado pela empresa A).

5.1.3.1 Caixa Loǵıstica das Encomendas

A primeira ferramenta de apoio à execução foi criada logo no arranque do trabalho. Esta ferramenta implemen-

tada numa folha de cálculo (Excel) surgiu de um constrangimento detetado cedo e foi diretamente implementado

(também conhecido internamente no termo de quick win - fácil de implementar e com grande impacto). Na fase

de identificação dos processos e mapeamento detetou-se que a empresa não fazia o seguimento do estado das

encomendas, desde o seu pedido na área Comercial até à sua recolha na Loǵıstica.

O ficheiro criado é uma caixa loǵıstica onde se registam as várias datas de seguimento das encomendas e geram-

se as prioridades por ordem da data de recolha. A informação colocada neste ficheiro foi incorporada ao sistema

informático, ou seja, os dados colocados na folha de cálculo (Excel) representada na Figura 31 são alimentados

diretamente para o sistema e a informação do estado da encomenda é atualizada. Adicionalmente foram criadas

regras de apoio à decisão na utilização da ferramenta do registo das encomendas:

1. Criação de encomendas - Quando a encomenda do cliente é confirmada, a área Comercial deve introduzir

os dados relativos à encomenda como o número da encomenda, a data de recolha prevista e o nome do

cliente. No caso de MTO novos, a introdução dos dados só deve ser feita após criação da referência de

produto no sistema;

2. Atualização da data de recolha - Apenas executado a pedido de cliente e após aviso ao Planeamento. No

caso de MTO novos, após aprovação dos componentes pelo cliente;

3. Criação de pedido de produção - No caso de MTO, deve-se atualizar os dados relativos ao pedido de

produção, com o número da ordem e o estado da encomenda.

4. Atualização do estado de pronto - A área da Loǵısitca está responsável por atualizar a data de pronto e o

estado da encomenda quando o produto é armazenado.

5. Atualização estado de expedição - Quando o cliente recolhe a encomenda a Loǵıstica deve também a

atualizar a data de expedição.
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Figura 31: Ficheiro Caixa Loǵıstica - Criação e Seguimento de Encomendas

5.1.3.2 Roteiros às Linhas

O primeiro passo essencial para uma boa execução do planeamento nivelado e sequencial é definir as tipologias

de todos os produtos existentes, que foi feito anteriormente tal como se pode verificar no subcaṕıtulo 5.1.2.1, e

definir ainda as restrições nas linhas para cada tipologia, ou seja, quais as linhas em que cada produto pode ser

alocado e quais onde nunca pode ser produzido.

Seguindo o racioćınio elaborado para definir as tipologias e feito com o apoio da área da Enologia, existem várias

tipologias de vinho segundo a casta, o açucar, a inibição e a necessidade de aquecimento para o enchimento. De

acordo com a árvore apresentada na Figura 32 é posśıvel entender as várias tipificações do vinho.

Figura 32: Árvore de Tipificação dos Vinhos.

Algumas regras adicionais relativas aos vinhos da Empresa A compreendem que os vinhos sem sórbico levam

sempre gás e os vinhos tinto com açucares (DMDC) só são produzidos em BIBs, contudo vinhos com gás

podem ou não ter inibidor (sórbico) consoante decisão do cliente destinado. Com a equipa da Produção foi

obtido um consenso sobre as várias restrições e preferências para cada linha dependente de vários fatores como

os equipamentos da linha, o tipo de vinho, a garrafa ou a quantidade a encher. A lista de restrições são as

seguintes:

1. BIB (Bag-in-Box ) apenas pode ser alocado à linha de BIB - Linha 6;

2. Garrafa (linhas de garrafas) - Linhas 1, 2, 3 e 4;
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3. Vinhos leves (com gás) e sem inibidor (sórbico) - Linha 2;

4. Garrafas Borgonhas e Cónicas - Linha 3;

5. Quantidades superiores a 5.000 Litros por referência de vinho - Linha 1;

6. Linha 5 só para trabalhos manuais, extra ou rotulagens;

5.1.3.3 Modelo de Decisão

A prioridade de apoio ao Planeamento foi a criação de regras de alocação de encomendas às linhas produtivas.

Anteriormente era feito sem visão estratégica pois não existiam referências MTS ou MTO.

No caso de não existirem PAs para satisfazer os pedidos e serem expedidos, as ordens de encomenda chegam

ao Planeamento para serem revistas e geradas ordens de produção. Seguindo o racioćınio dos três tipos de

encomendas, de cliente final, de reposição e especiais criaram-se com a equipa do Planeamento regras de prior-

idade de alocação às linhas. Este modelo de decisão tem por base as necessidades reais dos clientes e a receção

de encomendas dos mesmos. Na decisão semanal das ordens de produção ficou definido que se deve ter como

regra a sequência da Figura 33.

Figura 33: Priorização na Decisão do Planeamento.

Em primeiro lugar, dá-se prioridade às encomendas de cliente final, de vinhos de referência MTO que precisam

de ser recolhidas na semana corrente. Em segundo lugar, vai-se produzir os vinhos MTS que necessitam de

reposição (atingiram o ńıvel de reposição no supermercado de PA) na semana corrente. De seguinda antecipam-

se as encomendas de vinhos MTO para recolha nas semanas consequentes (encomendas especiais). Depois

das encomendas com vinhos MTO adiantadas vai se produzir as referências MTS em excesso para reforçar os

supermercados de PA (estas referências ainda não atingiram o ńıvel de reposição, mas já têm ńıveis de stock

baixos). Por fim e em último caso, pára-se a produção se todas as fases anteriores foram cumpridas. Nestes

casos pode-se aproveitar as rotuladoras para trabalhos de rotulagens de vinhos que estavam em semi acabados

e já têm cliente alocado. A única exceção à regra é feita por ordens superiores, ou seja, ordens pontuais da

administração nas quais o modelo de decisão pode ser contornado e é priorizado o pedido de produção feito pela

administração.

62



5.1.3.4 Realocação do Vinho Sobrante

Este tema surgiu com o aparecimento de um grande constrangimento num dos workshops realizados com a

equipa do Planeamento. Após as vindimas, o vinho é armazenado em tanques localizados na adega da Quinta

1. Este é deslocado para cubas (recipiente de material transparente utilizado para transportar e armazenar

temporariamente o vinho) que se encontram junto das linhas produtivas. No caso espećıfico da empresa A as

cubas têm um volume fixo de 2.500 litros. Consequentemente, estas têm que ser vazadas porque o vinho perde

as caracteŕısticas em cubas semi-cheias. Esta situação significa que o vinho tem de ser cheio em quantidades

múltiplas de 2.500 litros, mesmo que as encomendas tenham quantidades menores.

A decisão de produzir vinhos SAs (garrafa cheia sem rótulo) ou PAs (garrafa cheia e rotulada) com o resto

do vinho em cuba tornou-se assim um tema importante. Estas regras de sequenciação foram debatidas em

workshop com a equipa toda e chegou-se à conclusão que se deve priorizar o supermercado de PAs contra o

de semi acabados. O objetivo ficou definido em produzir PAs sempre que necessário tendo em consideração a

sequência de decisão da Figura 34. Na criação da sequenciação dos vinhos adaptou-se a definição já usada pela

equipa do Planeamento de ”Vinho Pai” - referência do vinho previamente à entrada na linha (pré semi acabado

- vinho fora de garrafa); e ”Vinho Filho” - referência do vinho em garrafa rotulada e já associado a um cliente

(PA).

Figura 34: Sequenciação dos PA x SA.

5.1.3.5 Simulador Reaprovisionamento

O modelo de decisão criado e evidenciado no caṕıtulo 5.1.3.2 redesenhou todo o processo de planeamento. Tendo

em conta o novo modelo, o Planeamento passa a priorizar primeiro as referências MTO com data de recolha na

semana corrente. Assim, a produção destas ordens está devidamente planeada segue a reposição das referências

MTS da semana corrente. O Planeamento não fazia esta análise anteriormente e não existiam ńıveis de reposição

para os PAs porque também não existia uma estratégia bem definida. A Loǵıstica e o Planeamento tinham

uma ideia do historial de consumo e tentavam repor as referências mais frequentes quando posśıvel. Com este

modelo criado, o Planeamento tem agora uma regra para repor os ńıveis destas referências criando ordens de
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produção dos mesmos. As seguintes equações apresentam os cálculos usados para a base do simulador.

Cobertura de Stock (Dias) =
Quantidade Encomenda Média Diária

Stock Médio
(8)

Quantidade Encomenda Média Diária =

Quantidade Total em Stock
52

5
(9)

Stock Médio =
Stock de Segurança× Lote de Produção

2
(10)

Stock Segurança (SS) = Nı́vel de Reposição− (Lead Time Reposição Interna ×Quantidade Encomenda Média Diária) (11)

Nı́vel de Reposição (NR) = Máximo Vendas Diárias no Ano Anterior (12)

Para permitir executar-se esta análise foi criada uma ferramenta em folha de cálculo (Excel), como se pode

observar na Figura 35 que simula o reaprovisonamento e dá um alerta da cobertura das referências MTS com

ńıveis de stock menores ao ńıvel de reposição estabelecido para cada produto. Toda a informação é alimentada

do sistema informático e mantém-se atualizada às últimas movimentações das diferentes áreas envolvidas.

Figura 35: Simulador de Reaprovisionamento de Produtos Acabados.

Um modelo semelhante foi criado para apoiar as Compras no reaprovisonamento das referências BTS. A ferra-

menta criada e ilustrada na Figura 36 tem em conta o histórico de consumo e verifica se o stock atual está mais

baixo que o ńıvel de reposição definido para cada consumı́vel. Nesse caso dá um alerta para reabastecimento.

Figura 36: Simulador de Reaprovisionamento de Componentes.
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Stock Médio Pull =
SS +

∑
Stock F́ısico

52
(13)

Stock F́ısico =
∑

Consumo Semanas N→ N+Lead Time (14)

Redução Pull Vs. Real (%) =
Stock Médio Real - Stock Médio Pull

Stock Médio Real
(15)

Nı́vel de Serviço Componente i = 1−
No Semanas em Rutura

52
(16)

No Semanas em Rutura = No Semanas Stock F́ısico < 0 (17)

Lead Time (Semanas) =
Lead Time Famı́lia Componente i (Dias)

7
(18)

5.1.3.6 Sequenciador de Apoio aos Volumes Planeados

Apesar da mudança de estratégia e a definição dos volumes mı́nimos de produção terem alertado o planeamento

para uma nova visão da capacidade produtiva, a ”carga” nas linhas continuava baixa e estas tinham capacidade

para mais. Acontece que a equipa do planeamento não tinha uma forma eficiente de perceber previamente a

ocupação em cada linha e as quantidades certas a alocar.

Anteriormente a alocação das encomendas às linhas produtivas continuava a ser uma decisão de instinto/heuŕıstica

pela equipa do Planeamento, baseando-se na experiência que tinham com o historial de cada referência na

produção e os volumes que cada linha enchia normalmente, usando uma calculadora básica para auxiliar neste

cálculo. Estas quantidades a encher em cada linha eram normalmente revistas e ajustadas com a visão do dire-

tor de produção que acabava por dar uma margem de segurança confortável e assim evitava constrangimentos

maiores nas linhas durante o dia.

A necessidade de criação de uma ferramenta visual de consulta da carga e capacidades das linhas e com o detalhe

sequenciador dos produtos a alocar era evidente. Todos os dados em falta foram recolhidos, adicionalmente

aos tempos já reunidos de não produtividade, de mudanças de referência e das cadências teóricas da linha.

O levantamento de todos os requisitos em falta para completar a ferramenta foi feito com apoio da equipa

Informática: incorporação de toda a informação das ordens de produção planeadas do sistema informático,

as especificações dos produtos e componentes e a associação dos mesmos (exemplo: dimensão e formato das

garrafas, número de componentes consumidos num PA para cada subfamı́lia, tipo de vinho, códigos internos

dos componentes, capacidade das linhas para cada produto, entre outros).

O output da Ferramenta de Sequenciação apresenta 8 páginas de consulta e está dividida em 3 análises: (1)

Resumo Semanal em Litros; (2) Resumo Diário; (3) Detalhe por linha (das seis linhas existentes).

1. Resumo Semanal

No resumo semanal, que se pode verificar na Figura 37, permite-se analisar a quantidade de litros planeada

numa semana para cada dia e em cada linha. O utilizador tem apenas de inserir a semana do ano a consultar e

os dados atualizam-se automaticamente na tabela resumo. Adicionalmente é posśıvel atentar na quantidade de

litros planeada em garrafas,em BIbs e total para cada dia dessa semana. O total de litros planeados da semana

também está apresentado no topo da tabela.
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Figura 37: Resumo Semanal do Sequenciador de Litros (Registado a 7/12/2020).

2. Resumo Diário

O Resumo Diário dá uma visibilidade das seis linhas produtivas. O único input nesta página é o dia a analisar

e os dados automaticamente são atualizados. Para o dia selecionado é posśıvel consultar os seguintes detalhes

em cada linha: a descrição e quantidade de vinho (em litros) que está alocada (máximo de 4 vinhos diferentes

diários), o tipo de vinho (tinto, branco ou rosé), o tipo de gás do vinho (tranquilo - sem gás, leve - com gás),

a hora de ińıcio e de fim da produção da quantidade de vinho planeada, o número de PAs (clientes/rótulos

diferentes) desse vinho e o tempo de produção dos mesmos, o número e tempo das mudanças associadas aos

PAs desse vinho, e o tempo de mudança entre vinhos diferentes. A mesma consulta repete-se para cada vinho

em cada linha como se verifica numa ilustração da ferramenta na Figura 38.

Figura 38: Resumo Diário do Sequenciador de Litros de 3 Linhas Produtivas (Registado a 7/12/2020).

Por fim é posśıvel verificar a capacidade (em garrafas) e o tempo, dispońıveis para produção, e a percentagem

de ocupação da linha em análise do dia selecionado. A soma dos litros das seis linhas nesse dia (total em litros)

está identificado também no topo da página.

Capacidade Dispońıvel (Garrafas/BiBs) = Capacidade Teórica da Linha−Quantidades Planeadas (19)

Tempo Dispońıvel (Horas) = Tempo de Abertura - Tempos Não Produtivos - Tempos Produção PAs - Tempos Mudanças (20)
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Ocupação da Linha (%) =
Quantidades Planeadas

Capacidade Teórica da Linha i
(21)

O utilizador da equipa do Planeamento pode adicionalmente clicar nos dois botões ”macro” no topo da página

para: atualizar os dados nas tabelas (no da esquerda) e enviar um e-mail de resumo das linhas diárias ao Diretor

do Planeamento e/ou Administrador da empresa (no botão da direita).

3. Detalhe das Linhas

O detalhe diário de cada linha está associado ao dia selecionado no Resumo Diário. O utilizador não precisa

de atualizar a data nesta análise. Existem seis páginas, uma para cada linha, e estão divididas em três partes,

como se pode verificar na Figura 39: resumo global da linha (no topo), tempos das paragens produtivas e das

mudanças (no topo à direita) e o detalhe de todos os PAs planeados, componentes e mudanças (listagem em

scroll na parte inferior). Todos os dados nesta ferramenta estão alimentados a partir do sistema informático

interno.

Figura 39: Folha do Detalha Diário da Linha Produtiva em Análise.

O resumo global da linha em análise apresenta os seguintes dados à esquerda: o dia em análise, as horas

de ińıcio e de fim da produção alocada àquela linha, o total de garrafas e litros planeados e a capacidade

dos mesmos para o tempo de abertura definido (8 horas 30 minutos), o número de PAs alocados e tempo de

produção associado, o número e tempos das mudanças, o tempo em trabalhos manuais e horas extra da equipa

da linha (estes campos devem ser preenchidos se for caso disso e a pedido da produção ou administração).

Por fim verificam-se novamente os dados da capacidade (em garrafas) e tempo dispońıveis para produção e a

percentagem de ocupação da linha em análise do dia selecionado. O resumo global da linha no topo centro tem

por objetivo identificar os PAs planeados, a quantidade em garrafas e em litros (estes dois inputs são alimentados

diretamente do sistema informático através de incorporações e ligações que se fizeram à ferramenta Excel, o

tempo de produção de cada PA e as horas de ińıcio e fim do mesmo. Os variáveis no topo à direita representam,

os pressupostos dos tempos não produtivos e das mudanças definidos no caṕıtulo 5.2, contudo estes podem ser
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alterados por decisão conjunta dos Diretores de Produção e do Planeamento. Por fim na listagem inferior é

posśıvel consultar-se todos os detalhes de cada PA alocado como a quantidade de garrafas planeadas, os códigos

internos de vinho e componentes, o tipo de vinho, de garrafa e as dimensões desta, a capacidade média de

garrafas/hora e a capacidade teórica daquele produto para o tempo de abertura total, o tempo de produção

e a capacidade ainda dispońıvel apoós produção do produto em análise. Também é posśıvel consultar o tipo

de mudança entre referências e o tempo da mesma (é considerado o maior dos tempos de mudança de cada

subfamı́lia). Estes detalhes são repetidos para todos os PAs alocados e as mudanças entre eles.

O produto final e implementado resultou numa Ferramenta de Apoio ao Sequenciamento de Produção. A

equipa do planeamento consegue agora ter visibilidade de um resumo do que está planeado semanalmente ou

diariamente para a frente em cada linha produtiva, da capacidade das linhas (em garrafas/BIBs ou em litros);

do tempo dispońıvel diário por linha; da percentagem de ocupação das linhas; do detalhe dos vinhos, PAs e

consumı́veis em cada linha; e do detalhe das mudanças e do tempo das mesmas entre referências para cada

linha. A partir desta ferramenta a equipa de Planeamento consegue tomar uma decisão na alocação final de

produtos (remover, alterar ou até adicionar carga às linhas).

O Planeamento de Execução nunca termina oficialmente porque é um ciclo, e todas as metodologias implemen-

tadas são repetidas no planeamento de produção da semana seguinte. Apesar disso, o uso do Sequenciador

de Volumes de apoio à alocação final das encomendas às linhas (fecho das ordens de produção) no sistema

informático é o ultimo passo na execução oficial do planeamento de produção.

5.2 Modelos de Comunicação e Suporte ao Planeamento

Apesar dos workshops Kaizen semanais criados, no âmbito do projeto no apoio à implementação da ferramenta

Pull Planning, surgiu a necessidade de consolidar-se os mesmos com modelos de comunicação internos à equipa

ou externos, entre as áreas de envolvimento direto, como por exemplo os departamentos das Compras e das

Produção.

Para além dessa necessidade de comunicação alinhada entre equipas em reuniões de cultura Kaizen, o sucesso da

ferramenta Pull Planning carece fundamentalmente também da existência de uma análise constante da evolução

de indicadores e revisão de estratégias dentro da equipa e de uma otimização das linhas produtivas. Por esse

motivo foram criadas análises complementares que são abordadas neste subcaṕıtulo, tais como os Dashboards

criados em Power BI (Ferramenta de análise de indicadores visual da Microsoft).

5.2.1 Modelos de Comunicação

Um dos prinćıpios Kaizen fundamentais consiste no envolvimento de todas as pessoas, só assim existe melhoria

cont́ınua numa organização. Na empresa A existia uma grande desconexão entre áreas e falta de comunicação.

Esta situação era em muito devida à não existência de standards ou processos bem definidos. O Planeamento

por exemplo não tinha data fixa para fechar o plano, e tinha um retrabalho cont́ınuo de modificações na agenda e

no plano das semanas corrente e seguintes. Isto acontecia devido a pedidos de alterações feitos por outras áreas,
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como por exemplo a Enologia, a Produção e as Compras. Estes constrangimentos levantados deram origem a

uma necessidade de criação de um processo de planeamento fixo, com datas definidas para o fecho do plano e

consequente discussão e alinhamento entre áreas. Para além disso criou-se um modelo de apoio à comunicação

das áreas das Compras e Planeamento porque se considerou fundamental existir uma troca de informação mais

recorrente sobre todos os temas relacionados com os componentes e as encomendas a planear.

5.2.1.1 Processo de Planeamento

Um passo importante no apoio ao sistema Pull Planning foi disponibilizar todos os meios necessários ao sucesso

do mesmo. Um dos meios essenciais é existir comunicação dentro da equipa, entre as áreas e com os superiores.

Um sistema em pull só gera resultados quando todas as áreas estão a trabalhar no mesmo sentido, isto é,

estão alinhadas com o objetivo do pull : satisfazer as necessidades do cliente em tempo real e garantir um fluxo

produtivo. Com isto em mente foi desenhado o Modelo do Processo de Planeamento como se pode constatar

na Figura 40

Figura 40: Processo do Planeamento da Produção.

Neste modelo existe agora o compromisso por parte da equipa do Planeamento em ter um pré-plano da Semana

S+1 finalizado no Módulo do Sistema Informático até às 12h00 da terça-feira da semana S. O sistema informático

envia automaticamente a essa hora um plano de produção da Semana S+1, personalizado às especificações de

cada área. Às 17h00 de Segunda-Feira foi a hora definida para discussão dos constrangimentos levantados

ao plano da Semana S+1 enviado horas antes. O objetivo desta reunião curta, de apenas 15 minutos, é

resolver as tensões ao plano levantadas pelas diversas áreas interessadas. As áreas de presença permanente neste

briefing são o Planeamneto, as Compras, a Produção, a Loǵısitica e a Enologia. As áreas afetas à discussão de

constrangimentos que poderão participar pontualmente, nas semanas em que assim faça sentido, são as áreas

Comercial, de Transportes e Expedição. Depois desta reunião o Planeamento tem a manhã de Quarta-Feira

para resolver os temas levantados e alterar o que for necessário ao plano oficial da Semana S+1 para o entregar

e ficar ”fechado” às 12h00 desse dia. Esse plano já não pode ser alterado e é considerado o final com a exceção

de pedidos adicionais ou modificações ao plano requisitadas pela Administração.
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5.2.1.2 Reunião Planeamento-Compras

As Compras encontravam-se inicialmente situadas num edif́ıcio dos escritórios longe do Planeamento e Produção.

A primeira decisão foi juntar as áreas do Planeamento e Compras. Após esta mudança estas últimas áreas ficaram

situadas na mesma sala e junto à Produção. Deste forma conseguem comunicar de forma mais eficiente e fazer

análises conjuntas úteis à facilitação do trabalho diário. Para dar apoio às reuniões destas áreas todos os dados

necessários às análises foram recolhidos e desenvolvidos durante o workshop com as equipas do planeamento e

das compras. Os indicadores seleccionados para as análises foram desenvolvidos em dashboards (quadros com

indicadores de análise) na ferramenta Power BI que serão abordados na próxima seção.

Esta dinâmica semanal do Planeamento e Compras para análises conjuntas foi então criada para ser realizada

todas as Segundas-Feiras às 9h00. Nestas sessões estão presentas as equipas completas e os seus diretores das

áreas em questão (Planeamento e Compras). As análises feitas têm uma duração de 30 minutos e têm como

objetivo avaliar o trabalho da semana anterior e projetar o trabalho da semana corrente. A agenda tem como

pontos a análise dos indicadores da semana anterior, a discussão e proposta de contra medidas aos valores menos

positivos e por fim uma atualização e seguimento das ações de melhoria. No fim desta reunião as análises feitas

são enviadas à Administração.

5.2.2 Dashboards de Análise

Outra medida implementada foi exactamente dar o apoio à equipa do Planeamento nas análises feitas durante

o workshop Kaizen. De forma a preparar os participantes para as reuniões foi necessário criar modelos visuais

dos indicadores em análise. Estes modelos visuais de análise (ou Dashboards foram utilizados durante todas as

sessões Kaizen e os indicadores eram analisados através da ferramenta Power BI. O Power BI é um software

de análise de negócios da Microsoft que tem como objetivo principal apresentar visualmente e interativamente

os dados pretendidos. Estes podem ser introduzidos a partir de outras plataformas como uma folha de cálculo

(Excel ou o Structured Query Language (SQL)) e o resultado é uma interface simples o suficiente para permitir

o uso intuitivo aos utilizadores quer para criar os seus próprios relatórios ou analisá-los filtrando facilmente a

informação mais relevante.

Para além do uso destes Dashboards de análise em workshops Kaizen, foram também utilizados para dar apoio

aos modelos de comunicação feitos pelas equipas Planeamento e Compras, como verificado anteriormente e mais

tarde pela Produção. Estes indicadores foram desenvolvidos com os inputs e dados requisitados pelas equipas

e desenvolvidos no Power BI. Os seguintes indicadores foram seleccionados pelas equipas e são analisados em

Dashboards nas reuniões de reuipa:

• Planeamento - OTD do Pronto na Data de Recolha; Cumprimento Lead Time Interno de Encomenda;

Taxa de Encomendas Planeadas; Volume de Enchimento Médio Diário; Número de Produtos Acabados

Distintos; Carga Vs. Capacidade Semanal.

• Compras - SLA dos Fornecedores; Preço Médio de Compra por Famı́lia; Cobertura e Valor de Stock por

Famı́lia; Lista de Produtos sem Rotação.
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• Produção - Visão Global dos OEEs das Linhas Produtivas; Volume de Enchimento (em litros e garrafas)

por Linha; Evolução do OEE Diário por Linha; Evolução dos Enchimentos (em litros).

Com estes Dashboards as pessoas envolvidas conseguem controlar os seus Key Performance Indicators (KPIs),

fazer análises prévias às reuniões e facilmente identificar, durante esses momentos de comunicação, os temas

mais importantes a discutir e as resoluções a desenvolver.

5.3 Conclusões do Caṕıtulo

Neste Caṕıtulo foi implementada a proposta ao planeamento da produção. As ferramentas e metodologias lean

e Kaizen apresentadas no caṕıtulo 3 foram utilizadas na implementação das ações propostas do cronograma de

ações da secção 4.3 e noutras iniciativas adicionais que se realizaram para o sucesso do projeto.

A primeira e principal ferramenta utilizada foi o pull Planning. Esta ferramenta demonstra-se essencial para

a criação de um novo modelo de planeamento direcionado às necessidades dos clientes e ao aumento do fluxo

produtivo e otimização das linhas. A implementação teve diversas iniciativas nas três fases do planeamento

em pull, iniciativas do Planeamento Estratégico, de Capacidade e Execução. Estas fases de implementação

garantiram uma definição das estratégias dos produtos e componentes, dos lead times de entrega, das velocidades

e volumes mı́nimos de produção. No apoio à execução foi criada uma caixa loǵıstica de apoio ao seguimento

das encomendas, um roteiro de cada produto às linhas, um roteiro de decisão da produção a planear, uma

estratégia para a realocação do vinho restante em cubas, um simulador de apoio ao reaprovisionamento de PAs

e componentes em stock e uma ferramenta de sequenciação de consulta e apoio ao planeamento das ordens de

produção no sistema informático.

Em suporte ao Planeamento foram criados modelos de comunicação para dar apoio às decisões e ao alinhamento

entre equipas. Alguns modelos de comunicação criados permitiram um processo do planeamento bem definido

com as áreas alinhadas em relação ao plano de produção e um momento de discussão e análise de indicadores

de desempenho (dashboards) pelas equipas do Planeamento e Compras.

Todas as iniciativas foram realizadas com o suporte de reuniões Kaizen (workshops) com equipas multidisci-

plinares seleccionadas especificamente para cada tema a abordar. Nestas sessões foram implementados standards

de trabalho e iniciativas de melhoria. Adicionalmente, com a razoável frequência das sessões foi posśıvel anal-

isar e controlar a evolução dos indicadores de desempenho definidos no ińıcio do trabalho. Esta cultura de

melhoria criada permitiu atuar imediatamente nos indicadores chave e em certos casos definir contra-medidas

semanalmente.
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6 Apresentação e Discussão de Resultados

Neste caṕıtulo é feita a monitorização e verificação dos resultados da implementação e o cumprimento dos

objetivos pretendidos. Esta análise tem por base os indicadores de desempenho (KPIs) do caso de estudo

identificados no caṕıtulo 4.2. A evolução mensal destes quatro indicadores é então considerada representativa

de todas as iniciativas e ferramentas implementadas, e que tiveram influência direta nos resultados desses mesmos

indicadores (Anexo A). Os constrangimentos e dificuldades que surgiram durante as iniciativas deste trabalho e

que influenciaram de alguma maneira os indicadores vão ser abordados neste caṕıtulo, assim como as principais

causas para o sucesso dos mesmos.

6.1 Nı́vel de Serviço (Pronto na Recolha)

As ferramentas que maior importância tiveram nos resultados no indicador do ńıvel de serviço foram sem dúvida

todas as iniciativas desenvolvidas no sistema pull planning, ao garantirem um dimensionamento dos produtos em

supermercado, um nivelamento e otimização das linhas. Estas permitem a obtenção de produtos acabados (PAs)

com maior prontidão respondendo às necessidades reais de recolha dos clientes. Apesar do ńıvel de serviço não

ter atingido o objetivo pretendido, demonstrou uma tendência crescente ao longo dos meses (linha a tracejado

no gráfico da Figura 41). A média do indicador dos meses de 2020 representou um ńıvel de serviço de 73,6%,

um aumento em 7 p.p. em relação ao baseline de 2019 definido no ińıcio do caso de estudo.

Outros fatores que contribúıram bastante para a evolução deste indicador, foram os processos de planeamento

internos definidos e os modelos de comunicação entre áreas criados nos últimos meses. A dinamização de

reuniões semanais dentro do Planeamento e Compras para medirem e analisarem os maiores constrangimentos

apresentados na semana anterior serviu de apoio para tomarem decisões de resolução, e assim melhorarem os

seus indicadores internos, um deles o ńıvel de serviço. Tal como William Thomson defende, ”We can’t improve

what we can’t control. We can’t control what we can’t measure. We can’t measure what we can’t define.”. Para

além disso as regras e os processos criados entre áreas, permitiram um maior alinhamento entre as mesmas e no

objetivo da empresa em satisfazer o cliente final. A definição de regras para a área Comercial no lançamento

de datas de recolha nas encomendas feitas pelos clientes e a criação de uma reunião entre áreas de resolução

de constrangimentos ao plano de produção da semana S+1 lançado pelo Planeamento serviu como grande pilar

para o crescimento da empresa nos últimos meses e mais concretamente para o aumento do indicador do ńıvel

de serviço.

De modo a sustentar-se o trabalho realizado foi lançado o desafio à equipa do Planeamento de manter as

reuniões semanais com as Compras, de análises internas ao departamento, e com as diversas áreas, de análise

aos constrangimentos ao plano de produção. Desta maneira a equipa mantêm-se alinhada no rumo certo não

só internamente mas com toda a empresa. Para manter e até aumentar o ńıvel de serviço alcançado é então

recomendado o cumprimento dos processos de registo de encomendas, do plano de produção e das regras de

alocação e sequenciação de produtos às linhas. A área Comercial tem igualmente bastante oportunidade de

melhoria com a otimização dos processos e documentos atuais e organização das equipas para garantir-se a
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Figura 41: Evolução Mensal do Indicador Nı́vel de Serviço.

libertação de tarefas de não valor acrescentado e redução do lead time do processamento de encomendas.

Adicionalmente, devem ser feitas análises cont́ınuas aos indicadores criados e uma revisão mensal das referências

MTS/MTO.

6.2 Cobertura de Stock de Consumı́veis

No indicador de Cobertura de stock de consumı́veis foi fundamental a ”fusão” das áreas do Planeamento e

Compras, com isto querendo dizer, a junção das duas áreas na mesma sala, anteriormente estavam em escritórios

de edif́ıcios separados e a comunicação era escassa ou ineficaz. Esta medida resultou num maior alinhamento

entre os departamentos e no envolvimento das Compras no processo produtivo (ficaram também mais próximos

do gabinete das chefias de Produção e Loǵıstica). A criação de uma reunião semanal do Planeamento e Compras

e a simples identificação do problema foram as grandes responsáveis da evolução de decréscimo inicial deste

indicador (Figura 42) , tal como defendeu Albert Einstein, “Recognising the problem is more important than

finding a solution, because the exact description of the problem leads almost automatically to the correct

solution”. Na reunião tomavam-se decisões para as Compras agirem sobre não só o indicador de cobertura

de stock, como outros indicadores importantes para o departamento e que tinham ligação com o indicador de

cobertura, tais como a análise dos valores dos stocks por subfamı́lia e análise aos monos do armazém, tanto dos

mais antigos como dos mais volumosos e valiosos, sem rotação. Apesar de nos últimos meses, em tempos de

incerteza e restrições da pandemia este indicador ter sofrido um ligeiro aumento a pedido da administração para

garantir segurança de stocks à situação de crise, as iniciativas referidas anteriormente tiveram grande impacto

na cobertura de stock que diminuiu 1 mês em relação ao baseline de 2019.

Os próximos passos na sustentação deste indicador de cobertura de stocks devem passar principalmente pelo

cumprimento da estratégia de componentes definida de BTS/BTOs e pela revisão trimestral da atualização dos

ńıveis de stock com base no histórico de consumo dos últimos meses. A análise dos monos deve também ser con-

solidada com revisões mais recorrentes para permitir assim a libertação de espaço de armazém. Adicionalmente

devem ser feitas análises ao desempenho dos fornecedores, na detecção dos mais cŕıticos no não cumprimento

de datas de entrega e nas não conformidades dos consumı́veis.
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Figura 42: Evolução Mensal do Cobertura de Stocks de Componentes.

6.3 Volume Médio Diário

A evolução deste indicador demonstrou-se como resultado da implementação das iniciativas da ferramenta de

pull planning. Anteriormente não existia uma noção do volume a encher para acompanhar as encomendas dos

clientes e o crescimento da empresa A. O planeamento das linhas diárias era feito ad-hoc (soluções rápidas sem

visão estratégica). O Planeamento de Capacidade implementado veio permitir ter uma visão da capacidade

das linhas produtivas. Com as iniciativas no Planeamento e a análise dos volumes pedidos nas encomendas dos

clientes foi posśıvel avançar-se para o cumprimento do objetivo de se produzir um mı́nimo de 100 000 litros

diários (Figura 43). Através da utilização do Sequenciador de Volumes criado neste trabalho, o Planeamento

passou a ter uma visão da ocupação das várias linhas e assim conseguiu alocar carga às linhas menos ocupadas

para se atingirem os objetivos definidos deste indicador e aproximar-se dos limites de Volumes Mı́nimos Diários

estabelecidos - presentes no caṕıtulo 5.2. A administração teve um peso importante neste indicador, porque

interpretou positivamente estas análises feitas e considerou fundamental a sua implementação e assim garantir

o acompanhamento pela produção do crescimento das vendas da empresa, na ordem dos 15% neste ano de 2020.

Figura 43: Evolução Mensal do Volume Médio Diário.
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De modo a garantir-se altos volumes diários estabelecidos é necessário que se cumpram alguns pressupostos como

a não paragem de linha para almoço e o uso do Sequenciador para alocação de carga extra às linhas no caso de

existir capacidade dispońıvel. Para além destas medidas deve-se reduzir o número de mudanças de referências

em cada linha produzindo lotes únicos num dia e complementarmente aumentar a eficiência e flexibilidade das

linhas.

6.4 OEE Global das Linhas

Apesar de nem todas as iniciativas feitas para melhoria deste indicador terem sido abordadas ao detalhe nesta

dissertação, este indicador foi considerado essencial e representativo deste caso de estudo pois existe uma ligação

direta com o sistema de planeamento pull. Um alto OEE representa uma grande flexibilidade e eficiência nas

linhas produtivas, o que permite uma eficaz implementação de um Sistema de Planeamento Pull. Por outro

lado, ao implementar-se as medidas do sistema em pull está-se a otimizar a carga das linhas no mesmo tempo

de abertura. Isto significa, um aumento no número de garrafas produzidas, o que implica, por si só uma

contribuição para o aumento dos valores de OEE. Todas as iniciativas, no Pull e no OEE são complementares e

por essa razão foram implementadas em simultâneo de modo a impulsionarem-se os melhores valores posśıveis

nos indicadores respetivos em análise.

O indicador de OEE tal como apresentado nos caṕıtulos anteriores tomava um valor muito baixo em relação

aos standards dos ńıveis ótimos industriais, este estava abaixo dos 60%, o que é considerado pouco comum

nas indústrias de processo e é representativo de necessidade de acompanhamento e melhoria do desempenho

produtivo (Vorne, 2019). Definiu-se então como objetivo atingir-se o valor de 65% de OEE, sendo este um valor

t́ıpico da indústria, e que se considerou um mı́nimo para as alterações propostas. Ao fim do ciclo obteve-se uma

média global anual de 69,5%, ponderada aos volumes em cada linha. Algumas das medidas que contribuiram

diretamente para a obtenção deste excelente resultado foi a medição de cada motivo dos tempos de paragem

e identificação das maiores causas desse tempo inativo das linhas. Uma das iniciativas foi garantir-se o des-

fasamento das horas de almoço, desta maneira permitiu-se manter a linha a funcionar durante este tempo, e

assim aumentar a produção de garrafas com o consequente aumento do indicador OEE (Figura 44). Outra

medida fundamental para a melhoria deste indicador foi o SMED implementado paralelamente na linha 2. Ao

reduzir-se o tempo das mudanças de 54 minutos (Ponderação últimos 4 meses de 2019) para 36 (Ponderação

de 2020) permitiu-se aumentar o ritmo nesta linha e o número de garrafas produzidas, aumentando assim os

valores do OEE.

A sugestão lançada é reforçar-se a alocação de carga às linhas produtivas para otimizar-se a sua capacidade e

o aumento de eficiência das mesmas. De forma a melhorar-se o engarrafamento devem-se replicar as iniciativas

paralelas ao trabalho realizado de redução de tempos de mudanças e aumentos de eficiência para as outras

linhas, normalizar e otimizar os trabalhos manuais e criar um standard work dos ĺıderes da área de Produção

que atualmente não existe.
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Figura 44: Evolução Mensal do OEE Global das Linhas (Ponderado).

6.5 Discussão

A pandemia COVID-19 que se alastrou durante este ano de 2020 teve grande impacto na indústria do vinho e

especificamente no volume de vendas na indústria portuguesa que diminuiu em 10,9% (Expresso, 2020) . Apesar

da queda do volume de vendas nacional nos restaurantes, bares, cafés e hotéis devido às restrições levantadas

e ao decréscimo do turismo, a grande distribuição aumentou em 6,5% (IVV, 2020c) e as exportações também

demonstraram valores positivos, sobretudo no mercado externo à União Europeia que aumentou em 23% (IVV,

2020b). O mesmo sucedeu na empresa A que durante 4 meses consecutivos bateu recordes de maior número de

vendas. Isto deveu-se sobretudo ao facto do seu bolo de negócio estar concentrado no mercado internacional,

nomeadamente, nos páıses escandinavos, nos Estados Unidos da América, no Brasil e no Canada. Adicionalmente

apresenta um grande volume de vendas nas grandes superf́ıcies do mercado nacional. Este aumento das vendas na

empresa gerou uma consequente pressão de cumprimento de datas de entrega ao cliente e de aumento produtivo.

A área de Produção da Quinta 1 não estava preparada para aguentar este crescimento de volumes acentuado, no

modus operandi que apresentava, apesar de ter capacidade para isso. A administração pediu então uma rápida

adaptação produtiva para acompanhar o crescimento acelerado de vendas obtido durante a pandemia. Notar

que a empresa nos últimos anos já apresentava um aumento de volume de vendas na ordem dos 10% anuais.

Para além do pedido no plano de implementação da metodologia apresentada neste trabalho, a administração

efetuou um reforço extra na obtenção dos resultados que se apresentam na Figura 45 ao pressionar a equipa

do Planeamento no cumprimento das iniciativas. Este reforço traduziu-se na recomendação de se produzir um

mı́nimo de 40.000 litros por dia na linha de maior cadência (linha 1) e obter-se uma cobertura de stock média de

3 meses, garantindo assim segurança dos componentes necessários à produção. Consequentemente a este pedido

os ńıveis de stock do PA aumentaram ligeiramente e o stock de componentes estabilizou-se nos 2,91 meses de

cobertura.

Com base no trabalho efetuado e apresentado nesta dissertação, pode-se afirmar que as iniciativas implementadas

tiveram grande impacto nas operações. A produção é agora nivelada e planeada sequencialmente de acordo com

as encomendas pedidas por clientes e as estratégias de referências dos PAs existentes. Os componentes em
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Figura 45: Resumo dos Resultados Finais dos Indicadores.

armazém foram libertados e aproveitados ao máximo no consumo desses produtos encomendados garantindo

sempre um stock de segurança dos mesmos. A otimização da utilização das linhas e o aumento dos volumes

produzidos contribuiu igualmente para melhorar a eficiência das mesmas que já se encontram mais adequadas ao

t́ıpico da indústria de processo - um OEE entre 60% e 85% - não obstante, existe ainda grande oportunidade de

melhoria (Vorne, 2019). Uma linha produtiva de grande cadência (como a linha 1) deve rondar uma eficiência de

80% e uma linha mais flex́ıvel com grande rotação de referências e tipologias (como a linha 2) deveria apresentar

valores na ordem dos 70% de OEE (Kaizen, 2020).

Adicionalmente ao workshop Kaizen do Pull Planning, outros workshops e iniciativas não expressas neste caso

de estudo foram utilizadas paralelamente, para apoiar o sistema em Pull implementado no Planeamento. Estas

ferramentas e metodologias de suporte complementares permitiram o sucesso de implementação e os resultados

positivos obtidos. Destes evidenciam-se com maior relevância às bases de análise do sistema pull, a realização

do workshop do SMED na linha 2, a iniciativa de melhoria do OEE na linha 1, a criação de reuniões diárias

na produção e a iniciativa de normalização das referências de produtos e redução de processos em papel. Estas

iniciativas permitiram uma maior flexibilidade e eficiência das linhas produtivas que ajudou a atingir os objetivos

definidos.

Um ponto chave de sucesso foi o envolvimento que a gestão de topo (administração) teve na tomada de decisões.

Apesar de ter tido uma participação inicial mais lenta e pouco envolvida, mostrou-se fundamental e decisiva

quando o acompanhamento proativo foi garantido, sensivelmente a partir do meio do decorrer do trabalho até

ao seu final. Outros constrangimentos surgiram e tiveram influência nos resultados da dissertação, tais como,

algumas dificuldades de mudança de cultura no terreno e o acesso limitado à empresa durante 3 meses consec-

utivos devido à COVID-19 que fizeram atrasar as iniciativas. Apesar de tudo as iniciativas foram cumpridas

praticamente todas com 100% de sucesso.
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7 Conclusões e Desenvolvimentos Futuros

Ao longo do tempo os métodos de planeamento tradicionais têm vindo a sofrer alterações devido às novas

exigências do consumidor na quantidade, complexidade e variabilidade do produto. Torna-se por isso funda-

mental para as empresas garantirem um fluxo e sequenciamento produtivo eficaz através de um planeamento

com ciclos de produção bem definidos e tamanhos de lote otimizados.

Esta Dissertação de Mestrado foi realizada no âmbito de uma parceria entre a empresa consultora KI e o

cliente que contratou os seus serviços, a Empresa A. A temática exposta na dissertação de mestrado surge de

uma necessidade interna da Empresa A em aumentar a sua eficiência produtiva e o ńıvel de serviço, reforçada

recentemente pela situação da pandemia que provocou um aumento exponencial na procura e nas vendas do

vinho fora da Europa (IVV, 2020b). Este caso de estudo teve como objetivo resolver essa necessidade na loǵıstica

interna da organização através da criação de um fluxo produtivo mais eficiente, redução de inventários e custos

associados. Neste enquadramento foi implementado um sistema de planeamento de produção em pull adequado

à procura real dos consumidores finais.

A relação otimizada entre a produção e as necessidades reais do consumidor foram obtidas através de uma

estratégia de planeamento de produção eficiente, considerada essencial para uma melhoria de desempenho da

organização. As ferramentas consideradas neste trabalho foram o VSM, o Pull Planning, o Heijunka e outras

metodologias de produção lean alinhadas com uma cultura Kaizen de melhoria cont́ınua.

A situação inicial da empresa A foi identificada, assim como todos os seus processos de valor acrescentado,

problemas operacionais e oportunidades de melhoria. Consoante as oportunidades encontradas, as limitações

do tempo e os recursos para o trabalho, foram definidas as ferramentas e as iniciativas de utilização durante a

etapa de implementação. Uma proposta de melhoria foi validada pelas equipas e deu-se ińıcio à implementação

do sistema de planeamento considerado mais adequado à empresa A. Para se medir o sucesso do trabalho e das

ferramentas implementadas definiram-se quatro indicadores de desempenho: o Nı́vel de Serviço; a Cobertura

de Stocks de Consumı́veis; os Volumes Médios Diários e o OEE Global das Linhas. Estes indicadores foram

escolhidos pela equipa de trabalho multidisciplinar na fase de planeamento deste.

Durante a implementação da metodologia proposta vários constrangimentos tiveram impacto e influência na

operação, tais como, as restrições causadas pela pandemia COVID-19, a falta de cultura de mudança na empresa

e o reduzido envolvimento inicial da administração. Apesar disso conseguiu-se ultrapassar os mesmos com

persistência e presença constante no terreno (quando autorizada nos meses mais cŕıticos da pandemia). Ao longo

do projeto realizaram-se workshops multidisciplinares, com várias sessões de formação teórica dos conceitos e

de implementação prática dos mesmos. O cronograma desenhado inicialmente sofreu ligeiras alterações e todas

as iniciativas implementadas corresponderam a uma adaptação das originais às necessidades da empresa A em

tempo real. As sessões semanais ou pontos de situação pontuais, das ações de melhoria propostas, permitiram

mudar as mentalidades e orientar as pessoas para uma cultura de melhoria cont́ınua (kaizen). Esta cultura

incrementada foi consequente da participação, interação e envolvimento das pessoas nas iniciativas e melhorias

das respetivas equipas.
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Das iniciativas de implementação da visão futura, propostas, conseguiu cumprir-se o plano com sucesso pratica-

mente total. O Pull Planning foi implementado com êxito nas etapas do Planeamento Estratégico e Planeamento

de Capacidade. Na etapa do Planeamento de Execução surgiram alguns imprevistos que fizeram alterar a es-

tratégia de implementação. A empresa A decidiu, com o apoio da equipa Informática, desenvolver um Módulo

de Produção no sistema informático da empresa para utilização da equipa do Planeamento no seu trabalho

diário. Neste caso, ao contrário do que estava previsto desenvolver-se inicialmente - uma ferramenta de sequen-

ciação única para uso e execução do Planeamento - criaram-se antes estratégias e ferramentas de apoio à decisão

no uso do sistema informático criado internamente. Este Módulo Informático teve alguns erros durante a sua

implementação portanto foi um desafio acompanhar o seu desenvolvimento e contribuir com informação correta

para a sua utilização adequada ao sistema pull idealizado. Em relação aos modelos de comunicação e suporte

ao planeamento, todos foram cumpridos e tiveram um impacto superior ao esperado nos resultados finais.

Estas iniciativas terminaram no final do mês de Novembro e os resultados dos indicadores da dissertação obtidos

fazem a comparação do baseline determinado em 2019 e sua a evolução entre os meses de Janeiro e Novembro

de 2020. Comparando o baseline de 2019 com cada indicador, o Nı́vel de Serviço aumentou 11%, a Cobertura

de Stocks de Consumı́veis diminuiu 27%, o Volume Médio Diário (em litros) aumentou 23% e o OEE global das

linhas aumentou 39%.

Este trabalho foi realizado nas áreas de Produção e Planeamento com o âmbito de melhorar o fluxo produtivo e

satisfazer as exigências dos clientes da empresa A. Apesar do mesmo ter sido cumprido com sucesso nos objetivos

definidos, existe um compromisso de trabalho futuro a desenvolver para manter os bons resultados obtidos. O

sucesso cont́ınuo do sistema Pull Planning implementado na empresa A depende muito da passagem do ”papel”

(teoria) destas ferramentas e metodologias apresentadas para a sua execução e manutenção das mesmas. Para

além disso existem outras ferramentas lean que dão apoio na obtenção de um sistema pull otimizado, sendo

destas, as mais importantes a referir, uma boa execução do SMED e um bom acompanhamento dos OEE para

aumentar a eficiência e flexibilidade das linhas produtivas.

O mesmo se aplica à indústria do vinho e de processo no seu global. Durante a execução de um sistema pull é

necessário existir acompanhamento de outras ferramentas complementares e após implementado é exigido um

esforço cont́ınuo para se manterem as metodologias e a cultura do fluxo operacional. A sustentabilidade destas

ferramentas e metodologias lean na empresa A ou na indústria são garantidas pela cont́ınua dedicação de tempo

à melhoria dos processos, comunicação entre as equipas e cultura de análise recorrente.

Alguns desafios foram lançados à empresa A para trabalho futuro, em áreas onde ainda existem algumas opor-

tunidades de melhoria. As principais oportunidades identificadas foram nas áreas das Compras - melhoria das

análises aos fornecedores; Comercial - otimização dos processos e documentos usados; Enologia e Viticultura -

melhoria do fluxo de valor a montante do engarrafamento; Loǵıstica - melhoria da gestão de armazéns; Desen-

volvimento de Novos Produtos - otimização do processo; Produção - melhorias no engarrafamento; e Financeira

- melhoria do processo de controlo de gestão. Estas iniciativas de melhoria são lançadas a qualquer empresa na

indústria do vinho ou de processo no caso de se identificarem com as respetivas debilidades ou constrangimentos.
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Acima de tudo é importante relembrar que qualquer ação de melhoria começa sempre com um estado não

desejado, e por muito imposśıvel que pareça resolvê-lo, nunca se deve colocar essa resolução completamente

de parte, mas sim identificar as causas raiz e desenhar um plano de ações para o resolver num determinado

intervalo de tempo. Tal como o escritor americano Mark Twain defende: ”Continuous improvement is better

than delayed perfection.” - melhoria cont́ınua é melhor que perfeição adiada.
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Anexos

Anexo A: Evolução Mensal dos Indicadores de Desempenho do Caso de Estudo

Folha de Cálculo (Excel).
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