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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

Tatichi Ohno
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Resumo

Nas ultimas décadas o crescimento da competicao entre empresas tem uma sido regra geral, assim como a pressao
e preocupacgao crescente em satisfazer os clientes. Este aumento é resultado da globalizacao e da suscetibilidade
as mudancas que os mercados obrigam nos dias de hoje. Adicionalmente, a pandemia Coronavirus Disease
2019 (COVID-19) obrigou a uma ripida adaptagao pelas empresas, e grande parte das inddstrias apresentam-se
perante um cendrio de sobrevivéncia. Surge nestes tempos de crise, uma procura por melhorar os resultados nas
industrias congéneres. Para tal, as empresas carecem de metodologias e ferramentas que permitem aumentar
a produtividade e eliminar desperdicios. A metodologia Lean é um desses exemplos que garante as empresas

atingirem os seus objetivos de otimizacao de processos.

Tendo isto em consideragao, o objetivo principal desta Dissertacao é identificar oportunidades de aumento de
produtividade através de introdugbes no planeamento das operagdes produtivas da empresa A, pertencente ao

setor de producao de vinhos.

No fim do trabalho realizado e da implementagao das iniciativas propostas obteve-se uma melhoria em 11% do
nivel de servigo ao cliente no cumprimento das datas de expedigao, uma otimizagao de stock de consumiveis com
uma reducdo da cobertura em 27%, o aumento da capacidade das linhas produtivas e do volume médio didrio
produzidos, 23% respetivamente, e a subida do OEE global em 39%. Em suma recomenda-se & indiistria do
vinho, a sustentabilidade de iniciativas lean através de normalizacao dos processos e promog¢ao de uma cultura

kaizen de medicao e melhoria continua com o envolvimento de todas as pessoas.

Palavras-Chave: Lean; Kaizen; industria do vinho; pull planning; melhoria continua.
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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 Introducao

O presente trabalho é realizado no dmbito da unidade curricular de Dissertacdo em Engenharia e Gestao In-
dustrial no Instituto Superior Técnico e estd enquadrado na implementacao de melhoria operacional numa das

Quintas da empresa A, pertencente a industria dos vinhos.

O presente capitulo faz uma abordagem geral ao o problema deste trabalho, incluindo as fronteiras do estudo e
estd dividido em quatro secgoes. Na seccao 1.1, é apresentada a contextualizacao do problema e a questao central
de investigacao. Na seccao 1.2, sao explicadas as motivagoes de estudo e os principais objectivos deste trabalho.
Na seccao 1.3 sao definidas as questoes de investigacao e a abordagem ao desenvolvimento da metodologia. Por

fim, a seccao 1.4 contém a descricao e a estrutura desta dissertagao.

1.1 Contextualizagao do problema

No seguimento da crise econémica originada em 2008 e do aumento de exigéncia apresentado pelos consumidores
na ultima década, as empresas tém tido um grande desafio de corresponder as necessidades do mercado e sem
nunca perderem o rumo competitivo. Nos dias actuais a situacao agravou-se, em consequéncia da pandemia
global do Coronavirus Disease 2019 (COVID-19), e as empresas fazem agora todos os possiveis para ”sobreviver”
a esta crise sem data de fim & vista. B agora, mais do que nunca, essencial para as empresas perceberem a
importancia e atuarem diariamente para o aumento da eficiéncia eliminando os desperdicios e aumentando a

produtividade.

O pensamento Lean surgiu como uma metodologia usada para colmatar os problemas de eficiéncia nas empresas
através da redugao de custos. Essa reducao de custos resultante da eliminagao de desperdicios é alcangada com

a participacao de todos os colaboradores, desde o top management até ao operador de fabrica.

A empresa A (denominagao dada por motivos de confidencialidade) em estudo, produz, engarrafa e comercializa
vinhos portugueses e encontra-se inserida precisamente na industria dos vinhos. Este é dos setores que mais tém
recebido investimentos de empresédrios em Portugal. O setor dos vinhos representa um método de fabrico tinico
e caracterizado de Portugal, no seu engarrafamento e comercializacao, que chega a mercados internacionais e
recebe prémios de qualidade reconhecida de variadas instituicoes mundialmente. Segundo a Salao Internacional
do Setor Alimentar (SISAB), Portugal encontra-se na 9% posigdo no ranking de paises maiores exportadores
com um valor representante de 725 milhoes (SISAB, 2020). Complementar ao crescimento médio anual destas
exportagoes em cerca de 8% (Dinheiro Vivo, 2018), as vendas nacionais tém 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 tltima década, e cerca de 9% a nivel mundial (IVV, 2020a). Antes do aparecimento do virus
COVID-19, referido anteriormente, em Portugal, a empresa A ja apresentava grandes dificuldades no planea-
mento e ineficiéncias operacionais relacionadas sobretudo com o crescente aumento da procura na industria, esta
pandemia s6 veio agravar ainda mais a situagao, tendo o consumo de vinho caseiro também aumentado (Grande

Consumo, 2020).



Esta dissertagdo em parceria com o Kaizen Institute Consulting Group (KICG), também conhecido simplesmente
como Kaizen Institute (KI), incidem no pensamento lean, na identificagdo de oportunidades de melhoria dos
processos utilizados na empresa A de forma a maximizar a produtividade logistica e reduzir os desperdicios
associados, criando assim maior valor acrescentado para o cliente. Estas metodologias e ferramentas foram

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

1.2 Objetivos da Dissertacao

O objectivo principal da presente dissertacao de mestrado é desenvolver e implementar um sistema de planea-
mento de producao em pull, adequado a procura real dos consumidores finais, com vista a optimizacao da
eficiéncia produtiva e a melhoria do servigo aos clientes da empresa A. Os objectivos operacionais resultam

entao em:
e Observagao e recolha de dados dos processos atuais, envolvendo todas as pessoas alocadas a estes processos.

e Revisao das metodologias, ferramentas e conceitos existentes na comunidade cientifica para a realizacao

do trabalho.

e Andlise dos dados recolhidos e identificagdo de oportunidades de melhoria e tarefas ndo desejadas em

equipas multidisciplinares.

e Especificagao do problema do caso de estudo e esbogo de um plano objetivo de eliminagao de desperdicios

e de mudancas a realizar.
e Implementagao sustentdavel da visao planeada com a equipa do primeiro passo.

e Desenvolvimento de metodologias com vista & criacao de fluxo produtivo, reducao de inventarios, aumento

da capacidade das linhas e redugao de custos associados.

e Monitorizacao dos beneficios, desempenho e autonomizagao da equipa para novas recolhas de dados e

melhorias continuas.

e Avaliagdo dos resultados obtidos e aplicabilidade dos mesmos na industria de processo.

1.3 Metodologia da Dissertagao

Na presente seccao sao apresentas as metodologias a desenvolver para atingir os objetivos principais mencionados

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

Etapa 1 - Etapa 2 v Etapa 3 . Etapa 4 . Etapa 5

Introducio das Revisio de Identificacio de Caracterizacio da Avaliagio dos
empresas literature /revisio oportunidades e metodologia resultados finais e
intervenientes e de arte esboco do cendrio proposta e sugestoes de
contextualizagio futuro iniciativas trabalho futuro
do problema implementadas

Figura 1: Etapas de Metodologia da Dissertagao.



Etapa 1 - Introdugao das empresas intervenientes e contextualizagao do problema:

Na primeira etapa, o problema ¢é identificado. A visdo geral da empresas intervenientes é descrita, tal como,
a situacdo atual da empresa A, o negdcio em que estd inserida e as dificuldades que apresenta para serem

colmatadas neste trabalho.
Etapa 2 - Revisao de literatura/Estado de arte:

Com o intuito de aprofundar o estado da arte para a melhor resolugao do problema, sao identificados e revistos,
nesta etapa, os artigos cientificos e os conceitos tedricos dos métodos e ferramentas lean mais indicados a aplicar

assim como os conceitos sobre o tema aprendidos durante a Licenciatura de Engenharia e Gestao Industrial.
Etapa 3 - Identificacao de oportunidades e esbogo do cenario futuro:

Nesta etapa identificam-se as oportunidades do levantamento da situacdo inicial da empresa A. Uma vez iden-
tificado o problema em questdo e compreendidos os conceitos necessarios a implementar, é desenvolvida uma

metodologia com propostas de solugao bem fundamentadas e explicativas da visao futura desenhada.
Etapa 4 - Caracterizagao 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 ambito do nivelamento produtivo,

da gestao de inventarios e da eficiéncia operacional.
Etapa 5 - Avaliagao dos resultados finais e sugestoes de trabalho futuro:

Na ultima etapa da Dissertagao, é feita uma andlise e discussao dos resultados obtidos. Resumem-se as boas

praticas do trabalho e recomendam-se aplicagoes futuras e sustentabilidade do trabalho.

1.4 Estrutura da Dissertacao
A presente Dissertagao encontra-se estruturada nos seguintes 7 capitulos:

e Capitulo 1 - Introdugao: Sao apresentadas, uma contextualizacao do problema e a questao central de

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

da dissertacao sao definidas, assim como a estrutura da mesma.

e Capitulo 2 - Definicao do Problema: Neste capitulo, sao detalhados os intervenientes no caso de estudo,

tais como, a empresa prestadora de servigos, KI, e a empresa em andlise, empresa A. De seguida é feita
uma caracterizacdo macro da empresa A e por fim o problema de investigacao é devidamente definido e a

sua resolugao futura estruturada.

e Capitulo 3 - Revisao de Literatura: E apresentada uma revisao ao estado da arte de modo a aprofundar e

clarificar os principais conceitos cientificos e tedricos das metodologias e ferramentas Lean mais sustentados

e mais adequados & implementacao na empresa A.



Capitulo 4 - Anélise da Situacao Inicial e Proposta de Planeamento da Produgdo: A situagdo inicial da

Empresa A é caracterizada. Todos os desperdicios operacionais e oportunidades sao identificados. Sao
ainda definidos os indicadores de desempenho do processo e é proposta uma metodologia baseada na

revisao da literatura apresentada no capitulo 3.

Capitulo 5 - Implementagao da Proposta do Planeamento da Producao: Esta metodologia proposta é im-

plementada apresentando as ferramentas e iniciativas mais indicadas a solucionar o problema encontrado.
A implementagao é dividida em dois grande temas melhoria, um novo modelo de planeamento da producao

e criacao de modelos de comunicagao e suporte ao planeamento.

Capitulo 6 - Apresentacao e Discussao de Resultados: A evolucao e resultados dos indicadores de desem-

penho sao apresentados e sao discutidos todos os constrangimentos encontrados e as boas praticas real-

izadas.

Capitulo 7 - Conclusoes e Desenvolvimento Futuro: A conclusao do presente trabalho e a aplicabilidade do

mesmo a industria é apresentada. Por fim, sdo delineadas diretrizes para novos desafios e desenvolvimentos

futuros de sustentabilidade do trabalho.



2 Definicao do Problema

O presente capitulo define o problema desta dissertacao de mestrado. O objectivo da dissertagao sera arranjar
uma metodologia de solu¢ao de encontro ao respetivo problema. Na secgao 2.1 é realizada uma introducao a
empresa consultora e prestadora de servigos, KI. A secgdo 2.2 apresenta a empresa cliente dos servigos do KI, a
empresa A (nome dado por motivos de confidencialidade). Por ultimo e apds a inclusdo dos dois intervenientes
neste caso de estudo é especificado o problema em questao na secgao 2.3 e feita uma breve conclusao do presente

capitulo na secgao 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 responsavel por dar apoio ao cumprimento dos
objetivos levantados pela empresa A, empresa portuguesa pertencente ao setor de producao de vinhos. O KI
atua como interveniente na implementacao das metodologias e ferramentas lean, das quais é pioneiro de patente
e lider de mercado na sua aplicacdo. A histdria e filosofia kaizen sao apresentadas na subseccao 2.1.1, e o modelo

de negécio da empresa KI é descrito na subsecgao 2.1.2.

2.1.1 Histéria e Enquadramento Kaizen

Apés a Segunda Guerra Mundial, o Japao encontrava-se perante circunstancias de grandes dificuldades e pro-
funda crise que gerou uma falta de recursos e produtividade a nivel 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 Japao em 1930 e mais tarde fundador do KI, trabalhou na JPC e
tinha como fun¢ao o acompanhamento de executivos industriais japoneses na realizagao de visitas as grandes
industrias Norte Americanas (Kaizen Institute, 2020). O objetivo das respetivas visitas seria a reunido das
melhores préaticas de producao para a jusante serem implementadas no Japao. O sucesso destas visitas permitiu
a colaboragao 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 producao 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 estd associada a duas palavras japonesas, kai que significa "mudar” e zen que
denota "melhor”, e conjuntamente sao interpretadas como ”"mudar para melhor”. Se essa mudanca for aplicada
todos os dias, em todas as areas e com o envolvimento de todos os colaboradores dd consequentemente origem
ao verdadeiro conceito kaizen, de ”"melhoria continua” (Imai, 1986), como se pode verificar na Figura 2. Em
1985, Masaaki Imai utiliza a palavra (kaizen) e funda, em Baar, na Suiga, a empresa multinacional prestadora

de servigos de consultoria de gestao Lean de seu nome Kaizen Insitute, Ltd. (KI).



% . &

KAI ZEN

MUDAR MELHOR MELHORIA
CONTINUA

Todas as Pessoas
Todos os Dias
Em todas as Areas

Figura 2: Dissecagao da palavra Kaizen. (Kaizen Institute, 2020)

O KI foi consolidado com a visao de apoiar empresas de todos os tamanhos e setores, proporcionando-lhes
melhorias sustentaveis e uma vantagem competitiva nos seus mercados. Para isso a organizagao fundamenta-se
em 5 principios, que sao eles, a criacao de valor para o cliente, a eliminacao do desperdicio através de uma
eficiéncia de fluxo, a eficdcia na criagao de valor transferido no Gemba (local onde o valor é acrescentado, o chao
de fébrica no caso da produgao), o envolvimento dos colaboradores e a utilizagao de ferramentas de gestao visual.
Imai defende ainda que o KI fornece as etapas necessarias, complementarmente eficientes e econémicas, para que
uma organizacao alcance altos niveis de desempenho, concentrando-se nos processos e nao nos resultados. Para
se aplicar e atingir, respetivamente, as metodologias kaizen e a gestao de exceléncia organizacional projetadas,

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

Atualmente, o Kaizen Insitute Consulting Group (KICG) estd representado nos 6 continentes em mais de 35
paises fazendo face aos mais de 60 paises com clientes, nimeros que, correlacionados com a empresa, tém vindo
a crescer. FEsta dissertagao estd associado ao Kaizen Institute Western Europe (KIWE), responsdvel pelos
escritérios em Portugal, Espanha, Franca, Reino Unido, Malta e mais recentemente Austrdlia. Fundado em
1999 e com sede em Vila Nova de Gaia, Portugal, o KIWE incorpora um circulo superior a 200 consultores que,
focados na implementagao de uma cultura de melhoria continua nas organizagdes, atuam em mais de 45 setores
diferentes. A consultoria e formagao prestada pelos colaboradores do KI é rigorosamente executada seguindo

um modelo de gestao 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 negdcio atualizado a situacao corrente. Este modelo utiliza
um conjunto de metodologias e ferramentas num abrangente espetro de negécios e esta representado na Figura 3

seguinte (Kaizen Institute, 2020).

A estrutura do KBS faz alusdo a uma casa onde temos o telhado, aqui representado como a criagdo de valor a
longo prazo para a empresa, envolvendo, através de uma gestao de exceléncia, toda a cadeia de valor desde os
fornecedores aos clientes (as paredes da casa) e tendo como fundamentos da organizagio o respeito pelas pessoas,
o crescimento da empresa, a qualidade de servigo, e a eficiéncia de recursos e fluxo. Como alicerces da ”casa”, ou

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

e Growth (Crescimento): alavanca no crescimento sustentado das empresas através do desenvolvimento
de novos produtos ou servigos e da criagao de ideias disruptivas e inovadoras que satisfazem o mercado

(impacto primério nas vendas).

e Quality (Qualidade): aumento da qualidade de produtos ou servigos necessarios e disponiveis pelo

cliente.

e Cost (Custo): redugdo nos custos operacionais das atividades através do aumento da eficiéncia e do

fluxo produtivo.

e Delivery (Servigo): aumento na qualidade de entrega ao cliente e no nivel de servigo por intermédio de

cumprimento do plano de trabalho dentro dos prazos estabelecidos.

e Motivation (Motivagado): promogio de mudanga cultural nas organizagdes alinhando a motivagéo de

todos os colaboradores envolvidos (desde a gestao de topo ao operador de produgao).

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

atingirem uma organizagao lean. No caso da empresa A a melhor forma de apoio sao 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 sao corretamente aplicadas
usando as ferramentas devidamente adequadas. Este modelo também conhecido como o médulo de Motivation
integrante no sistema GQCDM, tem como fundamento a promocao de motivacao envolvente na empresa e
estimulagao de uma cultura de mudanga e boas préticas por todos os colaboradores. O KCM é constituido por
3 programas sequenciais de melhoria continua na gestao de topo, intermédia e operacional, respetivamente, Daily

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

O pilar QCD permite obter, por intermédio de metodologias e ferramentas lean, uma exceléncia produtiva e
redugao de custos operacionais ao atuar, e melhorar a qualidade, eficiéncia e servigo 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 gestao de atividades de producao e logistica, assim como

na coordenagdo de informagdo e aumento de eficiéncia nos fluxos de materiais ao longo da cadeia de valor. A
eliminacao de desperdicios e o aumento do valor acrescentado sao a base de agao deste sub-pilar que por si

mesmo tem metodologias de sustentagio e respetivos objetivos préprios (Coimbra, 2013):
1. Basic Stability - reducao da variabilidade de elementos como méquinas ou materiais.
2. Production Flow - aumento de fluxo de producao e eficiéncia na utilizagdo de boas praticas.

3. Internal Logistics Flow - foco na logistica interna com a optimizagao de recursos e oportunidades na

organizagao.

4. External Logistics Flow - aumento de fluxo logistico entre organizacao e fornecedores, e reducao de

custos correspondentes.
5. Value Stream Design - reestruturacao de fluxos de materiais e informacao da empresa.

Esta metodologia TFM sera a mais importante e relevante para o desenvolvimento desta dissertagao, nomeada-

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

2.2 Empresa A: Caracterizagao

Nas subsecgoes 2.2.1 e 2.2.2 sao apresentadas, respetivamente, a visao global da empresa e a situacao inicial do
processo produtivo, a qual é devidamente diagnosticada.

2.2.1 Visao Global

Fundada h4 30 anos em seguimento da actividade j& praticada desde o final século XIX, a Empresa A encontra-se

enquadrada na industria dos vinhos inserida no setor alimentar, nomeadamente na producao, engarrafamento



e comercializacdo de vinhos portugueses. Apesar de em termos nacionais partilhar quota de mercado com
outras grandes empresas concorrentes devido a dimensao do mercado, regionalmente é das maiores empresas
produtoras da indidstria em Lisboa, que por sua vez representa 15% da producao nacional (IVV, 2020a). No setor
alimentar,e em particular na industria dos vinhos existe uma elevada competicao e a esta acresce um aumento
de procura destes produtos pelos consumidores e que foi reforcado com a situacao 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, Itdlia e Franca, e na faixa etaria dos 30
aos 50 anos (UTAD, 2020). Assim, o objectivo principal desta dissertacdo centra-se em identificar e implementar
metodologias com vista ao aumento da vantagem competitiva da organizacao e da capacidade de resposta as

exigéncias do mercado através da optimizagao de eficiéncias produtivas e redugao 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 produgao para quase 50 paises distribuidos em 5 continentes, sendo
um dos principais atores na exportacao de vinho portugués. Apesar da actividade ser desenvolvida pela familia
fundadora desde os finais do século XIX, sé nos anos 90 deu entrada na industria de grande escala através
de uma replantagdo das vinhas, modernizacdo da estrutura produtiva e, por fim, iniciou o engarrafamento e
comercializacao dos primeiros vinhos. A empresa ficou conhecida dentro e fora do pais pela excelente relagao
qualidade-prego dos seus variados produtos. Mais recentemente a empresa tem vindo a alargar a sua agao
noutras regides para abranger um maior leque de produtos. Através da aquisicio de novas propriedades ou
parcerias, e acordos com sociedades ou produtores locais a empresa A encontra-se agora nas regioes 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 prépria 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 regioes mencionadas anteriormente. Adicionalmente, os
seus vinhos sao considerados de elevada qualidade pelo prestigio reconhecido por varias entidades certificadoras
e pela obtencao de diversos prémios e participagoes em competicoes nacionais e internacionais, tendo um total

de 497 referéncias de vinhos com medalhas atribuidas no ultimo ano de 2019 (Empresa A, 2020).

A estrutura organizacional da empresa engloba vinhas e adegas das Quintas nas 5 regioes espalhadas pelo pais,
como podemos observar na Figura 5, uma Quinta por regiao e cada uma delas com vinha, adega e fabrica de
producdo do vinho. A Quinta localizada na regido de Lisboa serd o local em estudo neste trabalho (Quinta 1),
na qual se encontram as instalacoes principais da empresa. Esta apresenta 7 departamentos principais e 6 linhas
de producao: 2 automadticas, 3 semi-automaticas 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 questao.

2.2.2 Processo Produtivo: Situacao Atual

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

dltimas 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 & expedi¢do de produto acabado (PA), de modo a
tornar a organizacao mais rigorosa a nivel multidisciplinar e assim conseguir acompanhar a procura do cliente e
pretensamente ultrapassar a concorréncia. Na Figura 6 podemos observar o fluxo atual de operagdes da unidade

fabril em estudo, de produgao de vinhos.

Recegdo . Paletizagdo e Expedigio Produto
Consumiveis P Enchimento P Rotulagem h Filmagem P Armazenamento P Acabado

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

Numa visao macro do processo produtivo, apds rececao dos componentes de produgao e da ordem de producgao
langada, existem duas grandes operagoes, o enchimento do vinho, e a rotulagem. Outras operagoes secundérias
nao foram incluidas neste mapeamento, mas serao abordadas na préxima subseccao. Estas complementam as
operagbes principais ou concretizam o produto final entregue ao cliente. Ap6s o produto final estar concluido
(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 ap6s langamento de nova

ordem de producao (Empresa A).

As préximas subsecgoes da dissertacao vao 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 Area da Produgio

Esta unidade, tal como referido anteriormente, estd dividida em seis linhas produtivas existentes: duas au-
tomaticas, trés semi-automaticas e uma delas manual s6 para rotulagem. Cada uma das linhas, tem tapetes
rotativos com tempo de rotacdo predefinido e associado ao tempo de ciclo e aos equipamentos adjuntos, tais
como o de enchimento e o de rotulagem. Seguidamente sao descritas sucintamente as particularidades de cada

tipo de linha (Empresa A, 2020):
Linhas Autométicas

Existem duas linhas completamente automdticas na drea de produgéo, sao elas as linhas 1 e 6 (nome dado nesta

dissertagdo por motivos de confidencialidade, ndo correspondem ao nome real das linhas). A primeira linha é
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a principal sendo a mais completa em operacgoes, maior em dimensoes e que trabalha com a maior cadéncia
de garrafas. A linha 6, apesar de ser toda automatizada é apenas utilizada para produzir Bag-in-Boz (BIB)s
(sacos de plastico feitos de vérias camadas, revestidos em aluminio e contidos em caixas de cartéo, geralmente

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

Linhas Semi-Automaéticas

Das trés linhas semi-automaticas, duas sdo praticamente iguais. As linhas 2 e 3 sdo identicamente lineares
nos processos, assim como nas velocidades, apenas mudam as referéncias que entram na linha por ordem do
planeamento. A linha 2 é a linha mais flexivel (maior rotacdo de referéncias diferentes). Estas linhas tém
o enchimento e rotulagem automadticos mas por vezes tem de se interromper a linha para se retirar garrafas
manualmente apés o enchimento para serem armazenadas como produto Semi-Acabado (SA), caso a encomenda
nao satisfaca a quantidade de vinho a encher. Essas garrafas sao de novo repostas manualmente noutro dia
quando necessarias para rotulagem e o produto é finalizado. A outra linha semi-automatica é a linha 4 que
tem dimensoes menores e s6 tem a operagao de enchimento automaética, o input de garrafas e rotulagem sao

manuais.
Linha Manual

A linha 5, de funcionamento manual e de reduzida dimensao, é onde se faz, unicamente, a operagao 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: Diferenca 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 tém processamento semelhante na entrada de diversos vinhos, apenas diferem em algumas
operagoes. Tal como é possivel observar na Tabela 1, a linha 1 é mais completa e tem equipamentos que as
linhas 2 e 3 nao possuem, logo as operagoes associadas a esses equipamentos sao realizadas manualmente, tais
como a Despaletizagdo, a Formacao e o Encaixotamento, Insercao e Fecho de Caixas, e a Paletizagdo. Estas
linhas também diferem nas velocidades que tém, sendo a linha 1 de cadéncia superior em relacao as restantes,

nas variadas referéncias finais que produzem.
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Desta seccao produtiva, e tal como referido anteriormente, saem todas as referéncias de vinhos, porém vai-se
caracterizar apenas o fluxo produtivo da linha mais completa e de maior cadéncia em estudo, ou seja, a linha
1. Nesta linha faz-se o enchimento das garrafas e a sua rotulagem para entao se dar seguimento & expedigcao
para o cliente, consoante ordem de encomenda. Este processo envolve mais complexidade, tal como podemos
observar na Figura 7. Podemos observar também o nimero de operadores alocados a cada equipamento e as

entradas de materiais na linha.

TANQUE 2 ARMAZEM PA
vinho rolha rétulo etiqueta + caixa palete
ROLHEDORA LAVADORAE FORMAGAO E
garrafa|:> DESPALETIZADOR [ ENCHEDORA | CAPSULADORA P » ROTULADORA | t» PALETIZADOR
ES-CAP SECADORA ENCAIXOTAMENTO
N2 Operadores 1 1 1 2 1

Figura 7: Fluxo Produtivo da Linha 1.

Todo o fluxo da linha de produgao comeca com a rececao de garrafas. Um operador transporta paletes de
garrafas do armazém até as linhas de produgao através de um empilhador. O primeiro processo em linha é
a despaletizacao das garrafas que entram no tapete rolante da linha principal de producao e continuam em
direc¢do as maquinas a jusante. O segundo processo é o enchimento das garrafas com o vinho, este vem de
tanques e é fornecido a enchedora durante a etapa de preparagao 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 portugués, tampa com rosca) sao colocados na garrafa. Assim, o vinho isolado do exterior segue
para uma capsuladora onde é colocada a cdpsula externa da garrafa, e segue para uma lavagem e desinfeccao
do vidro da garrafa. A operagio seguinte é a segunda mais importante do processo, a rotulagem da garrafa
onde sao colocados os rétulos, contra-rétulos e selos ou stickers especiais e finalizam assim o produto de valor
acrescentado para o cliente, a garrafa rotulada com vinho. As garrafas ja em estado acabado seguem para as
operagoes de encaixotamento, inser¢ao de separador e por fim fecho da caixa. O produto final da caixa com
garrafas estd entao pronto e segue para o Paletizador, o tltimo processo do fluxo, onde as caixas sao organizadas
e plastificadas na palete. A partir dai estdao prontas a ser expedidas, estas sdo transportadas por empilhadores

até ao armazém ou area de expedigao, dependendo da urgéncia.

As linhas de producdo tém dois coordenadores responsaveis pela gestao de todos os operadores. Ao longo do
processo, os tultimos, encontram-se distribuidos em zonas frontais a linha, também conhecidas como Bordos de
Linha (BOL), e dao o apoio necessario nas eventuais paragens ou avarias dos equipamentos que sdo completa-
mente automaticos apds inicio da producao. Na drea de produgao os operadores trabalham em turnos de 8.5
horas com pausas de 1 hora na totalidade, para almogo e lanches. Os coordenadores sao liderados pelo chefe
de producao que inspecciona regularmente todo o decorrer do processo, normaliza os fluxos e ajusta qualquer

inconformidade que possa ocorrer nas linhas (Empresa A).
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2.2.2.2 Area da Planeamento

O departamento do Planeamento faz a ponte entre os departamentos Comercial, Compras e a Produgao. O
planeamento, localizado numa sala junto a produgao, recebe as encomendas dos clientes da area Comercial que
as envia através do sistema informatico da empresa, o Primavera, e manualmente em papel. De seguida as
ordens de produgao sdo distribuidas num dossier de folhas A3 e por fim sdo feitos os planos de producao do dia
também em papel para cada linha de producao e entregues ao supervisor de produgao, este trabalha na mesma
sala do planeamento (Empresa A). O plano com as ordens de produgéo é realizado diariamente no dia anterior
ao dia da produgao, apesar de, por vezes, sofrer alteragoes no proprio dia por ordens superiores ou urgéncias
que a area Comercial solicita. O plano de producao ¢é definido tendo em consideracao as seguintes especificagoes

das linhas:

Tabela 2: Caracteristicas das linhas de produgao (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
Produgao didria média:  Produgao didria média: Produgao didria média: Producao didria média: Produgao didria média:
34 000 Gfs 11 000 Gfs 16 000 Gfs 13 000 Gfs N/A 8 000 BiBs
OEE: 45% OEE: 52% OEE: 66% OEE: 63% N/A OEE: 68%
Cadéncia Nominal: 9 Cadéncia Nominal: 2 Cadéncia Nominal: 2 Cadéncia Nominal: 2 Cadéncia Nominal: 1
000 Gfs/h 800 Gfs/h 800 Gfs/h 500 Gfs/h N/A 600 BiBs/h

A producao real de 2019 quando comparada com a producao planeada correspondeu a um nivel de servigo de
70% se analisado com o produto final pronto no local e data de recolha, ou de 54% no caso de se considerar
um nivel de servigo relativo a expedicao efetiva na data de recolha, ou seja se, na data pedida pelo cliente este

recolheu efetivamente o produto (Empresa A).

Na situacao atual o planeamento segue um sistema push no qual se baseia em forecasts e necessidades pontuais
para gerar ordens de producao. Os lotes produzidos nao tém em consideragao a procura real e podem gerar

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

2.3 Especificagao do Problema em Estudo

A inddustria do vinho, foco de anélise neste estudo de caso, estd por sua vez enquadrada na industria de processo.
Estas industrias sdo caracterizadas pela complexidade dos seus processos e dos grandes lead times (intervalos
de tempo entre determinadas operacoes) ao longo da cadeia de valor. Estes constrangimentos operacionais
sao alguns dos problemas identificados nestas industrias que representam, respetivamente, oportunidades de

melhoria.

Esta dissertacao visa a melhoria através da identificacao dos sintomas e respetivas causas na empresa A, apresen-
tada previamente e contida na industria do vinho. Os problemas produtivos sé sao definidos e analisados através

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

Linha Taxa de Ocupagao

39%
13%
18%
16%
1%
9%

Ut R W N

Alguns pontos criticos verificados foram um sistema de planeamento considerado inadequado & otimizagao dese-
jada (2.3.1) e apds deslocagdo ao Gemba e interagdo com colaboradores de vérios niveis, foi possivel especificar

alguns pontos criticos a nivel de ineficiéncia produtiva (2.3.2).

2.3.1 Sistema de Planeamento Inadequado

Por anélise do sistema produtivo apresentado na seccao anterior verificou-se que o sistema de planeamento
é em termos logisticos inadequado devido & complexidade de areas que envolve e aos métodos de execugao,
mais concretamente no planeamento da producao. Os sintomas principais deste planeamento inadequado e as

respetivas causas sao as seguintes (Empresa A):

Falta de Integracao Entre Areas

Existe grande fragilidade na forma de comunicagao entre areas e variabilidade dos processos. Nao hd um
sequenciamento de tarefas que defina o que tem de ser feito e por que ordem. O planeamento pode fazer um
plano didrio para o dia seguinte, que ¢é alterado nesse mesmo dia a tltima da hora, e isto resulta em retrabalho,
ou seja, em desperdicio de tempo dos colaboradores. Para além disso, o processo de planeamento nao esté
organizado: tanto é feito em sistema informético na plataforma ”Primavera”, como manualmente através de

folhas.

Distribuigao da Produgao Inconsistente e Baixa Ocupagao das Linhas

A nivel do planeamento por si mesmo, este nao estd otimizado. tal como verificado no capitulo anterior, o
planeamento das referéncias a produzir em cada linha e respetivas quantidades, é decidido numa forma ad-hoc,
isto é, no momento, para a ocasiao especifica e tendo e conta as caracteristicas e capacidades da linha no dia
em questao. O planeamento nao tem em conta os pedidos reais do cliente, nem a urgéncia destes. Nao ha um
nivelamento da produgao nem visibilidade antecipada da ocupagao das linhas portanto a alocacao de producao
a cada linha é feita consoante a disponibilidade momentéanea da linha. A nao existéncia de controlo na alocagao
de produgao as linhas é a causa de nunca atingirem a sua capacidade maxima e de terem uma taxa de ocupagao
muito baixa, tal como é possivel verificar na Tabela 3, num esquema de cores condicional da linha menos ocupada
a verde até a mais ocupada a amarelo. A linha de maior cadéncia representada com a cor mais amarela tem

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

Stock Mal Dimensionado
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O planeamento ndo segue um sistema especifico, e portanto nao existe diferenciagio se as referéncias devem ser
feitas para stock ou diretamente para expedicao ao cliente final. O plano de produgao é feito segundo previsoes
anteriores e, por essa razao, existe ma gestao do inventario, tanto existe stock obsoleto de consumiveis, SAs e
PAs, como de encomendas de cliente que nao sao satisfeitas por ruturas de stock. Estes custos de armazém ou
rutura associados resultam de um planeamento que nao consegue prever a procura real. O consumo deveria

gerar reposi¢ao s6 quando atingido um certo nivel de stock minimo (sistema pull)

Baixo Nivel de Servigo

Para além disso, o nivel de servico tal como verificado anteriormente e devido a esta desorganizacao produ-
tiva e de informagao entre os departamentos, encontra-se em niveis baixos, mas com potencial de melhorias

significativas.

2.3.2 Ineficiéncia Produtiva

Adicionalmente a um planeamento inadequado relacionado com a méa alocacao de produtos as linhas, encontrou-
se na situagao inicial da empresa A uma eficiéncia produtiva muito baixa tal como é possivel verificar na Figura 8.
Esta ineficiéncia produtiva contribui para o baixo nivel de servigo da empresa e dificulta um planeamento

otimizado.

80%

70% 66% 63% 68%

60% 52%
£ os0%  45%
40%
30%
20%
1 2 3 4

Linha

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

Nesta Figura 8 o Overall Equipment Effectiveness (OEE) é o indicador usado para medir a eficiéncia produtiva
das linhas. Este indicador mede a eficiéncia de um equipamento ou linha produtiva e faz a relacao do tempo
efetivo de produgao com o tempo de abertura. Este tltimo, é o tempo total planeado de producao para o qual
se tem os recursos disponiveis (pessoas e equipamentos/linhas). O OEE é entao calculado pela divisao do tempo

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

Tempo Efetivo ~ N° Unidades Conformes X Tempo de Ciclo

(1)

OEE (%) = =
(%) Tempo de Abertura Tempo de Abertura

Como podemos observar na Figura 9 existem vérios motivos para perdas de eficiéncia nas linhas. As perdas de
qualidade quando se geram defeitos, quebras e retrabalho. As perdas de disponibilidade por avarias, trocas de
referéncias, pausas e outras paragens de linha. E por fim as perdas de velocidade acontecem por micro-paragens

e redugoes de cadéncia 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 aceitdavel para serem entregues ao cliente final. Uma razdo para os baixos valores
de OEE, para além das pausas de almogos e lanches nao serem desfasadas, esté relacionada com os horarios de
trabalho e producdo ndo equivalentes. As equipas das linhas acabam a produgao planeada do dia antes do fim
do turno e depois ficam num demorado processo de limpeza e preparagao das linhas para o dia seguinte até ao
fim do turno de trabalho. Esta andlise mostra que ou os horarios de trabalho estao definidos incorrectamente

ou que existe uma capacidade produtiva planeada das linhas inferior a capacidade real possivel para cada dia.

Um dos grandes fatores para a ineficiéncia produtiva é o tempo das paragens da linha entre referéncias, mais
precisamente nas mudangas de lotes de produgdo com muitas especificagoes (como por exemplo numa mudanga
completa de vinho, garrafa, rétulo, rolha e caixa). Este tempo é varidvel uma vez que os procedimentos nao
estao normalizados e s6 operadores especificos conseguem efectué-los. Em geral, sao muito morosos tendo como

resultado a paragem de linha durante esse periodo.

2.4 Conclusoes do Capitulo

O contexto problemdtico principal desta dissertagao é identificado neste capitulo: ineficiéncia da producao e
planeamento inadequado realizado na empresa A. O aumento do consumo no mercado, agora incrementado com
o COVID-19, resulta numa maior exigéncia por parte dos clientes. Daqui surge a necessidade de satisfazer a
procura e maximizar o nivel de servigo. A empresa consultora KI é apresentada neste capitulo como interveniente
externo de apoio e que tem o modelo de negécio e os fundamentos que dao resposta a estes sintomas e causas do
problema encontrado. Tal como verificado neste capitulo, a situagdo atual da empresa A néo se encontra numa
exceléncia operacional como ambicionada pelo KI em todos os projetos, portanto os valores fundamentais do
KI de envolvimento de todos os colaboradores e a eliminagao dos desperdicios vao ser a base da solugao dstes
problemas operacionais da empresa A. Serd proposta uma metodologia de implementacao deste modelo kaizen
de modo a ajudar a empresa A a atingir os seus objetivos, e assim ganhar vantagem competitiva com redugao

de custos associados.
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3 Revisao de Literatura

Neste capitulo é feita uma revisdo de literatura sobre o estado da arte da origem e evolucao do pensamento
Lean na seccao 3.1, e a teoria de suporte dos sistemas de planeamento evidenciando o método de pull planning
na secgao 3.2. Na seccao 3.3 sao apresentadas outras metodologias e ferramentas lean complementares ao
planeamento, associadas a eficiéncia produtiva e ao mapeamento do fluxo logistico. Algumas aplicacoes das
ferramentas e metodologias lean na industria de processo e do vinho sao apresentadas na seccgao 3.4. Por

ultimo, é apresentada uma seccgao 3.5 onde sao retiradas conclusoes do capitulo.

3.1 Conceito Lean

Os primeiros registos de utilizagdo de uma filosofia lean datam 1911. Frederick Winslow Taylor introduziu o
conceito lean & comunidade mundial cientifica como um método de reduzir a méao de obra através do uso de boas
praticas na empresa e da normalizagao de tarefas. Taylor acreditava que qualquer sugestao de melhoria feita
por um colaborador deveria ser analisada e testada, e se correspondesse a uma melhoria de eficiéncia produtiva,
entao resultaria numa mudanca de standard, substituindo um antigo método por um novo a ser adoptado e

continuado (Taylor, 1911).

Em 1913, dois anos depois do langamento do livro “The Principles of Scientific Management” por Taylor, Henry
Ford apresenta uma mudanga de paradigma na sua empresa da indudstria automével. Ford cria uma nova linha
produtiva, pensada inicialmente para o automovel Ford T, que viria a mudar disruptivamente todo o pensamento
sobre eficiéncia e produgdo em massa (Womack et al., 1990). Esta nova linha, baseada nos conceitos apresentados
por Taylor, permitia reduzir as deslocagoes do operador e colocé-lo num posto fixo. Por intermédio de uma nova
linha mével o carro vinha agora ao encontro do operador, permitindo-lhe aumentar a eficiéncia e velocidade na
realizagao das suas tarefas. Apesar de permitir uma redugao de custos & empresa e maior eficdcia produtiva,
este sistema tinha também as suas falhas e imperfei¢coes. Esta abordagem de produtividade em massa mostrava
debilidades no controlo de qualidade, grandes inventarios e os custos respetivos provocados pela produgao em
excesso. Esta produgdo em demasia era realizada para forcar a venda aos clientes (planeamento push) que nem

sempre era procurada pelo mercado (Hu, 2013).

O sistema de produgao lean mais semelhante ao conhecido atualmente surgiu apés a Segunda Guerra Mundial
na empresa Toyota, como resposta a crise econémica em todo o Japao. As industrias japonesas necessitavam
de se recriar e reformular os seus processos produtivos de modo a acompanharem a competicao das grandes
industrias americanas. Em 1988, a Toyota introduz um sistema descritivo do processo fabril e de todas as suas
operagoes. Com este denominado sistema de producao Toyota (TPS), criado por Shoichiro Toyoda e Taiichi
Ohno, a empresa conseguiu atingir os niveis de inventdrio minimos, de modo a reduzir custos e aumentar o
controlo de qualidade, ao contrario 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 reducdo do
desperdicio 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 nivel competitivo garantido (Womack et al., 1990) (Hu, 2013).

O sistema de producgao lean apresentado pela Toyota serviu durante muitos anos como base para tornar uma
organizagao mais eficiente com custos reduzidos mantendo um fluxo operacional continuo, porém, com a falta de
um fluxo de informacao algumas limitagoes foram aparecendo nas diversas industrias onde era testado (Bicheno
and Holweg, 2008). Esta variabilidade de processos produtivos e volumes em diferentes empresas deu origem
a criagao de uma nova ideologia abrangente a todas as industrias com diferentes tamanhos e diversificagao
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 jé faz parte da cultura de renovagao organizacional.

3.1.1 Pensamento Lean

No final do século XX, foi compreendido que a filosofia lean nao deveria ser tnica e simplesmente desenhada
para a melhoria de eficiéncia da industria automdével, mas para qualquer industria ou drea organizacional que
envolvesse ou nao algum tipo de processo produtivo (Womack et al., 1990), através da melhoria de atividades
criticas identificadas pela organizagao (Hicks, 2007). Esta mudanga 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 produgao em massa
ocidentais e aplicados globalmente em todo o tipo de industria. O pensamento lean atual apoia-se na reinvengao
de negécio e mudanca de paradigma em toda a cadeia de valor, desde os diretores e gestores aos trabalhadores
operacionais no chao de fibrica (Melton, 2005). Segundo (Womack et al., 1990), a integragdo do pensamento

lean esta dividida em 5 pilares fundamentais:
e Passo 1 - Definicao de valor a visao do consumidor final;

e Passo 2 - Identificacao da cadeia de valor e segmentacao das atividades necessarias a operacao, podendo

estas representar, ou nao, valor acrescentado;
e Passo 3 - Estabelecimento de um fluxo continuo de materiais, pessoas e informacao;

e Passo 4 - Desenvolvimento de um sistema pull com ordens de produgao correlacionadas com os pedidos

dos consumidores;

e Passo 5 - Procura da perfeicao através da melhoria continua de processos e eliminacao de desperdicios

restantes.

Adicionalmente aos métodos descritos e a constante preocupagao em reduzir custos e criar fluxo, esta mudanca
de pensamento redefiniu um novo sistema de produgao lean gradualmente estabelecido com uma méxima em
satisfazer a procura do cliente com a maior qualidade e produtividade, e mantendo uma excelente troca de
informacao e recursos com o fornecedor (Holweg, 2007). Por outro lado, igualmente considerada fundamental
é a realizagao de ciclos de produgao curtos e internamente a sustentacao de lideranga, delegacao de tarefas e

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

autonomia, capacitacdo e participagao de todos os trabalhadores intervenientes (Womack et al., 1990).

Surge assim, a relagao lean e kaizen muitas vezes confundidas pela sociedade. Para se atingirem as metas de
producao baseadas num pensamento lean é necessaria uma cultura de melhoria continua kaizen, que englobe
todas as 4reas e envolva todas as pessoas, todos os dias (Arnheiter and Maleyeff, 2005). O sistema de produgao

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

3.1.2 Producgao Lean

A producao lean é caracterizada por entregar o produto certo com o prego mais adequado ao consumidor certo na
data devida (Al-Aomar, 2011). A criacao de valor acrescentado, a eliminacao de desperdicio e, a complementar,
constante geragao de fluxo sdo considerados os trés principios fundamentais da producao lean (Womack and
Jones, 1996). No final do século 20, Taiichi Ohno destacou que valor acrescentado numa organizagao é ”apenas
o conjunto de atividades pelas quais o cliente estd disposto a pagar” (Womack et al., 1990), dependendo de cada
industria ou individuo (Ohno, 1988). As empresas deverao ajustar os seus sistemas produtivos de modo a garantir
as necessidades e exigéncias do cliente nestas atividades (Hines et al., 2004). Todas as outras atividades que nao
se consideram ter valor para o cliente sdo entdo definidas como desperdicio ou em japonés Muda (Womack and
Jones, 1996). O foco do pensamento e produgéo lean consiste em alavancar a eficiéncia de trabalho e qualidade
de producao através da eliminagao destas atividades que o cliente nao estéd disposto a pagar (Chen et al., 2010).
Existem 7 tipos de Muda (desperdicios) no Gemba (local onde a produgéo ocorre), identificados por Taiichi

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

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

do cliente. E a principal causa da origem dos restantes desperdicios (mudas).

2. Transporte de materiais: Movimentacao de material prescindivel, entre postos de trabalho. A carga de

material nao esta na sua capacidade maxima ou existe um menor trajeto a realizar em relacao a distancia
percorrida atualmente. Todo o transporte de produtos semi-acabados (SAs) é considerado desperdicio e

promotor de custos relacionados.

3. Materiais parados (inventério): Excesso de material obsoleto, ou seja, nivel alto de existéncias e de

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

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

4. Movimento de pessoas: Deslocacao de trabalhadores, que nao acrescenta valor a produgao, para a real-

izacao de tarefas, nos seus postos de trabalho ou entre postos. Um Layout de sequenciagao produtiva

desadequado ou falta de ergonomia de trabalho.

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

mentos, inicio de atividade ou outros.

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

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

componentes ou no produto final que levam a sua reparagao ou substituicao de pegas.

Adicionalmente aos Muda existem duas outras fontes de desperdicios com termos japoneses: mura e muri. Os
desperdicios mura estao associados as discrepancias e a todas as inconsisténcias produtivas e podem ser elimi-
nados com nivelamento do planeamento. As flutuagoes sao assim evitadas ao direcionar a produgao unicamente
ao especificado pelo cliente. Os desperdicios muri dizem respeito a instabilidade produtiva, por outras palavras,
as diferencas em processo produtivos, realizadas ou em excesso ou défice. Para eliminar estes desperdicios é

necessario uma normalizagao das tarefas de modo a torna-las mais regulares e coerentes ao longo do tempo.

Apesar da reducao de desperdicios gerarem um aumento de eficiéncia operacional a relagdo que tém com o au-
mento de valor para o cliente nao é inversamente proporcional, pois nao se pode garantir unicamente com estas
medidas o aumento do valor acrescentado ou competitividade e possivel reducao de custos da organizagao (Gar-
rido et al., 2009). Por esse motivo existem no KI eventos responsdveis por dinamizar esta eliminacao de
desperdicios da forma mais eficiente e direcionada ao valor acrescentado. Conhecidos como Kaizen FEvents
ou Workshops Kaizen, estes eventos acompanham e cumprem a metodologia lean através da utilizacao de
equipas multi-disciplinares para realizagao de projetos de melhoria com estruturagao bem definida e intervalos
de entregdveis curtos (Kaizen Institute, 2020). Estes eventos para além do supramencionado exploram outro
desperdicio nao referido, o nao aproveitamento das pessoas. A criatividade e sensibilizacdo 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 geragao 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 producao
de lotes minimos de produto final, denominado sistema de planeamento pull (Garcia-Alcaraz et al., 2014).
A produgao é de certa forma ”puxada” ao longo da cadeia de valor através de ordens de encomenda, desde
as necessidades dos clientes as compras aos fornecedores, de matéria-prima adequada as ordens de produgao
correspondentes. Este sistema de planeamento que dé apoio aos objetivos da producao lean é também conhecido
como o sistema Just-in-Time (JIT), o qual envolve uma produgao das quantidades necessdrias no tempo certo,
ou seja, permite minimizar as existéncias e fluxos de produto em toda a cadeia de valor (Ohno, 1982). Esta
metodologia, sendo uma das principais da filosofia lean e com maior relacao com o estudo, serd abordada mais

detalhadamente na secgao 3.2.

A reducao dos lotes de produto focada paralelamente na eliminacao do desperdicio é possivel através da reducao
dos tempos de ciclo de producao e de setups. Adicionalmente a diminuicao de inventério e a obtengao de um
planeamento nivelado, a normalizagao das tarefas contribui também para o maior cumprimento do sistema e

valorizagao dos resultados da empresa (Melton, 2005).

Um estudo realizado demonstrou que o impacto nos inventarios, consequéncia da implementacao do sistema de
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producao lean, provou vantagens e melhorias de produtividade em empresas de pequena dimensao. Estas foram
alcancadas ap6s introducao de normalizagdo de tarefas e outras metodologias do sistema (Matt and Rauch,
2013). Viérios outros exemplos testaram este sistema e mostraram aumento da produtividade dos processos
e redugao nos consumos e desperdicios (Pampanelli et al., 2014). E possivel entao concluir, que a correta
implementacao de métodos baseados no sistema de Produgao Lean permite, as empresas, atingir altos niveis de

produtividade, eficiéncia e competitividade (Melton, 2005).

3.2 Planeamento Estratégico de Producao

As estratégias para um planeamento de producao eficiente devem ser consideradas as principais atividades numa
organizagao. Um planeamento de producao bem estruturado complementado com uma gestao de inventarios
eficaz, permite facilitar a gestdo 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 razao, é necessario adaptar um
planeamento de produgao que permita a minimizagao do stock e dos custos associados. Desta forma é possivel

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

3.2.1 Pull Planning

Antes de abordar o sistema de pull planning é 1til fazer uma breve introducdo ao sistema push. Enquanto o
primeiro sistema mencionado é baseado nas necessidades reais do consumidor, o segundo é planeado anteci-
padamente por intermédio de previsdes de procura e agrupamentos de encomendas (APICS, 2016) histéricas.
O sistema push de produgao em massa é baseado em previsoes e o fluxo de informagao tem a mesma diregao da
producao de materiais, isto é, desde a gestao de compras até ao consumidor final no mercado. Com base nas
previsoes da procura, as ordens de compra de materiais e producao sao emitidas pelo planeamento centralizado
e 0 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-
ventario que tem como objetivo manter os niveis de stock para garantir a disponibilidade dos materiais quando
existe necessidade destes. Apesar de ter um controlo de produgao inverso, isto é, desde os PAs até ao desenvolvi-
mento de matérias-primas requeridas, esta estratégia faz parte do sistema push, devido ao langamento de ordens
ser feito de acordo com um cronograma de produgao ja planeada, sem ter em consideragao o estado do sistema
e por essa razdo nao existe também um limite do trabalho em desenvolvimento (Work in Progress (WIP)) an-
terior (Jacobs and Chase, 2017). Alguns constrangimentos deste sistema sdo as existéncias em espera por novas
ordens nos vérios pontos da cadeia e os custos de acumulagao de inventério associados (Spearman and Zazanis,
1992). Para além disso, e geralmente devido ao ambiente incerto em que este sistema opera, por ndo saber a
procura atualizada do cliente, sao desencadeados lotes grandes, lead times longos e um fluxo de materiais lento

ou inexistente (Sarbjit, 2017).

Ao contrario do que se passa num sistema push, num sistema pull quem dita as regras s@ao os clientes. Tal
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como é possivel verificar na Figura 10, o fluxo de produgdo deste sistema comeca no "fim” da cadeia, nos
clientes e recua até aos fornecedores de matéria prima. Ao longo da producao e no momento certo, ou seja, sé
quando necessario as quantidades certas de componentes ou produto final sdo produzidas pelos intervenientes

do processo (Spearman and Zazanis, 1992).
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Figura 10: Sistemas push e pull (Kaizen Institute, 2020)

Historicamente o sistema de planeamento pull foi desenvolvido, com a denominagdo 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 as 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 reposicao das quantidades exatas
consumidas. As ordens de producao sao geradas por ordens de encomenda efectuadas pelo cliente e assim
sucessivamente em todas as operacoes da cadeia com ordens de quantidades exatas de procura na operacao
sucessora até chegar as ordens de aprovisionamento de componentes (Baykog 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 a produgao. Esta medida foi implementada para o
desenvolvimento mais imediato possivel, evitando assim lotes de produgao grandes e existéncias sem valor para

o cliente (Melton, 2005).

O planeamento em pull surge principalmente como resolugao dos constrangimentos do push. Uma implementagao
ideal do planeamento pull, ou seja, quando as estratégias aplicadas coincidem com a teoria, traz varios outputs
e vantagens adquiridas: aumento da eficiéncia produtiva e fluxo de materiais, aumento qualidade dos produtos,
reducao dos inventdrios de produto intermédio (WIP) e produto final, redugdo do tempo entre a encomenda

do cliente e a entrega de produto acabado ao mesmo (leadtime), reducdo dos custos operacionais através da
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eliminagdo do desperdicio e aumento do nivel de servigo (Garcia-Alcaraz et al., 2014). Para além do referido
anteriormente este sistema permite uma maior flexibilidade de producao e assim satisfazer mais facilmente as
flutuagoes da procura (minimizacao do bullwhip effect - variagoes inesperadas da procura ao longo da cadeia de

abastecimento) (Melton, 2005).

O sistema de planeamento pull estd dividido em trés etapas de implementacao: (1) Planeamento Estratégico;
(2) Planeamento de Capacidade e (3) Planeamento de Execugao (De Toni et al., 1988). Baseado na procura
real o Planeamento Estratégico determina a politica de reabastecimento das referéncias segundo a sua tipologia

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

e Estratégia de reabastecimento Make-to-Order (MTO): Ordem de produgdo é colocada imediata-
mente apds a rece¢ao de ordem de encomenda de cliente. O PA é entregue ao cliente logo apés a conclusao
da producao 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 nao é utilizada nas encomendas
mais frequentes. E também usada nos casos com custo de inventario muito alto ou grau de customizagao

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

e 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 tém pontos de encomenda que geram
reposicdo quando a quantidade minima pré-estabelecida é atingida) (Bicheno and Holweg, 2008). O
inventario de componentes e de PA é garantido ao longo da cadeia de abastecimento em resposta a
necessidades de encomendas. Mesmo tendo custos de armazenamento superiores a 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 util nas encomendas com maior frequéncia (Hopp and

Spearman, 2004);

o Estratégia de reabastecimento MTO-MTS: Estratégia hibrida que junta as duas anteriores de modo
a anular as desvantagens das mesmas, quando usadas exclusivamente, e a garantir a melhor decisao para
cada tipologia de produto. Cada referéncia pode ter associada uma estratégia, ou MTO com produgao
apenas apds rececao da ordem de encomenda para os casos de produtos com procura com frequéncia
irregular e alta customizacao ou elevados custos de inventario ou uma estratégia MTS que garante o nivel
de servico e lead times de entrega curtos para produtos com procura elevada, regular e standardizada. A
vantagem desta estratégia é o elevado grau de adaptagao a cada especificacao de produto (Beemsterboer

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

Na fase de Planeamento Estratégico existem ainda duas andlises de classificacao de referéncias de produtos
que podem ser realizadas e que dao apoio na escolha da melhor estratégia a utilizar: ABC e XYZ. A anélise
ABC é uma abordagem utilizada desde 1950 na gestao de inventario e categoriza as referéncias de produtos
por volume de negécio, tendo em conta o historial de vendas anteriores de acordo com o principio de Pareto de
que 80% das receitas sdo geradas por 20% das referéncias (Stojanovié¢ and Regodié, 2017). Uma classificacdo
A é assim atribuida aos produtos que representam 80% do volume de vendas, normalmente representam 10 a
20% das referéncias. 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 referéncias (Buliriski et al.,

2013).

Tendo em conta que a analise ABC nao analisa o comportamento de procura em cada produto, existe a neces-
sidade de uma andlise XYZ que faz o mesmo raciocinio da andlise anterior, mas direcionado & frequéncia de
encomendas. B criada uma regra de priorizacao de periodicidade de encomenda e de seguida as referéncias sao
categorizadas por X, Y, Z pela ordem de maior regularidade de encomenda e elevada previsibilidade de procura
(X) para encomendas ocasionais e algumas varia¢oes na procura (Y) e por fim grandes flutuagoes na procura e

baixa previsibilidade (Z) (Nowotynska, 2013) (Stojanovi¢ and Regodié, 2017).

Estas duas anélises podem ainda ser unidas numa anélise 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 andlises distintas emparelhadas é dar o apoio necessdrio & optimizagdo de inventérios (Sto-
janovi¢ and Regodi¢, 2017). As referéncias XA correspondem aos produtos com maior rotagdo e precisdo na
previsao da procura e maior peso nas vendas, por outro lado, as ZC sao as referéncias menos frequentes e com
menor valor para a empresa. Normalmente as referéncias X sao atribuidas ao MTS, as referéncias Z ao MTO e
nas Y é feita uma decisao estratégica entre MTS/MTO tendo em conta a importancia dada ao volume de vendas
nos resultados da andlise ABC-Y, os produtos de maior valor para a empresa serdao MTS de modo a garantir um

nivel de inventdrio considerdvel e minimizar o risco de roturas com estes pedidos (Bicheno and Holweg, 2008).

Em relacao aos componentes para incorporar na producao de um produto, estes seguem estratégias de apro-

visionamento e decisoes semelhantes aos PAs. As estratégias de aprovisionamento sdo também trés: BTO,
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BTS, BTS-BTO. Contudo a decisdao nao se baseia numa andlise ABC-XYZ, mas sim na estratégia seguida
pelos seus PAs consequentes ou pelo lead time de fornecedores. No caso de PA com estratégia MTS entao os
componentes correspondentes devem seguir uma estratégia, também relacionada, BTS, na qual a compra aos
fornecedores é garantida para existéncia constante de supermercados (inventdrios com niveis de reposi¢ao) de
matérias primas e componentes disponiveis a produgao. Por outro lado se a estratégia num PA for MTO, entao
terd de ser feita uma andlise ao lead time dos fornecedores. Se somado ao lead time de producdo este tempo
for menor ao tempo de entrega acordado com o cliente (Service Level Agreement (SLA)) entdo significa que
a referéncia do componente pode ser BTO, ou seja, apés ordem de encomenda de produto final existe tempo
suficiente para comprar o componente aos fornecedores, caso contrario a referéncia componente é também BTS
e o aprovisionamento tem de ser garantido para manter um certo nivel de stock pré-ordem de encomenda (Li

et al., 2009).

De seguida temos a segunda etapa de Planeamento de Capacidade, onde é feita uma otimizagao do planeamento
das linhas de produgao. E realizada uma anélise s cargas e capacidades produtivas dos equipamentos e linhas
e é feita também uma antecipacao a procura e as sazonalidades. Em ultimo lugar temos o Planeamento de
Execucao que, tal como o nome indica, é a fase onde as ordens de encomenda dos clientes sdo executadas em
ordens de reabastecimento, de producgao ou entrega final ao cliente conforme as analises feitas anteriormente.
Este planeamento é finalizado através de decisoes de quantidades a produzir e melhor timing para o fazer (Kaizen
Institute, 2020). Esta execugdo do planeamento é complementar com o nivelamento de producao abordado no

capitulo seguinte.

Complementarmente ao sistema de planeamento pull e com vista a obtengao dos resultados pretendidos é
necesséario reduzir-se os tempos de ciclo de mudanga (o que habitualmente se designa por setup), aumentar
a eficiéncia das linhas produtivas e garantir o bom funcionamento dos equipamentos através de manutencgao

preventiva (Ohno, 1988).

3.2.2 Heijunka (Nivelamento da Produgao)

Qualquer organizacao que pretenda aumentar a sua eficiéncia operacional ao longo da cadeia de valor deverd ter
como prioridade e objetivo possuir ciclos de produgao com inventério e variabilidade de referéncias de produto
minimizados, e capacidade maximizada (Hiittmeir et al., 2009). A ferramenta Hegjunka, 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 producao através de um planeamento de rotina

dindmico (Teece et al., 1997).

Esta metodologia de nivelamento insere-se no planeamento de execucao do sistema pull através da realizagao
de um agendamento das ordens de produgao alinhadas com as quantidades e variabilidades das ordens de
encomenda e um sequenciamento étimo das referéncias para determinado periodo de tempo com as rotatividades
de produto igualmente consideradas. Este planeamento das operagoes com um sequenciamento de produgao e

dimensionamento de lote otimizados, contribuem para um aumento da eficiéncia e flexibilidade no fluxo da
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logistica interna da organizacao, reducao dos custos operacionais, aumento do nivel de servico e aumento da

competitividade externa (Coleman and Reza Vaghefi, 1994).

De acordo com o tamanho do lote de producgao, os niveis de inventéario estao diretamente relacionados e a
frequéncia de produgao vai determinar o tipo de estratégia em que a empresa se insere. Grandes lotes de
producao representam elevados stocks para satisfazerem os pedidos dos clientes, contudo lotes mais pequenos
permitem uma producgao mais frequente e diversificada o que provoca uma melhor e mais rapida resposta
ao cliente. O nivelamento da producgao pretende estabilizar os consumos dos componentes e usar niveis de
reposi¢do 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 produgao pouco frequente (como por exemplo, mensal)

2. Lotes mais pequenos e producao mais recorrente (Produtos acabados sdo mais rapidamente entregues ao

consumidor final)
3. Produgao didria mas com lotes desiguais (Produgao e consumo de materiais mais estaveis)
4. Producao didria com lotes constantes (Maior controlo e repetigao de setups)

5. Producao didria com lotes unitdrios (Produgao estd totalmente normalizada e sincronizada com o consumo,

inventério praticamente inexistente e setups nulos)

O resultado de um nivelamento eficaz das ordens de produgdo permite uma maior capacidade de resposta ao
cliente, com um maior leque de diversificagao de produtos, gerado pela flexibilidade ganha no aumento de lotes

de produgao, e mantendo um nivel de inventdrio reduzido (Matzka et al., 2012).

3.3 Ferramentas Lean de Suporte ao Planeamento Estratégico

A aplicacao das ferramentas de planeamento estratégico em certos casos pode ndo ser bem sucedida devido a
constrangimentos iniciais relacionados com inputs necessarios a resolugao correta do método ou constrangimentos
durante a implementacao. Estas requerem o apoio de ferramentas externas, mas que nao estao 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. Sera fundamental maximizar a capacidade das linhas de producao e torna-las o mais eficientes possivel
mas complementarmente reduzir os tempos de mudangas que estao associados a custos elevados e oportunidades
de producao desperdicadas. Por essa razao na presente sec¢ao sao abordadas e caracterizadas ferramentas lean
complementares e de suporte as ferramentas de planeamento, nomeadamente o Value Stream Mapping e o

SMED, nas subscegoes 3.3.1 e 3.3.2, respetivamente.

3.3.1 Value Stream Mapping

A ferramenta lean Value Stream Mapping (VSM), em portugués 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 correspondéncia com a identificacao das atividades de valor acrescentado e de desperdicio.
Consequentemente, o VSM deve ser de igual forma implementado com equipas multidisciplinares, previamente

a aplicacao do sistema de planeamento pull (Teichgraber and de Bucourt, 2012).

Esta ferramenta é uma técnica de apresentacao visual, trata-se de um quadro normalmente de apresentacao de
todo o fluxo de processos, materiais, pessoas e informagcao ao longo da cadeia de abastecimento e valor, desde os
fornecedores, apresentados do lado esquerdo do quadro, & entrega do produto ou servigo nos consumidores finais,
representados no lado direito (Chera et al., 2012). Lateralmente & representagao gréafica dos varios processos é
apresentado o conjunto de atividades intrinsecas ao processo que adicionam ou nao valor, e informacoes adicionais
sao colocadas para melhor interpretagao do quadro, tais como tempos de ciclo ou niveis de inventario (Jimmerson

et al., 2005).

As organizacoes utilizam esta ferramenta como auxilio & tomada de decisao por intermédio da compreensao dos
processos produtivos de verdadeiro valor acrescentado para o cliente. Para a implementacao da ferramenta VSM
é necessario a participagao de elementos de todos os departamentos da organizacao e seguem-se os seguintes

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

1. Identificag@o da familia de produtos em estudo - Dada a complexidade de mapeamento de todos os produtos

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

2. Realizacao de um VSM atual - Tendo em consideracao a familia de produtos seleccionada é feito um
levantamento do fluxo atual de processo, materiais e informacao, do numero de operadores em cada
operacao e de todos os tempos associados. O tempo de operagao, desde a conclusao de um produto até
a obtencao do seguinte, é aferido, também denominado de tempo de ciclo, assim como o tempo de valor
acrescentado, ou seja, o tempo de realizacao de todas as tarefas que contribuem com verdadeiro valor para
o cliente, o tempo de mudanga 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 situagdo 6tima futura - As tarefas de desperdicio a serem eliminadas no plano
futuro e o ponto de estrangulamento, isto é, as atividades criticas com menor velocidade ou processo mais
complexo, sdo identificadas. O tempo de ciclo da procura do cliente e o tempo de trabalho disponivel con-
tribuem para a estimativa do takt time, tempo que indica o ritmo entre produgao e vendas. Adicionalmente

sao reconhecidas oportunidades de melhoria em redugoes de setups e dimensoes de lote;

4. Validagao da situacao pretendida - Desenvolvimento de plano de acgoes de suporte a mudancas com todos
os intervenientes envolvidos. Reconhecimento de melhorias processuais e realizagao de uma estratégia de

implementacao com o apoio de ferramentas lean.

Apo6s o cumprimento destes passos obtém-se um VSM da situacao pretendida, no qual se pode perspetivar
uma andlise global da cadeia de valor para iniciar a implementacao das ferramentas lean (Coimbra and Kaizen
Institute., 2009). O VSM é uma ferramenta muito dtil porque alerta visualmente logo & partida quais os

temas mais importantes a aprofundar e dé apoio as metodologias e ferramentas lean mais adequadas ao sucesso
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do trabalho e dos respetivos objetivos (Abdulmalek and Rajgopal, 2007). Esta ferramenta ndo se limita s6
ao mapeamento das atividades, tem também a vantagem de evidenciar de uma forma rapida e eficaz toda a
transmissao de produto e informagao da cadeia de valor e potenciar um esboco de solucoes futuras focado na
eliminagao das fontes de desperdicio e na otimizagdo das atividades com valor (Teichgrédber and de Bucourt,

2012).

3.3.2 Single Minute FExchange of Die

O Single Minute Exchange of Die (SMED) (Single Minute Exchange of Die) é uma ferramenta que pode ser
traduzida numa répida, simples e eficaz mudanca de séries de produgao (tempo de setup), na qual as palavras
”single minute” simbolizam o objetivo étimo de redugao do tempo para menos de 10 minutos, ou seja, um tinico
digito (Coimbra, 2013). Esta ferramenta foi desenvolvida pelo engenheiro industrial Shigeo Shingo, em 1950
na Toyota, apds ter sido observado que por falta de um tnico parafuso a mudanca de tinta numa fabrica da
empresa demorava mais de uma hora. A ferramenta verifica que a redugao dos tempos de setup é fundamental
e surge igualmente em suporte e resposta aos problemas encontrados no sistema JIT, no qual era necessario
reduzir lotes e eliminar inventarios de modo a dar sequenciamento a criacao de fluxo e implementagao completa

do sistema TPS (Ferradds and Salonitis, 2013).

Antes da implementagdo da ferramenta SMED é fundamental definir "tempo de mudanca” (setup). Este é
normalmente definido como o intervalo de tempo desde a conclusao do tdltimo componente ou produto do
lote anterior até a conclusao do primeiro produto do lote seguinte conforme a eficiéncia estavel da produgao.
Todas as atividades como desmontagem de especificagoes do lote anterior, preparagdo da mudanga, limpeza,
montagem e afinacoes para o lote seguinte, documentacao necessaria e arranque estao incluidas no tempo de

mudancga (McIntosh et al., 2000).

Tendo em consideragéo o referido, a aplicacdo do SMED esta dividida em 5 etapas (Shingo and Dillon, 1985): (1)
determinacao, com o envolvimento da equipa, de todas as tarefas e respetivos tempos durante a situagao atual
de mudanca; (2) identificacdo das tarefas externas ou internas; (3) conversao das tarefas internas em externas;

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

A reducao de tempos de mudanca sem investimentos extra necessarios e a consequente maior flexibilidade na
resposta & procura com a reducao do lead time (intervalo de tempo desde encomenda do cliente até a sua chegada)
sdo os resultados mais evidentes em exemplos praticos de implementacido da ferramenta (Almomani et al.,
2013) (Ferradds and Salonitis, 2013). Complementarmente, o SMED d4 o apoio necesséario a implementacao do
sistema JIT ao conseguir atingir lotes mais pequenos, eliminar os desperdicios em setups e aumentar a eficiéncia
e velocidade do processo. A ferramenta SMED revela-se assim numa das mais praticas e notérias da producao

lean (McIntosh et al., 2000).
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3.4 Aplicagoes do Planeamento Pull na Industria

A industria do vinho estd inserida na categoria de industrias de processo. Segundo Wittig (2003), ” Indistrias
de processo sao aquelas que adicionam valor aos materiais através de mistura, separa¢ao, formagao ou reacgoes
quimicas. O processamento pode ser tanto continuo como em descontinuo (lotes) e geralmente requerem rigoroso
controlo do processo e alto investimento de capital”. No caso da Industria dos Vinhos geralmente considera-se
um processamento descontinuo de pequenos lotes pré estabelecidos com curtos ciclos de produgao e um inicio
e fim do processo bem definidos, no entanto, com algumas caracteristicas de um processo continuo no qual os
tempos de paragem causam grande impacto. Neste tipo de industrias de processo o lead time é muito grande
e exige muito trabalho humano devido & complexidade do produto e ao grande nimero de etapas ao longo da
producao. Para além disso, a capacidade nao é facilmente determinada devido as configuragdes complexas e ao

elevado nimero de referéncias de produtos (Borges et al., 2002).

As industrias de processo apresentam assim grandes oportunidades de melhoria e abrangem diversos setores com
representatividade em vdrios niveis da economia (Noroozi and Wikner, 2016). Este tipo de industria apresenta
geralmente um ambiente de fabrica em flowshop - as matérias primas e os produtos deslocam-se ao longo de uma
rota constante com processos fixos e o layout da fabrica estd dependente dos mesmos. Normalmente fabricas em
ambiente flowshop conseguem produzir em grandes quantidades e a um baixo custo apesar de nao terem muita
flexibilidade na diversidade de produtos devido a especializagao dos equipamentos. A fim de otimizar a produgao
numa industria de processo com ambiente flowshop é necessario um planeamento estratégico coordenado com a
producao 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 utilizacao 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 criacao de turnos extra, que apesar de aumentar o tempo

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

Ja 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 criacao de fluxo e de produgao exclusiva baseada nos interesses do cliente. Desde ai muitas tem
sido as empresas que tém tirado partido desta metodologia, principalmente as industrias de processo (de Oliveira,
2010). Existem alguns artigos publicados pela comunidade cientifica que abordam esta metodologia direcionada
a produgao e ao seu timing de decisao, como sao os exemplos dos estudos feitos por Spearman and Zazanis
(1992), Krajewski et al. (1987) e Sarker and Fitzsimmons (1989). No entanto, sdo poucos os artigos que abordam
as etapas e as vantagens evidenciadas pela implementacao da metodologia pull, assim como a sua relagao
comparativamente a metodologia push. Talvez justificado pela elevada teoria que envolve e pela diversidade de

aplicagao nas varias indtstrias.

No grupo das industrias de processo é possivel encontrar alguns exemplos de industrias que aplicaram com
sucesso metodologias pull. Um estudo compara os métodos push e pull numa fibrica de uma inddstria de

processo, mantida em anonimato por razdes de confidencialidade (Pyke and Cohen, 1990). As metodologias
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implementadas neste estudo abrangem uma tnica fabrica e faz-se a relacdo com o seu armazém de PA e o seu
tnico comprador, o "retailer”. No fim do estudo foi possivel verificar que a metodologia push apresentava em
média mais 592% em inventdrio do "retailer” do que uma metodologia pull; mais 26,6 ruturas de stock em
média num perfodo analisado; mais 26,83% inventdrio de PA; mais 33,03% inventario de WIP; mais 910,70% em
custos totais de armazenamento e menos 0,45 em média de nivel de servigo comparado ao sistema pull (Pyke

and Cohen, 1990).

Um outro exemplo de aplicagao do sistema em pull numa industria de processo, é de um trabalho desenvolvido na
logistica 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 reposicao).
Como resultado do estudo verificou-se uma reducao total do nimero de componentes nao conformes, uma maior
disponibilidade dos componentes com maior frequéncia de consumo (menos de 6 meses) e uma reducéo na drea
de armazenagem causada pela otimizacao e flexibilidade do supermercado criado - existe uma maior rotagao de

componentes (de Oliveira, 2010).

Na industria de vinhos o sistema em pull tem de ser adequado ao tipo de processo fabril existente, normalmente
dependente da fase de enchimento na produgao (como é normal numa industria de processo de bebidas), por-
tanto numa etapa de planeamento de capacidades tem que se ter em consideragao o numero de garrafas cheias

conformes num determinado periodo de tempo.

Um estudo realizado na Austrdlia mostra as vantagens que a implementacdo de um sistema lean incluindo a
metodologia de planeamento em pull, tem nas empresas e Quintas da industria de vinho australiana (AGWA,
2014). Os autores propoem um modelo de Produgdo Lean das respetivas quatro fases de implementagao. A
metodologia pull pertencente & quarta fase, a que representa maior dificuldade de implementagao, mas traz

resultados com um maior impacto (Figura 12).

! Fast implementation Slow implementation e
1 Applicable fo all wineries Applicable to some wineries Lt
| Smaller gains Bigger gains i

STEP 1: START
THINKING ‘LEAN’

OVERVIEW

» Techniques for getting in the right
frame of mind to begin idemiﬁring
oppertunities fo reduce waste and
improve productivity

TECHNIQUES

» Lean & productivity mefrics

» Seven Wastes Identification

STEP 2: IDENTIFY WASTE IN
THE PRODUCTION PROCESS

OVERVIEW
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activities and practices in the wine
production operation.

TECHNIQUES

» 58

» Current-state Value Stream Mapping
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» Future-state

KEEPING IT UP: CONTINUOUS IMPROVEMENT

» Continuous improvement practices (Kaizen events)

Figura 12: As quatro fases de implementagio da Produgéo Lean (AGWA, 2014)

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

locais de inventario que déem apoio ao fluxo produtivo e que sigam um standard de alertas de reposigao, no
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sistema, pull conhecidos como supermercados (Figura 13). O artigo mostra ainda que as empresas vinicolas que

implementaram supermercados, baseados num sistema pull, localizaram-nos entre as seguintes operacoes:
1. Filtragem do vinho e Enchimento/Rotulagem das garrafas;
2. Enchimento/Rotulagem das garrafas e Expedigao 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 expedicao a filtragem. Isto é, os processos a jusante ditam a

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

process 1 process 2 process 3 process 4
pull pull pull

G G G e

A Serow

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

Este estudo australiano apresenta alguns exemplos dos beneficios conseguidos apés implementacao do sistema
lean. Muitos desses beneficios resultaram do sucesso da metodologia pull. Por exemplo, o grupo ”Casella”
poupou aproximadamente 2 milhoes de ddélares australianos anualmente ao reduzir os custos operacionais E ao
conseguir linhas de enchimento com maior flexibilidade e custos reduzidos, lead times e inventarios reduzidos,
menor tempo de operacao nas adegas, aumentar a eficiéncia dos trabalhadores e alocar trabalhadores a outras
tarefas necessarias. Outro exemplo é o caso da "Pernod Ricard Winemakers” que conseguiu reaproveitar o

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

Outro artigo analisa a aplicacao da producao lean e do planeamento em pull nas Quintas de vinho da regiao
Rioja em Espanha (Jiménez et al., 2011). O estudo conclui que muitos dos problemas produtivos em empresas
viniculas podem ser resolvidos usando metodologias lean. Foram usadas algumas técnicas lean, das quais, as
pertencentes e de suporte a metodologia pull foram: Kanban, JIT, SMED e VSM. Os resultados obtidos
foram qualitativos e quantitativos. Em termos qualitativos a criacao de supermercados, sistema em First
in First Out (FIFO) e fluxo em pull permitiu um melhor timing do planeamento, menor informagido entre
processos, melhor distribuicao de trabalho pelos operadores e melhor coordenacao entre planeamento e producao.
Relativamente aos niveis quantitativos reduziu-se o lead time de producao em 60%, isto é, de 441 para 163 dias
e as compras de matéria prima em 13% garantindo uma poupanca de 49,5 k€ anuais por Quinta, eliminaram-se
os materiais nao necesséarios ou deteriorados e garantiu-se uma maior rentabilizacao dos espagos fisicos e das

méquinas nas fabricas (Jiménez et al., 2011).

Alguns casos descritos anteriormente apresentam resultados que nao foram mencionados por nao estarem rela-

cionados com a metodologia de planeamento, mas que também surgiram de outras metodologias do sistema
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de produgéo lean. Como é o caso da empresa vinicola australiana ”Kay Brothers Winery” que implementou
ferramentas e uma cultura lean nas suas Quintas e obteve melhorias significativas na produtividade e eficiéncia
dos seus recursos. Melhorias essas como a reducao em 30% no consumo de eletricidade, em 57% nos custos
laborais e em 50% no consumo de dgua (Green Industries, 2016a). Na comunidade cientifica existem também
estudos e artigos sobre a industria do vinho, abordando outras ferramentas e metodologias de andlise. Um
desses estudos compara os custos e as eficiéncias de consumos de recursos como trabalhadores, eletricidade,
agua, combustivel e residuos com a quantidade de vinho produzida. NeSse estudo conclui-se que quanto maior
o volume de producdo, mais eficiente é o uso dos recursos mencionados e menores sdo os seus custos (Green

Industries, 20165).

3.5 Conclusoes do Capitulo

Tendo em conta o problema especificado na Empresa A e o objetivo da dissertacao de desenvolver e implementar
um sistema de planeamento de produgao em pull, adequado a procura real dos consumidores finais, foram
contextualizadas, em primeira fase, as ferramentas de estratégia de planeamento da logistica interna. O Pull
Planning é o sistema base para um planeamento em pull flow, quer isto dizer, direcionado ao cliente e a
flexibilidade de resposta as suas necessidades. Esta ferramenta utiliza métodos de reabastecimento e permite
reduzir os inventarios e aumentar o nivel de servico. Em complemento com esta ferramenta estd o Heijjunka
que permite nivelar a produgao e inventarios tendo em conta as capacidades das méquinas e variabilidade de
produtos. Estas ferramentas permitem um fluxo otimizado com a produgao alinhada com a procura real do

cliente.

Adicionalmente foram referidas ferramentas que servem de base de suporte as metodologias do planeamento e
as respetivas dificuldades encontradas, como por exemplo a necessidade de uma visao geral do fluxo da cadeia
de abastecimento e do valor acrescentado que os varios processos produtivos representam para o cliente, e isto
traduz-se através da utilizacao do VSM. Por outro lado a necessidade de reducao tempos de setup é abordada

pela ferramenta SMED.

Os exemplos encontrados na literatura evidenciam a possibilidade de encontrar resultados e vantagens na
aplicacao destas ferramentas lean de planeamento associadas aos ciclos de produgao, nao sé nas industrias
de processo em geral mas, mais concretamente na industria do vinho. Estas ferramentas permitem obter bons
resultados, tais como: a otimizagao do fluxo ao longo da cadeia de valor, o aumento da capacidade e nivela-
mento da producdo, a redugdo dos niveis de inventdrio e custos associados, O aumento do nivel de servigo e A
flexibilidade as inconsisténcias da procura reduzindo o bullwhip effect e por ultimo a maximizacao da eficiéncia

das operagoes e O aumento da competitividade organizacional.
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4 Andlise da Situacao Inicial e Proposta de Planeamento da Produgao

Este capitulo apresenta a fase de planeamento, assim denominada internamente no Kaizen Institute (KI). Esta
é a fase prévia a implementacao, na qual é feita uma recolha de dados e uma caracterizagao dos pressupostos
iniciais. Apés conclusdo do mapeamento da situacdo inicial e identificacdo dos desperdicios e oportunidades
de melhoria, os objetivos e os indicadores da dissertacdo sao definidos e por fim é proposta uma metodologia.

Nesta metodologia sao desenhadas solucoes e um plano de implementagao das iniciativas a realizar.

Nesta capitulo, e na sequéncia do capitulo 2, os problemas do caso de estudo e respetivas causas sao analisados de
modo a serem identificadas oportunidades de melhoria do estado inicial da empresa A. A recolha de informacao
fol mapeada por uma equipa multidisciplinar com uma andlise visual através da ferramenta Value Stream
Mapping (VSM), na qual todas as operagoes foram caracterizadas como valor acrescentado para o cliente ou
desperdicio, e o fluxo produtivo inicial devidamente descrito. Depois da defini¢cao mais intuitiva de oportunidades
de melhoria feita nesta anélise, e com o entendimento da empresa A dos principais pontos a melhorar, é proposta

uma metodologia da visao futura que utilizard as ferramentas lean apresentdas no capitulo 3.

4.1 Value Stream Mapping Inicial

No inicio deste trabalho na empresa A, foram feitas visitas a fabrica para recolha de dados e identificacao dos
processos existentes no local com os intervenientes nos mesmos. No KI estas visitas denominam-se por Gemba
Walks. Na Quinta 1 (definida na secgao 2.2.1), fez-se o levantamento dos processos que envolveram as dreas
dos departamentos de Producao, Logistica, Planeamento e outras complementares. A Figura 14 apresenta a
zona de produgao das instalagoes visitadas e a localizam das respetivas linhas de enchimento do vinho. A linha
5 nao estd identificada neste layout porque é uma linha de trabalhos manuais feitos pontualmente em mesas
localizadas na zona da Produgao ou da Logistica. Na Figura 14 a identificagdo das linhas produtivas encontra-se
no primeiro processo, isto é, no inicio da respetiva linha, processo de despaletizagdo nas linhas automadticas (1

e 6) e de colocagao de garrafas nas linhas semi-automadticas (2, 3 e 4).

A informacao recolhida nestes Gemba Walks foi posteriormente reunida de forma a caracterizar-se a situagao
atual e os principais fluxos produtivos e de informacao no VSM, tal como anteriormente mencionado na secgao

3.3.1.

A criagdo do VSM teve o apoio dos responsaveis de cada area de atuagao no sentido de obtermos o processo mais
realista possivel e serem os préprios a terem a intervencao na criagao do mesmo. Num VSM existem dois fluxos
a analisar: o fluxo de materiais e o fluxo de informagao. O fluxo de materiais para o processo completo desde
a recegao de matérias-primas ao produto acabado (PA), inclui a sequéncia de todas as operagdes que envolvem
os materiais, os componentes e os produtos semi-acabados (SAs). O fluxo de informacao, tal como o nome
indica, tem como objetivo mapear todos os processos relacionados com a circulagao da informacao entre areas
de atuagdo, desde o pedido de encomenda pelo cliente até ao alerta de recolha do PA pelo mesmo. Durante a
sessao em equipa foi decidido mapear-se os dois fluxos em separado para maior foco em cada passo relacionado

com o respetivo fluxo em andlise. No final juntaram-se os dois para um mapeamento resumo da zona produtiva.

33



T

oy

A
LOGISTICA

tttt‘m:

L ) B

P
e . - . LANEAMENTO

[rmm

o)

i e

Figura 14: Layout da Zona das Linhas de Enchimento

Todos os mapeamentos foram feitos usando a simbologia da Figura 15.
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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 logistico (armazém), a adega e a drea de produgao.

e Centro Logistico: 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 rétulos, cdpsulas e caixas e o piso 1 onde se
armazenam os rétulos e contra-rétulos usados. O piso 0 encontra-se junto & drea de producao (a cerca de
40 metros de distancia) e é o local onde todos os consumiveis sdo rececionados e logo direcionados para
0 piso respetivo como indicado anteriormente. Quando necessério cada consumivel é transportado até a

respetiva linha para processamento (Ex: os rétulos sao transportados do piso 1 para a area de produgio,
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Figura 16: Fluxo Material da Empresa A (Quinta 1).

para a sua inclusdo na operagao de ”Colocagdo de Rétulo” na linha). E também deste centro logistico
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 logistico.

Adega: neste local o vinho da Quinta 1 é preparado e armazenado em tanques. Também sao rececionados
vinhos das outras Quintas da empresa A, em Lisboa, Alentejo e Vila Verde (esta operacao nao foi incluida
na Figura 16 para facilitar a leitura e manter o foco nas operagoes de atuacao do estudo). Dos tanques o
vinho segue para recipientes, utilizados para transportar e armazenar temporariamente o vinho (cubas),
que conseguem albergar 2500 litros e estao localizados junto a area de produgao. Por fim, o vinho é
pasteurizado durante alguns minutos ou segundos dependendo da temperatura antes de entrar nas linhas

para a operagao de enchimento das garrafas.

Area de Producgao: nesta zona encontram-se as 5 linhas, automaticas ou semi-automaticas da empresa.
O processo tem inicio apds rececao de garrafas do centro logistico por um empilhador que as transporta
para junto da linha (buffer de 3 paletes). Um operador retira o pldstico e a cinta da palete e coloca-a
no inicio da linha para o primeiro processo produtivo, a despaletizacao. As garrafas seguem vazias no
tapete da linha para a mdquina de enchimento que teve um enxaguamento prévio. Apds 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 maquina seguinte é colocada a capsula para o o caso de garrafa com rolha, e o lote é marcado
(normalmente no gargalo da garrafa). De seguida hd o processo de rotulagem e o respetivo controlo do
rétulo para finalizar a garrafa completa. Seguem-se os processos de embalagem: primeiro as garrafas sao

inseridas na caixa e de seguida a caixa é fechada, ambos os processos tém um controlo no final. Por fim
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4.1.2

é feita a paletizacdo e a filmagem das respetivas paletes e estas sdo colocadas num local de espera (um
canto na zona de producdo) enquanto arrefecem no caso de vinhos quentes (cerca de 12 horas). Assim
que o vinho tiver arrefecido as paletes seguem entao para armazenamento no centro logistico a cerca de
40 metros de distancia, consoante a localizacdo da rack (estruturas para armazenagem). E de 14 que a

carga é depois colocada e verificada nos camioes e finalmente distribuida aos clientes.

Mapeamento do Fluxo de Informagao

De seguida, através de um exercicio semelhante ao anterior e com os mesmos intervenientes, mapeou-se o fluxo

de informacao das diferentes dreas, como é possivel observar na Figura 17 apresentado na direcgdo oposta ao

fluxo

de materiais. Este fluxo estd representado da direita para a esquerda, desde o pedido pelos clientes até as

ordens nas diferentes areas.
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Figura 17: Fluxo de Informagao da Empresa A (Quinta 1).

As dreas que estdo envolvidas nos processos de informacgao e que estdao descritas no fluxo desenhado séo as

seguintes:

Clientes: Sao os primeiros intervenientes e sao externos a empresa. Estes fazem o envio do pedido de

encomenda por e-mail ou telefone a drea Comercial.

Comercial: Nesta area é feita a decis@o dos detalhes e lancamento das encomendas. O departamento
recebe as encomendas dos Clientes, verifica a existéncia do produto, de stocks no armazém e se é a primeira
encomenda daquele produto especifico. De seguida é tomada a decisao da data de entrega ao cliente tendo
em conta os stocks, as quantidades pedidas e o poder de negociacao dos clientes. Numa segunda fase
o pedido de encomenda é entao langado no sistema informético e impresso em papel para entregar ao
departamento da Qualidade. No sistema é gerado um documento de alerta no caso de roturas para anélise

pela drea das Compras. Por fim os pedidos de encomenda em papel sdo entregues ao Planeamento.
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e Qualidade: Quando da rececao por e-mail dos pedidos de encomenda pela drea Comercial, este departa-
mento identifica os certificados respetivos de cada encomenda. Mais & frente a Qualidade faz controlo ao

longo da produgao e comunica os resultados nao conformes diretamente aos chefes de linha.

e Compras: Ao receberem a listagem de roturas da drea Comercial fazem a respetiva andlise dos compo-
nentes em falta. Depois disso é feito um pedido de orcamento por e-mail aos fornecedores dos componentes
a reabastecer. Enquanto se espera pela resposta é lancado o pedido de compra no sistema. Apds rececao
e resposta por e-mail, os prazos de entrega sao confirmados, no caso de urgéncia. E de seguida o departa-
mento exige aos fornecedores a confirmacao de uma data de entrega de todas as encomendas feitas. Essa
data confirmada de entrega do PA é colocada no sistema informatico. Por fim é feito um alerta por e-mail

ao departamento do Planeamento com uma atualizacao dos componentes em falta.

¢ Planeamento: Este departamento centraliza a informacao de todas as areas envolvidas e é de onde saem
as ordens de producao. Apos rececao das folhas dos pedidos de encomenda feitos pela drea Comercial, é
feita uma divisao em encomendas normais e aquelas exclusivas para paletizagao e exportacao direta. Para
os pedidos de encomenda completos é consultado o stock existente no papel e no sistema informatico.
Neste processo é feita uma verificacao de necessidades da Produgao. Opcionalmente as dreas Comercial e
Enologia também sao questionadas por e-mail sobre as vendas e os stocks. Depois disto é recebido o alerta
de falta de componentes pelas Compras e estes sdo identificados nas encomendas em papel (a vermelho). A
ultima verificacao é feita, neste caso, pela seguinte ordem: datas, vinhos e linhas disponiveis. De seguida,
é feito o preenchimento da agenda semanal de producdo em folha de cdlculo (Excel) e em papel. Apés
preenchimento, as folhas de preparagao sao entregues a Produgao com um cddigo de cores: as brancas
sdo as ordens de engarrafamento com data por referéncia 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 didrio por linha é atualizado em folha de cdlculo (Excel). No dia anterior ao engarrafamento
planeado é feita a impressao dos documentos do sistema das ordens de enchimento e entregue a Produgao.

O Planeamento faz ainda a verificagao do ficheiro de controlo das paletes e ordens de producao finalizadas.

e Producgao: Esta drea recebe as folhas de preparagao em cédigo de cores do Planeamento e faz a alocagao
devida. As folhas verdes seguem para a Logistica e das folhas azuis sai uma ordem de trabalho manual ou
rotulagem, com a localizagdo dos SAs e a identificacao da necessidade de etiquetas. Quando da rececao dos
planos de enchimento didrios pelo Planeamento, normalmente na tarde do dia anterior ao engarrafamento
planeado, preparam-se os consumiveis e os réotulos necessarios. Para controlo da quantidade de paletes
feitas o processo é gerado em folha de célculo (Excel). No fim da producao é feito um registo da informagao
produzida nos documentos impressos do sistema. Essa informagao é também registada em folha de calculo

(Excel) de controlo das paletes e enviado ao Planeamento para verificagao.

e Lancamentos: No fim da produgao e de todo o fluxo de informacgao, este departamento faz a insercao
manual dos dados no sistema que incluem, tal como o nome indica, os lancamentos oficiais das produgoes

didrias realizadas.
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4.1.3 VSM do Estado Inicial da Empresa A

No ambito deste trabalho, para além dos dois fluxos anteriores, desenhou-se o mapeamento da cadeia de valor
incidindo nas areas mais intervenientes em estudo: o Planeamento, a Producao, as Compras e os Clientes. Na
Figura 18 é possivel observar esse mapeamento da unido do fluxo material com o fluxo de informagao (VSM),

tendo em conta a legenda da Figura 15

Compras Sistema Informéatico
PRIMAVERA

INNRNEN

Fornecedor Interno
Planeamento|

Adega
GARRAFAS, Clientes
Nacionais
L —

Fornecedores|
Externos
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SLA: 15 dias

CAPSULAS

i
i
i
1
i
I
i
i
i
STOCK |
ROLHAS . PA oo T I SLA Normais: 15 dias
i
I
i
I
I
i
i
i
I
1
i

i
i
Clientes !
i

ROTULOS

CAIXAS

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 produgdo provém de vérias localizagoes,
internas ou externas, dependendo do tipo de material. A adega que se encontra dentro da Quinta 1 e junto
a unidade fabril, fornece os vinhos. As garrafas de vidro sdo provenientes de vidreiras externas a empresa.
Existem também outros fornecedores externos que fornecem diversos componentes necessarias & produgao, como

corticeiras no caso das rolhas e empresas graficas para fornecer capsulas, rétulos e caixas (Empresa A, 2020).

Apés o produto final estar concluido 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 Superficies (supermercados ou grandes retalhistas) a 15 dias

para os restantes de menor dimenséo (como por exemplo, canal de héteis, restaurantes e cafés).

O processo produtivo e fluxos de materiais e informacao repetem-se apos lancamento de novas encomendas pelo

cliente.
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4.1.4 Identificacao de Mudas e Primeiras Oportunidades

No VSM da Figura 18 é possivel verificar as derradeiras operagoes de valor acrescentado (VA) para a em-
presa: o enchimento e a rotulagem. Todas as outras que nao complementam estas duas sao consideradas Muda

(desperdicio).

Ao completar os mapeamentos anteriores foi possivel interpretar melhor o fluxo de atividades conjunto da

empresa e identificar possiveis constrangimentos entre operacoes, departamentos e o seu uso dos recursos.

De maneira a concluir o VSM fizeram-se mais visitas ao terreno (Gemba) nas quais se identificaram ineficiéncias e
oportunidades de melhoria categorizadas nos sete tipos de mudas (desperdicios) diferentes, tal como introduzido

no Capitulo 3. Os mudas observados sao apresentados na Tabela 4.

Com o exercicio da ”caga” ao Muda (atividade de levantemento de desperdicios operacionais no Gemba) realizado
anteriormente foi possivel concluir que grande parte dos desperdicios encontrados ao longo do processo tinham
origem na ineficiéncia 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 possivel identificar
as causas raiz de alguns destes constrangimentos no Planeamento que influenciam muitos dos desperdicios
identificados no Caga ao Muda. Este exercicio é representado por um ”peixe” (um diagrama) no qual as ”suas
espinhas” contém cada um delas uma causa raiz do problema identificado, a ”cabeca do peixe”. Do exercicio
realizado em workshop com uma equipa multi-disciplinada foi possivel identificar as principais causas raiz para
o problema seleccionado - o baixo nivel de servico. Este foi escolhido por todos como o mais importante a

analisar.

Auséncia de standard

Inexisténcia de Lead Time Interno
Inexisténcia Estratégia Clara de por Mercados
Estratégia Clara MTS/MTO
de BTS/BTO
Baixo Nivel
de Servigo
Existéncia muito papel
para planear Planeamento da

As datas em que as

produgio desnivelado encomend 288Gt aram

¢ sengnctricas prontas nao ficam

registadas no sistema

Figura 19: Diagrama de Ishikawa
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ov

Mudas

Transporte de Produgio em

Movimento de

Pessoas Paradas

Excesso

Materiais

(Espera)

Tabela 4: Lista de Identificagdo dos 7 Mudas e Oportunidades de Melhoria.

Desperdicios Inde

Oportunidades de Melhoria

. Misturas de vinho na adega antes da necessidade do cliente - reduz a flexibilidade futura; Nivelamento da producio:
*  Lotes excessivos - resultam em mais mudancas e mais avarias; Definir planeamento estratégico da empresa;
*  Produgio d@ garrafas de vinho senn—acabadq (sem rolmlos‘e capsulas) para escoar o resto do vinho disponivel nas cubas — raras as vezes Planear em funcio dos pedidos dos clientes e lead times de
em que o vinho retorna aos tanques para evitar deterioracio; )
- ) i : : entrega;
¢ Producio de caixas extras de vinho para cobrir a procura sazonal: . o
o . . . s s . Reduzir os tempos de setup e aumentar flexibilidade das
¢ KPI's setorizados — trabalham contra outras areas vinicolas (ou seja, drea comercial ‘vende” mais vinho do que pode ser produzido em it
condi¢des atuais); 1as
. Infraestrutura e equipamentos nio configurados para pequenos lotes - resulta em maiores volumes processados: Criagdo de manutencdes preventivas;
¢ Necessidades dos clientes nio estio refletidas nos planos de produg
*  Tempos de setup elevados
. Rlatenais/pl'odutos entregues no local errado provocam transporte posteﬂor; Otimizacdo do processo - MINIMIZAT O transporte
¢ Armazenamento (movimento de vinho acabado de e para a outra instalagio de armazenamento fora da Quinta 1): adicionando o maximo de processos ativos a0 movimento
*  Armarios para pecas de mudancas nio estio localizados perto da linha. Isso significa que € preciso transportar essas pecas por longas unico quanto possivel;
distancias: Colocar os armarios das pecas mais perto da linha e das
e O armazém de produtos acabados e componentes secos estio congestionados - resulta em procura e transporte excessivo para chegar a0 maquinas. Para além disso, organizar e etiquetar as
produto ou componente correto; prateleiras e essas pecas para facilitar o acesso e a
- . . identificacio das mesmas;
*  Poucas empilhadoras - muito movimento; T ’ o
i i i . . . Garantir um local de armazenamento mais proximo da
e Transporte entre o armazém e as linhas; N ) . .
. . produgio e retorno. Evitar armazenar fora da Quinta 1;
¢ Pequenos lotes de engarrafamento - mais transporte por unidade; ? . . )
Planear e reduzir o movimento no armazém;
¢ Deslocagio para recolher pegas de diferentes locais: Ter ferramentas 4 mio para trabalhar nas maquinas, ou
e Mau planeamento leva a deslocacGes excessivas entre as linhas e pela fabrica: seja, ferramentas localizadas na maquina e nio numa area
¢ Deslocacio da fibrica para edificio dos escritérios na quinta para reunides, trocas de informacio ou outras tarefas: separada;
*  Procura por pegas, ferramentas e acessorios de apoio a producio; Ter um carrinho de pegas e guias € i kit _de ferramentas
- . . 3 para as mudancas ou um determinado conjunto de
¢ Deslocagio até aos armarios de armazenamento de pecas: E
.. . . . trabalhos;
¢ Duplarecolha de materiais ou papelada (ir e voltar entre a fabrica e outra area): .
N P . N . . - . Identificacdo das pecas de mudanca;
®  Deslocacio até gabinete de Producio ou Planeamento para acesso a computadores ou outras informagdes da producio do dia; K K K
_ - Organizacio do espaco de trabalho;
®  Deslocagdes para obter documentos assinados ou outros resultados; g : Pag ’
Espera por... Nio pedir inventario antes da necessidade e fazer com que
. aprovacdo para arranque da producéo; . chegada de pecas especializadas; os consumiveis cheguem:
¢ informacdes para avangar para o proXimo processo; *  manutencio para consertar MAquinas; Ter visibilidade da ocupagio das linhas;
*  transferéncia de vinho para a enchedora para que o ‘eparaci Aquinas: . . . -
traball p para q ®  reparacdo das maquinas; Criar rotinas de conmmicacio simples e eficazes para
rabalho possa comecar; - . . o
P N s ~ cuba de vinho pronta; melhorar desempenho de equipas;
. ldocumentagaq certa — documentacio errada ®  previsdes precisas;
interrompe a linha e causa espera; ; . P )
’ ) e  dados (€ necessaria monitonzacdo em tempo real);
*  componentes secos —no arranque do dia ou durante C oo - .
fichas de informacdes do produto;
uma mudanca de lote; ; S
L R . . chegada de pessoas para iniciar/executar uma tarefa;
. decisdes da administracio;
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Desperdicios Indentificados

Registo de dados em vdrios sistemas de banco de dados, basicamente duplicando a entrada de dados;
Documentos com demasiada informacio que nio € usada ou necessarias,

Troca de excesso de e-mails entre as diferentes areas da empresa — principalmente pelo planeamento e compras que se encontram em
instalacoes diferentes da quinta — nio tém como comunicar,

Necessidade de varas etapas de autorizacio;

Planeamento pouco estratégico - leva a um fluxo de trabalho pouce eficiente;

Necessidade de alterar o fluxo de trabalho para acomodar as alteracées de ultima hora no plano de trabalho feitas pela administracio ou
outras areas interessadas— demora muito tempo a replanear;

Muitas referéncias diferentes de produto acabado com muita variabilidade nas especificacdes dos componentes — leva a maior
especializacdo e trabalho que chente pode ndo ver valor

Processamento excessivo de papelada;

Nao conhecimento do mercado, vendendo assim para quase todos os clientes potenciais;

As tarefas de fim da producio de vinho (como limpeza das maquinas) demoram muito tempo ou sio repetidas devido a falta de standard;
Uso de sistemas de administracio manual que levam a papelada complexa e duplicada;

Falta de standard na especificacdo de pedidos dos clientes (ou seja, grande vanacio nos pedidos, tanto no volume de vinho quanto no
tipo de vinho);

Variacdo do material e formato dos componentes — mais falhas nas maquinas que levam a retificacdes nas mesmas ou a retrabalho
manual pelos operadores;

Oportunidades de Melhoria

Registo tinico e automatizacio os processos de registo de
dados e eliminar o masimo papel possivel;

Criacdo de artigos e outros documentos com informacio
necessaria 4 quem vai receber ¢ analisar;

Melhoria do sistema centralizado de modo a reunir todos
os dados necessarios 4o longo da cadeia de valor;

Juntar dreas que necessitam de comunicacio didnia;

O sistema de planeamento deve ser mais focado na
componente estratégica de modo a criar fluxo na
producio;

Normalizar as especificacdes dos componentes reduzindo
o numero de referéncias diferentes se possivel;

Definir um standard para as limpezas de fim de dia — quem
faz e quanto tempo deve demorar;

Standardizar volumes de vinho a aceitar das encomendas
dos clientes para producio didra;

Rewisdo da vanabilidade dos tipos de vinho encomendados
€ Priorizacio para IEMOVEr OS NA0 ESSENCIAls,

Caacdo de um processo de planeamento normalizado e
evitar alteragdes ao plano;

Alguns tipos de vinho armazenados durante muito tempo vio perdendo as suas caracteristicas - nio podem ser vendidos a clientes;
Normalizacdes do inventdrio / libertacio de produto acabado para evitar a falta de espaco em armazém;

Stock mal dimensionado - altos niveis de componentes devido aos pedidos com muita antecedéncia a necessidade real - previsdes feitas
com grande margem de seguranca para obter o produto — falta espaco em armazém;

Sequéncia de producio com muitas especificaces — muitas mudancas de componentes complexas e demoradas

Consumo de inventario nio ¢ rastreado - ou seja, sabe-se a quantidade dos pedidos, mas nio se sabe quando ¢ consumido - portanto, nio
se sabe quando acaba;

Dificil encontrar materiais quando necessirio;

Grande “stock” de vinho em produto acabado ou semi-acabado — muito tempo “em espera’” até sair;

Elevado aumento de vendas e consecutivamente de producio - leva a niveis sighificativos de inventario;

Niveis excessivos de rétulos de vinho (rétulos de vinho antigos e desatualizados que jd nio sio titeis);

Materiais adicionais (por exemplo, acréscimos na rotulagem com “stickers”, medalhas, entre outras especificacdes do destino final)
solicitados muito acima da quantidade necessaria num futuro prosimo;

Pedidos em excesso para obter descontos de quantidade;

Vender referéncias em inventario de semi-acabado ou
vinhos finalizados para escoar armazém;
Sequenciar a producio e uniformizar os lotes;

Otmizacio dos tempos de mudanca

Miquinas antiga ou nio calibrada - resulta em retrabalho;

Envio de produto acabado com defeitos;

Alocacio errada de produtos as linhas;

Solucdes de arranjo rapidas e pouco eficazes para continuar com a producio a curto prazo — problema ou defeitos persistern no futuro;
As pessoas nem sempre t€m um "fator de cuidado” e, como resultado, os defeitos aumentam;

A falta de formacio ou treino insuficiente dos operadores pode causar mas decisdes que levam a defeitos e problemas que por sua vez
geram retrabalho;

Re-rotulagem de garrafas;

Retrabalho de engarrafamento quando o preduto falha nos controlos de qualidade;

Mi manutencio do sistema de inventario dispomivel — produtos ou componentes parados no armazém hd mais tempo ocupam espaco
util para produtos com maior rotacio;

Formar operadores para que as reparacoes possam ser
feitas por qualquer pessoa libertando assim a manutencio
para trabalhos mais urgentes,

Normalizar manutencdes periodicas e mudancas;

Cracdo de uma equipa de manutencio fixa;

Abordar a causa do defeito a fundo para a resolver
permanentemente;

Deve-se saber exatamente o que existe em inventario,
através dos pedidos e rever os materiais em desuso ha mais
tempo,




4.2 Value Stream Mapping Futuro

A empresa A apresenta muitas oportunidades de melhoria no que toca a otimizagao do sistema de planeamento
produtivo e este capitulo tem como objetivo garantir solugoes estruturadas que permitam isso mesmo. Na
primeira seccao é elaborado o cenario ambicionado e na segunda seccao sao introduzidos os indicadores de

desempenho das iniciativas realizadas na melhoria do processo.

4.2.1 Elaboragao do Cenario Futuro de Melhoria ao Fluxo em Analise

Esta visdo estratégica futura da empresa A tem como grandes objetivos melhorar a rentabilidade da empresa ao
maximizar o uso os recursos necessarios e a capacidade disponivel, aumentar o nivel de servico ao cliente, reduzir
o nivel de inventarios e criar um fluxo produtivo. Com esse ponto de partida foi possivel elaborar um cenério
estratégico futuro de melhoria aos fluxos da empresa A, analisados anteriormente, com base nos conceitos teéricos
da ferramenta pull planning. O Sistema de planeamento pull tal como introduzido no capitulo 3 é impulsionado
pela procura do consumidor final. Neste sistema existe também uma necessidade de se identificar uma estratégia

das referéncias de produto final e dimensionar os seus supermercados de PA e componentes.

Na visao apresentada na Figura 20 as encomendas que chegam dos clientes sao diretamente redirecionadas no
sistema informatico que as prioriza consoante as datas de recolha e o tipo de referéncia. De seguida o departa-
mento de compras faz uma confirmagao dos componentes/consumiveis necessdrios a produgao e encomendam os
que estao em falta. Numa caixa logistica os produtos sao entao alocados a uma ordem de produgao consoante a
sua estratégia. Por fim é feita uma sequenciacao das ordens as linhas produtivas dependendo da disponiblidade

e capacidade das mesmas.

Sistema Informético
PRIMAVERA

Encomendas

Caixa Logistica

Caixa de
Nivelamento

Planeamento )
Sequenciador

&

Fornecedor Interno

Adega

Fornecedores
Externos

1S e

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 producdo mais organizada, por cadeias
de valor ao invés de organizacgao funcional, e uma comunicacao otimizada entre dreas, nomeadamente as dreas
das Compras e Planeamento. Por fim quer-se promover um Planeamento mais independente da Producao e da
area Comercial, garantindo-se assim maior sentido critico na tomada de decisoes e nas analises estratégicas do

planeamento da produgao.

4.2.2 Indicadores de Desempenho para o Plano de Implementacao

Para a fase de implementacéo do plano na empresa A sdo definidos nesta seccao os Key Performance Indicator
(KPI)s. Tal como o nome em inglés sugere, com estes indicadores pretende-se medir o desempenho do sistema ao
longo de implementacao do plano de melhoria. A evolugao mensal foi medida e os resultados finais sao analisados
na penultima secgao da dissertagao 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 sec¢ao anterior, a ineficiéncia
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 fungado do consumo e lead time de entrega, aumentar a eficiéncia global e produgao continua das
linhas e organizar as equipas naturais com modelos e rotinas de comunicagao sustentdveis. Alguns beneficios
esperados com a implementagao desta visao sao o aumento da capacidade das linhas produtivas, a melhoria
do servico ao cliente no cumprimento das datas de expedicao na recolha do mesmo, a otimizacao de stock de
consumiveis, a redugao de risco de produgao de monos, e o desenvolvimento de uma cultura estruturada de

medigao e melhoria continua.

Os seguintes indicadores permitem caracterizar os respetivos objetivos e avaliar a evolucao das melhorias im-

plementadas:

1. Nivel de Servigco (On-Time-Delivery) - Percentagem de encomendas prontas na data de recolha

pedida pelo cliente e validada pela area comercial;

2. Cobertura de stock Consumiveis - Numero médio de meses que os componentes disponiveis per-

manecem em inventario até serem utilizados na producao;
3. Volume Médio Diario - Niumero de litros diarios produzidos em média;
4. OEE - Percentagem de eficiéncia das linhas produtivas;

Estes indicadores permitem quantificar os beneficios da implementacao das solugoes propostas. Para cada
indicador foi feita uma recolha de dados através dos histéricos de consumo, producao, vendas e outros. Com
esses dados da situac@o inicial criou-se um baseline, ou seja, um ponto de partida. Este valor foi definido
considerando-se uma média dos dados dos tltimos quatro meses de 2019: de Setembro a Dezembro. Por
fim, juntamente com a equipa de workshop representada por responsaveis de todas as areas da empresa e a

administracdo, delimitaram-se os objetivos Specific, Measurable, Attainable, Relevant, Time Based (SMART)
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do projeto a realizar, ou seja, objetivos com nimeros reais, possiveis de monitorizar a evolucao e desafiantes,

mas de alcance exequivel pelas equipas.
Nivel de servigo

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 sao entregues no tempo certo.
Neste indicador quer-se medir a percentagem de encomendas prontas na data de recolha pedida pelo cliente e
validade pela area comercial. O cédlculo é obtido pela seguinte equacao 2, para determinado periodo em anélise,
no qual o nimero de encomendas prontas na data de recolha representam aquelas que foram produzidas e

armazenadas anteriormente a sua data da recolha (ou de entrega, ao cliente).

, . Numero de Encomendas Prontas na Data de Recolha
Nivel de Servigo = . - (2)
Numero de Encomendas Totais

No caso da empresa A mediu-se este nivel de servigo apenas com a data de recolha porque esta segue uma es-
tratégia Ex Works (EXW) (recolha na fabrica) 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 logistico, armazém ou zona de exportacdo da fdbrica). A transferéncia do risco,
transporte e custos associados a partir dai é da responsabilidade do cliente, e a empresa fornecedora nao tem

qualquer custo associado (Internacional Trade Adiminstration, 2020).

Durante os tltimos quatro meses de 2019 fez-se uma recolha de todos os dados das vendas e datas de prontidao
da producao 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 nivel de servigo
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 Nivel de Servigo, tal como se pode verificar na Tabela 5.
Cobertura de Stock

O indicador da cobertura de stocks dos consumiveis permite mostrar a evolugao na libertagao de inventario do
armazém gerado pelo fluxo de produgao criado e a maior rotagao de componentes para produgao de encomendas
de necessidades reais de clientes. Este indicador mede nimero médio de meses de permanéncia dos componentes

em armazém até serem consumidos na producao. O KPI é calculado pels seguinte equacao.

Stock C tes Fxistent
Cobertura de Stocks = ock TLOMponenies Lustente

C - (3)
onsumo Médio Mensal
No caso da cobertura de stocks calculou-se o valor baseline de 3.91 meses com o stock existente ao ultimo dia do
ano (31/12/2019) e o consumo médio mensal de 2019. Apds disussdo 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 Diario

O volume médio didrio permite dar uma visdo da evolucao quantidade produzida e o contributo que um sistema

em pull deu através da otimizagao e nivelamento das linhas produtivas e consequente maximizagao da produgao.
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O KPI é calculado pela média mensal do volume didrio total (em litros).
N° de Litros Enchidos na Linha 4

Vol Médio Didrio =
otume SEedo Faarmo Z 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 eficiéncia global das linhas e é um indicador complementar ao sistema pull
planning. A relagao entre a eficiéncia 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 otimizagao e disponibilizagao
dessa linha. A linha passa a receber mais carga garantida pelo sistema pull se a alocacdo as 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 relacao ao volume total. O OEE de cada linha
é calculado pela divisao do nimero de unidades conformes pela capacidade da linha num tempo de abertura

definido.

Unidades Conformes o . . . .
(Capacidade Mdazima Tedrica x Tempo de Abertura X N° de Litros Enchidos) na Linha i

Volume Total (Litros)

OEFE Global Ponderado = (5)

No caso da empresa A o tempo de abertura sao 8.5 horas. Definido assim em workshop partindo do principio
que o tempo de paragem para almogo é um tempo em que a linha poderia estar a trabalhar se as condigoes
assim o permitissem. O registo de dados dos OEEs ponderados pelo volume das linhas nos tltimos quatro meses

de 2019 resultaram num baseline médio de 50.1%, como é possivel observar na Tabela 5.

% Nivel de Servigo - Pronto Producao - global 66,5%
N° Meses de Cobertura Stock Consumiveis 3,96
Volume Médio Didrio (litros) 83 253

% OEE - global

(Ponderado em funcao do Volume nas Linhas)

50,1%

Tabela 5: Valores de Baseline e de Objetivo dos Indicadores de Desempenho do Processo.

4.3 Proposta de Plano de Implementacao do Planeamento da Producao

A presente seccdo é a ultima fase do planeamento na qual se define a fase de implementacdo na empresa
em estudo. Nesta seccao pretende-se criar um plano de implementagao com a estratégia e as iniciativas a
realizar durante o trabalho. Estas iniciativas estao alinhadas com a visao de solugoes 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 priorizacdo de iniciativas a incluir no plano de

implementagao foram englobadas nos seguintes temas:

Caracterizagdo da Situaciao Atual;
Implementagao de Dindmicas de Comunicacao do Planeamento;
Definicao do Plano Estratégico para os Produtos Acabados e Componentes;

Implementacao do Novo Processo de Planeamento;

A

Criagao de Métricas, Ferramentas de Apoio e Dashboards do Planeamento;

No cronograma da Figura 21 estd apresentada a distribuigao das iniciativas da visao de melhoria num horizonte

temporal - por més e semana da realizacao da atividade associada.

OO 457 0] 1211 1 1520 1 22|22 o ] 3 3 7 o)

9 -2020

Planeamento (Pull)

Levantamento da Situagio Inicial e defini¢io ponto partida

Plano Estratégico: Definicio dos Lead-Times por Mercado / SKU - MTS / MTO
Plano Estratégico: Definicio dos Componentes BTS / BTO

Montagem Indicadores Planeamento

Dimensionamento do supermercado - referéncias AA

Criagio de caixa logistica integrada com visibilidade tinica para intervenientes do
processo

Normalizacio do processo de plano firme fechado 4* feira S-1 ‘

Criagio de Dashboard / métricas para gestio processo planeamento

Seguimento e Melhorias

Event Closing - Fecho do workshop e gestio operacional pelas equipas naturais
Organizagao de Equipas l

Confirmacio da equipa piloto e levantamento da situagio inicial

Workshop Visual Management

Wozkshop Team Meeting

Auditoria ao Piloto

Seguimento e Melhorias

Event Closing - Préximos Passos

Figura 21: Cronograma Proposto de Ag¢oes de Implementacéo.

As iniciativas criadas tiveram como base a implementacao de um novo modelo de Planeamento (Pull Planning) e
a organizacao das equipas. O principal &mbito desta implementagao passa por resolver o maior constrangimento,
como verificado nos capitulos anteriores, da sequéncia de producao mal dimensionada as linhas, e por promover
uma elevada rotagao com zero roturas, através de uma melhoria na gestao de stocks. Na visao 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 logistica visivel e integrada para todos os departamentos, garantir o plano de produgao fechado para
a semana S+1 a meio da semana S e criar uma reuniao de resolu¢do de tensdes no inicio da semana S (com
presencas permanentes e opcionais). Adicionalmente, quer-se criar dindmicas rotineiras de comunicacéo entre
equipas e otimizar os processos através do desenvolvimento de modelos de suporte ao Planeamento e Compras.
Estes eventos de melhoria pretendem garantir beneficios e causar impacto no servigo ao cliente, na libertacao

de cashflow, na redugao 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 eficiéncia e flexibilidade das linhas produtivas.

4.4 Conclusoes do Capitulo

As limitagoes da empresa A foram especificadas utilizando a ferramenta VSM, mencionada na secgao 3.3.1. O
ntcleo do problema desta empresa na situagao inicial encontra-se no planeamento inadequado e na ineficiéncia
produtiva. As linhas nao trabalhavam na sua capacidade méxima, as referéncias do produto nio estavam
definidas em MTS ou MTO e a producdo nao estava nivelada nas seis linhas, resultado de um planeamento
inconsistente e sujeito a alteragoes de ultima hora. Por outro, lado existiam muitas paragens nas méquinas o

que causava uma eficiéncia produtiva muito baixa.

A visdo futura da empresa A foi desenhada com base num sistema de planeamento em pull e em modelos de
suporte e comunicagao. 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 nivel de servigo,

a cobertura de stocks, o volume médio diario e o OEE global das linhas.

Foi ainda apresentado um plano das agoes de implementacao de apoio ao planeamento pull. As metodologias
apresentadas no plano tém por base a filosofia lean conjugada com uma cultura kaizen. Estes conceitos defendem,
respetivamente, uma otimizagao de todas as atividades de valor acrescentado para o cliente e eliminagao das
consideradas como desperdicio, e uma melhoria continua dos processos, todos os dias, em todas as areas e com

intervencao de todos os colaboradores, tal como foi contextualizado no capitulo 3.

O cronograma de acoes a realizar foi definido no inicio do projeto como uma proposta a implementagao e por
essa razao as iniciativas realizadas sofreram algumas divergéncias. Algumas iniciativas do plano original foram
alteradas, acrescentadas ou substituidas por outras. Estas modificagoes ao cronograma estabeleceram-se em

adaptacao as necessidades da empresa em cada momento durante o decorrer do trabalho.
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5 Implementacao da Proposta de Planeamento da Producgao

Neste passo sao implementadas as solugoes de melhoria ao estado do planeamento inicial. Esta proposta do
novo modelo ao planeamento foi anteriormente criada e validada pela empresa A (secgdo 4.3.). Tendo por
base uma filosofia kaizen de melhoria continua e metodologias lean de apoio, este modelo de implementacao
foi concretizado seguindo a identificagdo das oportunidades de melhoria e dos desperdicios do sistema atual
realizada no capitulo anterior. O sistema de planeamento da produgao inicial era considerado deficiente, sem
normas ou métricas presentes e uma cultura de melhoria inexistente. Durante o processo de planeamento da
situagao inicial, as ordens de produgao eram ”empurradas” sem revisao de uma estratégia e sem percecao da

necessidade real do cliente final.

A relagao otimizada entre a produgao e as vendas reais ao consumidor sao obtidas através de uma estratégia
de planeamento de produgao eficiente, considerada essencial para uma melhoria de desempenho da organizagao.
Neste caso de estudo a principal ferramenta considerada e mais apta foi o Pull Planning tendo em consideracao os
problemas ja identificados e as oportunidades encontradas na 6tica do inadequado planeamento e da ineficiéncia
produtiva. Ao longo desta etapa foram utilizados também outros modelos e ferramentas complementares, que

servem de suporte ao Pull Planning.

Nesta fase de implementacao foram criados workshops, ou seja, reunides e pontos de situagao de assuntos
especificos a melhorar, com objetivos claros a atingir, uma duragao definida e realizada no Gemba. Estes eventos
Kaizen com agendas normalizadas retiinem equipas multidisciplinares que permitem auxiliar autonomamente as
iniciativas a implementar e criar contramedidas para alcancar 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 drea Financeira (1), da Expedigao (1), da drea Comercial (1), da Enologia (1) e de apoio
aos projetos (o Project Management Officer (PMO)). O plano de agdes sofreu ligeiras alteragoes em relagao ao
original pelo que a ordem de implementacao das iniciativas realizadas poderd ter sido diferente e algumas acoes
poderao nao estar expressas no cronograma desenhado no capitulo 4.3, pois foram acrescentadas ou substituidas
no decorrer do projeto, por necessidades correntes das sessoes em equipa, mas também por outras limitacoes,
de tempo ou de recursos. As seguintes seccbes demonstram todas as iniciativas realizadas e as ferramentas

implementadas neste workshop focado no novo modelo de planeamento da producao.

5.1 Sistema Pull Planning

Anteriormente, o planeamento ndo tinha visibilidade da estratégia de cada produto e nao existiam alertas de
niveis de reposi¢ao bem definidos. Por essa razao a producao era desnivelada e em excesso e as encomendas
s6 eram consideradas no momento de expedi¢ao. A grande vantagem do uso de uma ferramenta como o Pull
Planning, como discutido na seccao 3.1, passa por controlar toda a cadeia de valor na medida em que todas as
operagoes estao 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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e Planeamento Estratégico - Etapa responsavel definir a estratégia dos produtos em carteira;
e Planeamento de Capacidade - Etapa que determina as cargas e capacidades das linhas e méquinas;

¢ Planeamento de Execugao - Etapa que concretiza o planeamento da produgao com base na estratégia

e capacidade definidas anteriormente e seguindo uma sequenciacao étima;

Para utilizacdo desta ferramenta e de outros indicadores importantes como o Ponto de Encomenda (PE), Nivel
de Servigo (NS), Stock de Seguranga (SS) e Lotes Minimos (LMin) é pretendido dimensionar os niveis de stock
Optimos para cada referéncia. A distribuicdo e otimizacdo dos produtos nas linhas é possivel através de um
sequenciamento com base nas restrigoes e deverd servir de interface entre o planeamento e a producao. Este
modelo pretende fazer uma inclusdo da procura real no planeamento consoante o consumo e a entrada de

encomendas.

A visao pull enquadrou-se com a desejada na dissertacao a implementar na empresa A porque satisfaz o objetivo
de otimizacao das linhas produtivas, aumento do nivel de servigo e redugao de inventario 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 execugao. Nesta etapa foi definida a visao estratégica do planeamento da

Empresa A que era praticamente inexistente anteriormente.

Tal como verificado no capitulo 3, nesta etapa é definida uma estratégia para cada produto acabado (PA)
consoante a sua rotacao e volume - ou MTS (Make-to-Stock - produto produzido para reposi¢ao do nivel de
stock existente) ou MTO (Make-to-Order - produto produzido para entrega imediata a cliente). A mesma
andlise é feita para os consumiveis de modo a determinar a estratégia a usar. Esta pode ser Buy-to-Stock (BTS)
(Buy-to-Stock - consumivel comprado para reposi¢ao do nivel de stock existente) ou Buy-to-Order (BTO) (Buy-

yo-Order - consumivel comprado quando da rece¢ao de encomenda e necessidade do mesmo).

No caso da industria do vinho é importante definir a estratégia para cada PA (garrafa de vinho cheia e rotulada)
e para todos os seus componentes (garrafa, rolha, cdpsula, rétulo e caixa). Igualmente considerou-se necessario
definir o tempo de entrega a cada cliente desde que este processa a encomenda na area comercial, ou seja, o
tempo necessario para a encomenda ser planeada, os componentes serem disponibilizados ou rececionados e a

producao do vinho (enchimento e rotulagem) ser concluida.

Ambas as estratégias hibridas para os PA e consumiveis, MTS/MTO e BTS/BTO, respetivamente, ficaram de
ser revistas e renovadas trimestralmente devido a mudancas no histérico das encomendas e de modo a garantir-se

uma maior adaptacao as necessidades dos clientes mais atuais.
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5.1.1.1 Lead Time de Entrega

A primeira grande decisao feita em sessao de workshop com a equipa do Planeamento foi definir um standard, que
anteriormente nao existia para os Lead Times de Entrega aos clientes, ou seja o intervalo de tempo disponivel
para a produgao finalizar uma encomenda de cliente e coloca-la em armazém pronta a recolher pelo cliente.
Considerando que este lead time tem relagao direta com a drea Comercial, alguns elementos deste departamento

foram incluidos no processo de deciséo.

Cada encomenda de cliente chega & empresa A através da area Comercial, que a coloca em sistema com a data
de rececao e a data de recolha. Na situacao inicial observada, a drea Comercial nao tinha um processo de
decisao na colocacao de uma data de recolha, isto é, a data de recolha era inserida sem existir uma visao da

disponibilidade da producao da mesma na data desejada.

Durante o workshop surgiu assim a necessidade de se definir um standard para a inser¢ao da data de recolha da
encomenda. Sendo a data de recolha calculada pela diferenca entre a data de rececao e o tempo de lead time

interno para preparagido da encomenda (lead time de entrega).
Data Recolha = Data Rece¢cao Encomenda — Lead Time de Entrega (6)
O ntimero de dias de lead time de entrega seria igual ao SLA (Service Level Agreement) ou seja, o nivel de servigo

acordado entre cada cliente e a empresa A, dependendo do mercado destino respetivo. A Tabela 6 mostra a

atribuic@o dos lead times de entrega feitos consoante os SLA nos diferentes mercados.

LT INTERNO
TIPO
M. Nacional M. Internacional
MTS Standard 1d
MTO standard 15d 15d
MTO novo 20d 20d
d = dias uteis

Tabela 6: Standard de Lead Time de Entrega.

Os standards do numero de dias do lead time de entrega, determinaram-se dependendo do cenério do tipo de
encomenda podendo este ser varidvel consoante a estratégia do PA (MTS ou MTO - ainda a definir) e o Mercado

de destino (Nacional ou Internacional).

e MTS Standard - Mercado Nacional: As Grandes Superficies a nivel nacional (supermercados, hipermerca-

dos ou outras plataformas de grande dimensao) tém um SLA de um dia 1til, logo todas as encomendas
com produtos Make-to-Stock destinadas ao Mercado Nacional tém igualmente 1 dia 1til de lead time de
entrega, significando isto que o PA pedido na encomenda devera existir ja em stock e o armazém tem um

dia para preparar a encomenda no cais de expedigao para recolha do cliente;

e MTO Standard: Qualquer cliente no Mercado Internacional ou no Mercado Nacional ”horeca” (hotéis,
restaurantes, cafés, feiras, mini mercados ou outros pequenos estabelecimentos) tém um SLA de 15 dias
uteis. Assim, todas as encomendas com produtos Make-to-Order tém igualmente 15 dias teis de lead

time de entrega, ou seja, deverao ser planeadas, produzidas e expedidas em 15 dias uteis.
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e MTO Novo: No caso de uma encomenda composta por pelo menos um PA novo, esta devera ser sempre
considerada Make-to-Order e por ser uma novidade esta encomenda tem cindo dias tteis extra para ser
planeada, produzida e expedida. O leadtime de entrega para estas encomendas é entao 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 (hibrida) a mais adequada & empresa
A e que foi decidido a implementar foi a hibrida, um miz de ambas estratégias MTS e MTO. As principais
vantagens desta estratégia sao a abordagem mais moderada e a adaptacao do sistema a um perfil de produto
mais especifico. As desvantagens continuam na combinagao de multiplos métodos de planeamento e a existéncia
de MTS e MTO em simultaneo. Esta primeira decisao feita no sentido da estratégia, foi intuitiva devido ao
elevado nimero de referéncias de PA existente e a necessidade de expedicao para diferentes tipos de mercado

com diferentes contratos de entrega (SLA).

De seguida, foi feita a atribuicdo de cada estratégia a cada produto. Um produto MTS por definicao é um
produto com compras muito frequente, com quantidades estéveis, com compras a longo prazo, com um histérico
solido e com uma previsao fidvel. Por outro lado, um produto MTO apresenta exactamente o contrario: tem
compras pouco frequentes, quantidades instdveis, ndao existe uma visao de prazo de compra, com pouco ou sem

histérico e previsao pouco fidvel ou nula.
As regras para a decisao da estratégia seguiram um raciocinio deste género por ordem das seguintes categorias:

1. Mercado Destino - Internacional ou Nacional;

2. Dimensao Cliente Mercado Nacional - Grande Superficie ou Canal ”Horeca”;

3. Frequéncia - Anélise XYZ;
4. Volume - Analise ABC

Cada PA esta associado a uma encomenda especifica 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 tteis. No caso do cliente pertencer ao mercado nacional, pode subdividir-se em cliente
de uma grande superficie no qual tem 1 dia util de lead time de entrega ou cliente das restantes superficies do

mercado nacional, nesse caso o lead time de entrega é igual ao do mercado internacional, de 15 dias tteis.

Apos consulta & administracao desenvolveram-se as regras de apoio & construgao da analise de rotacao dos PAs
tendo em conta a frequéncia das encomendas (andlise XYZ). Das quais se definiu um PA como referéncia X
se tem grande regularidade e maior previsibilidade de saida, ou seja, um historial de encomendas superior a
duas vezes por més; uma referéncia Y se tem um historial de encomendas de pelo menos uma vez por meés; e

referéncia Z como as restantes que terdo frequéncia de encomenda inferior a uma vez por més.

De seguida determinou-se as regras para a construgdo da andlise dos volume das vendas associadas aos PAs

(andlise ABC). Os PAs classificados como referéncia A sdo 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 tltimo todos os PAs C

foram considerados como aqueles com menor peso no volume de vendas, ou seja, de apenas 5%.

Para o caso especifico de empresa A, tendo em conta os Lead Times de Entrega e as Andlises XYZ e ABC
definidos anteriormente, estabeleceram-se as regras de decisao da estratégia MTS/MTO, representadas pela

arvore de decisao da Figura 22.
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Figura 22: Regras Supermercados MTS x MTO

Sendo os PAs com uma estratégia MTO todos aqueles que tém possibilidade de ser produzidos dentro do lead
time de entrega todas as referéncias de mercado internacional entraram nesse espectro. Outra caracteristica de
um produto MTO é ter uma rotagdo baixa, ou seja, as suas encomendas nao sao frequentes ou regulares, daf
ter-se decidido que todas as encomendas com referéncias Z da andlise XYZ serao consideradas também MTO.
Por fim uma referéncia MTO deve também ter pouco peso no volume da empresa para permitir nao ser um
risco no cso de rutura de stock do mesmo. Por essa razao, de todas as referéncias com frequéncia de saida entre
1 a 2 vezes por més (Y) e com menor representacio (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 frequéncia de venda
tem que existir em stock permanentemente para nao se correr o risco de rutura, logo todos os produtos de
encomendas de grandes superficies do mercado nacional foram considerados MTS. De igual forma, todos os
produtos de encomendas das plataformas do mercado nacional restantes mas com frequéncia de rotagao superior
a 2 vezes por més 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 referéncias com
frequéncia de saida entre 1 a 2 vezes por més (Y) aquelas com representacao de 80% o volume de vendas da

empresa A foram caracterizados como MTS também.

A seguinte Figura 23 representa o cruzamento das Andlises XYZ e ABC para a totalidade de referéncias de
PA existente na empresa A. A estratégia hibrida para os PAs resultou em 212 referéncias MTO e 113 MTS,

como é possivel observar na Figura 24. O valor em stock para esta estratégia representaria agora valorizagao do
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A B C

Maior Médio Menor
/olume /olume Volume
(80%) (15%) (5%)
Referéncias Genéri
X Frequéncia MTS MTS MTS 106 crerencas benencas
>2%/més 45 44 17
Y Frequéncia:| MTS MTO MTO -
1 a 2x/més 7 16 33 @MTIO
oMTS
7z Frequéncia | MTO MTO MTO 163
<1x/més 9 21 133
61 81 183 325

Figura 23: Resumo Andlises ABC-XYZ das Referéncias Genéricas ~ Figura 24: Resumo Circular do Nuimero de Re-

de Produto Acabado. feréncias MTS-MTO

stock de PAs em 365 k€ face aos 487 k€ 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 produgao e

armazéns - Heijunka.

5.1.1.3 Buy-to-Stock Vs. Buy-to-Order

A semelhanca da andlise realizada aos PAs para determinar a estratégia MTS/MTO, foi realizada uma andlise
para se definir a estratégia final dos consumiveis (ou componentes de produgao), podendo estes ser, tal como
verificado ja anteriormente BTS - comprados para reposigao de stock, ou BTO - comprados sé com a necessidade
expressa pela rececao de uma encomenda de cliente. Para esta decisao estratégica reuniu-se a equipa das
Compras com elementos da Logistica, Producao e Planeamento, desta forma todos deram o seu contributo para

uma estratégia alinhada por todos e validada pela Administragao.
As regras de decisao da estratégia dos componentes seguiram um raciocinio, ordenado da seguinte maneira:

1. Estratégia Pull dos Produtos Acabados - MTO ou MTS;

2. Lead Time Fornecedores - Tempo entre a compra e a rececao dos Consumiveis;

3. Frequéncia - Consumo dos Produtos Acabados;

Estando cada componente associado a um ou mais PAs a primeira decisao foi feita tomada apds fecho da decisao

estratégica dos PAs MTS/MTO. A anélise dos componentes vai depender da estratégia dos seus PAs.

De seguida determinou-se qual o lead time de fornecedores para reposi¢ao de componentes, ou seja, tempo desde
a compra ao fornecedor até a sua recegao e armazenagem. Existem dois tipos de componentes, aqueles com lead
time de fornecedores superior a diferenga entre o SLA e o Tempo de Producéo e os componentes com um lead

time inferior. Estes tém tempo para ser repostos dentro do SLA, isto é, apds rece¢do da encomenda, podem ser
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comprados ao fornecedor, rececionados e consumidos na producao até a data de recolha estabelecida.

Por fim fez-se uma andlise da frequéncia para cada componente tendo em conta o historico de consumo da
ultima encomenda de PA no qual foi utilizado. Nesta andlise os componentes com maior rotagdo foram aqueles
com consumo de PA associado nos tltimos 6 meses e os componentes com menor rotacao foram aqueles com

ultimo consumo realizado hé mais de 6 meses.

A arvore de decisdo da Figura 25 representa as regras de decisdo dos componentes da empresa A:

Estratégia
Planeamento
MTS MTO
I
LT Forn. > LT Forn. <
(SLA — Tempo (SLA — Tempo
de Produgio) de Produgio)
Frequéncia Frequéncia
Consumo: +26 Consumo: -26
semanas/ ano semanas / ano

Figura 25: Regras Supermercados BTS x BTO

Todos os componentes de produgao foram classificados BT'S logo a partida, se pelo menos um dos PAs associados
segue uma estratégia MTS. Ou seja, se um PA existir em stock permanentemente por ter muita rotagdo entao
os componentes que consome devem possuir uma estratégia semelhante e ja estarem armazenados a tempo da
producao, isto é BTS. Adicionalmente todos os componentes associados a um MTO no caso de terem um lead
time de compra maior que a diferenca entre o SLA e o Tempo de Producdo, ou seja ndo tem tempo de ser
encomendados dentro do tempo dos pedidos dos clientes vao também ser BTS se a sua frequéncia de consumo
em PAs é inferior a 6 meses. Todos os componentes deverao ter um nivel de reposi¢ao, que quando ¢é atingido,

d4 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 a diferenca entre o SLA e o Tempo de Producao. Nos casos em que o
tempo de compra é superior ao tempo para producao e entrega ao cliente os componentes sé vao seguir uma
estratégia BTO se tiveram o 1ltimo consumo em PAs ha mais de 6 meses. Todos os componentes definidos

como BTO vao entao ser comprados aos fornecedores s6 quando da chegada de uma encomenda de cliente.

Como é apresentado na Figura 26, a estratégia hibrida 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 k€ em comparacao com

os 2 037 k€ do valor médio de 2019.
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N° Referéncias Valor Stock Médio Semanal

BTS
2286

BTO
4867

BTS
1,086,035 €

Figura 26: Resumo Circular do Nimero de Referéncias MTS-MTO e Valor Semanal Representativo.

O mesmo compromisso pela equipa do Planeamento para o nivelamento de producao, foi feito agora pelas

Compras para o nivelamento dos stocks de consumiveis 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 visao de planeamento
bem alinhada com o objetivo do sistema pull e da dissertagao em realizagao. A segunda etapa do Planeamento
em Pull permite caracterizar as linhas e equipamentos presentes na produgao, tendo por base as suas cargas e
capacidades, e comprometer as diferentes areas com acordos de trocas de materiais. Sendo essas dreas, para o

caso desta industria, a Logistica, as Compras e a Enologia.

5.1.2.1 Velocidades de Produgao

O primeiro passo no Planeamento de Capacidade foi identificar as velocidades produtivas maximas tedricas em
cada linha para cada referéncia de produto diferente. Cada uma das seis linhas tem vérias maquinas com veloci-
dades distintas, contudo em industrias de processo de bebidas, como a do vinho, o ponto de estrangulamento
produtivo é na maquina enchedora. O valor acrescentado das linhas de enchimento é feito nas maquinas enche-
doras, estas permitem colocar o produto desejado pelo cliente final (liquido ou em pasta) numa dada embalagem
da industria em estudo. De igual forma verificou-se no Gemba, nesta empresa da industria dos vinhos, que as
enchedoras sao as maquinas que impoem o ritmo e nao as rotuladoras ou outra méaquina secundéaria. Estas
ultimas conseguiam sempre adaptar a sua velocidade a praticada na enchedora. Todas as anélises realizadas
tiveram entao por base o mencionado anteriormente e a velocidade méxima standard ficou associada a saida da

enchedora, de garrafas com vinho.

Para o célculo das diferentes velocidades de produgao, os vinhos semi-acabados (sem rétulo) foram divididos
em familias. Cada vinho foi categorizado numa familia representada pelo tipo de unidade (garrafa ou BiB), a
dimensao, o tipo de vinho, o gés e a inibigao. Cada familia estd descrita na Figura 27. Todas as combinagoes
destas subcategorias resultaram em 58 diferentes tipologias de vinhos, que atualmente sao produzidos em alguma

das seis linhas existentes.
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Tipo Garrafa / BiB ll  Dimensio | T
Com Gis

Bordalesa Garrafa 0.25 L Tinto Com Sérbico
Borgonha Garrafa 0.375L Branco | Sem Gis | Com DMD (Inibidor)
Conica Garrafa 0.5 L Rosé Sem Inibidor
PET Garrafa 0.75 L
Reno Garrafa 1L
BiB Garrafa 1.5L
BiB 3L
BiB 5L
BiB 10L

Figura 27: Familias do Vinho Semi-Acabado.

Desta forma as velocidades maximas recolhidas no Gemba para um produto especifico de uma familia foram
adaptadas a todos os produtos da mesma familia. Devido ao elevado nimero de referéncias e a grande vari-
abilidade de tipologias completou-se os dados das velocidades com inputs dados pelo diretor de produgao,
coordenadores e chefes de linha. A experiéncia destes membros da empresa A na industria e o cruzamento
de valores mencionados por pessoas diferentes permitiu maior confianca nos resultados. Cada referéncia de
semi-acabado (SA) a entrar em cada linha tem agora uma velocidade tedrica méxima associada. A Figura 28

apresenta o resumo das diferentes velocidades de produgao consoante as restrigoes das familias em cada linha.

Linha 1 Linha 2 Linha 3
Tipo de Vinho / Produtos Velocidade Tipo de Vinho / Produtos Velocidade Tipo de Vinho / Produtos Velocidade
(GFs/h) (Gs/h) (Gfs/h)
11 Garrafas Cénicas 8500 2.1 Garrafas PET 1500 3.1 Garrafas PET 1500
12 Restantes 9000 2.2 Vinhos Com Gas Sem Sérbico 1700 3.2 Vinhos Com Gas Sem Sérbico 1700
2.3 Vinhos Com Gas Com Sérbico 2200 33 Vinhos Com Gas Com Sé1bico 2200
2.4 Restantes 2800 3.4 Restantes 2800
Linha 4 Linha 6
Tipo de Vinho / Produtos . Tipo de Vinho / Produtos .
Velocidade Velocidade
(Gfs/h) (BiBs/h)
4.1 Garrafas 1,51 1450 6.1 BiBs 10L 400
4.2 Vinhos Com Gas Sem Sérbico 1800 6.2 BiBs 5L 800
4.3 Garrafas 1L 2000 6.3 BiBs 3L 1600
4.4 ‘Garrafas Cénicas com Rolha 2200
4.5 Restantes 2500

Figura 28: Resumo das Velocidades de Producgao por Tipologia de Vinho e por Linha.

5.1.2.2 Volumes Minimos de Producao

Anteriormente a producao era planeada a 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 definicdo dos volumes minimos
de producgao e a criacao de um simulador para dar visibilidade das cargas e capacidades das linhas produtivas
surgiu assim como uma iniciativa prioritaria. O volume minimo de produgao foi definido em equipa de workshop
a partir dos dados deste simulador. Adicionalmente o simulador desenvolvido permitiu também a equipa de
Planeamento testar varios cendrios de enchimento em cada linha com as mudangas de produto desejadas para

verificarem o volume de producao a alocar a cada linha num determinado dia.

Previamente & conclusao do simulador de cendrios foi necessério realizar uma recolha de dados e contabilizagao
de tempos no Gemba para a definicao dos pressupostos que serviram de base de input no mesmo. Os pressupostos

para calcular os volumes de producdo no simulador foram os tempos de linha parada (tempo nao produtivo),
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os tempos das mudangas (por linha e componente) e as cadéncias médias da linha.

O tempo nao produtivo das linhas foi determinado tendo em consideragao os tempos de arranque de dia para
preparacao da linha, paragens de almoco, microparagens e fim de dia para limpeza, dados também usados
para o cédlculo do OEE. Todos os tempos de paragens foram determinados com registos de tempos no Gemba,
registos prévios e decisao final do diretor de producao e estao representados na Figura 29. Estes tempos foram
descontados ao tempo de abertura (tempo em que uma linha estd disponivel 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 disponivel para produgao (excluindo arranque e fim de dia) é desperdigado em pequenas interrupgoes da
linha de duragdo inferior a dez minutos (32 minutos médios didrios pelos registos anteriores). Apés todos estes

descontos, considerou-se um tempo médio disponivel para producao didria de 6 horas e 38 minutos.

8:00 16:30

PRODUGAO PRODUGAO

20 min 32 min 30 min 30 min

TEMPO PARA PRODUGAO

6h38 min

Figura 29: Tempos de Produtividade e Nao Produtividade.

As mudangas possiveis podem ser de vinho, garrafa ou caixa BIB, rétulo ou cépsula, rolha ou screw-cap e
caixa. Os tempos destas mudangas para cada linha foram também contabilizados no Gemba para cada tipo de
mudanca e de seguida validados com o diretor de Produgao. Durante o decorrer da dissertagao foram afinados
tendo em conta a média dos dos tempos que passaram a ser registados pelas equipas alocadas as linhas. A este
valor médio foram acrescidos 5 a 10 minutos consoante a maquina para dar uma margem de seguranca a linha.
A Tabela 7 representa os ultimos tempos de mudanga estabelecidos para utilizagdo no simulador e em anélises

complementares.

Tabela 7: Tempos Médios das Mudangas por Linha.

TEMPO MEDIO DE MUDANCAS (MINUTOS)
TIPO LINHA 1 LINHA 2 LINHA 3 LINHA 4 LINHA 6
30 30 30 30

Vinho 30

Garrafa / Caixa BIB 35 20 20 20 20
Rétulo / Cdpsula 20 10 10 10 10
Rolha / Scap 20 15 15 15 -
Caixa 20 - - 10 10

Com os dados das velocidades tedéricas maximas e o historial dos vinhos produzidos no ano de 2019, foram
determinadas as cadéncias médias tedricas para cada linha produtiva. Os valores foram calculados através

da média ponderada da ponderagao da velocidade tedrica de cada vinho semi acabado em cada linha com a
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quantidade cheia do histérico de enchimentos de 2019. A Tabela 8 demonstra essas cadéncias médias (em

garrafas e em litros) por linha e foi definida como standard a ser utilizada no simulador até & data.

Tabela 8: Cadéncias Médias Tedricas de 2019 Por Linha.

CADENCIA MEDIA TEORICA LINHA 1 LINHA 2 LINHA 3 LINHA 4 LINHA 6

Garrafas / hora 8 905 2375 2798 1607
Litros / hora 6679 1781 2099 1 753 4821

O simulador criado em folha de célculo (Excel) permite portanto testar cendrios de mudangas para o tempo
disponivel de producao num determinado dia que queremos analisar. Os dados a colocar no simulador sao a
quantidade e o tipo de mudangas a analisar para esse dia. O output, e a verificagao que se deve fazer, sao as
capacidades maximas para esse cendrio de mudangas nessa linha (em garrafas e em litros), tendo em conta a
sua cadéncia média e os tempos das mudancas em andlise. A Figura 30 demonstra um exemplo de utilizacao

do simulador para analise de uma mudanca de 1 vinho nas diferentes linhas produtivas.

Capacidade (Unidades) = Cadéncia Média Tedrica X (Tempo Produtivo — Tempo Mudangas) (7)
Linha 1 Linha 2 Linha 3 Linha 4 Linha 6
|NFde Viudangas | Tipo de Mudanga!| Tempo Produgio  Capacidade (Gfs/h) Tempo Produgio (h) Valor Objetivo (Gfs) Tempo Produgio Valor Objetivo (Gfs) Tempo S0 Capacidade (Gfs/h) Tempo S0 Capacidade (Gfs/h)

0 0 8.5 59352 8.5 15829 8.5 18649 8.5 15576 8.5 10711

0.0 59352 0.0 14642 0.0 14196 0.0 15576 0.0 10711

8.0 44514 8.0 10981 8.0 10647 85 11682 8.0 32132

Figura 30: Simulador de Cadéncias de Produgao.

Com o simulador desenvolvido foi possivel analisar-se, em equipa de workshop, os outputs de varios cendrios de
mudancas e paragens de almogo. Os diferentes cendrios dos volumes de producao diarios por linha resultaram
de uma aproximagao as centenas da capacidade em litros, calculada no simulador. A Tabela 9 demonstra os
trés cendrios principais comparados para decisoes estratégicas: cendrio sem trocas de referéncia nem paragem
das linhas durante almogo (pausa desfasada), sem trocas e com paragem na pausa de almogo e do niimero de
mudancas médio - sugerido a administracao como limite minimo de enchimento para o ano de 2020. Os tipos
de mudancas que se colocaram no simulador para a sugestao dos volumes minimos de produgao tiveram por
base o nimero de mudancas médio didrio de vinho e de rétulo em 2019, partindo do pressuposto que estas sao
as mudangas mais comuns e que sempre que existe uma mudanca de vinho, também existe uma de rétulo e o

tempo da mudanga esta traduzido no tempo do vinho porque este é maior.
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Tabela 9: Volumes Minimos de Enchimento.

LINHA 1 LINHA 2 LINHA 3 LINHA 4 LINHA 6 TOTAL

Sem Paragens 47 600 12700 14 900 12 400 34300 121900
Almogo -3100 -900 -1000 - 800 -2200 -8.000 7%
Sem Mudangas 44 500 11 800 13 900 11 600 32100 113 900 93%
Com Paragem Almogo
Limite Minimo 2020% 38 900 9 400 10 400 11 600 24900 95 200 78%
N° Mudangas Vinho 1 2 2 1 1
N° Mudangas Rétulo 1 2 2 1 2

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, apds andlise dos valores apresentados, impos volumes minimos de produgao de 40.000 litros diarios na
linha de maior cadéncia (linha 1). Esta medida permitiu rever os cendrios. No cendrio das mudangas médias
relativamente ao ano anterior, os volumes diarios continuavam inferiores aos do objetivo, portanto decidiu-se
retirar a paragem da linha para o almoco e os operadores passariam agora a fazer horas de almocgo intercaladas
para poderem continuar o enchimento de vinho nas linhas, e assim o cenario dos 40.000 litros minimo na linha

1 ja seria possivel.

5.1.3 Planeamento de Execugao

O Planeamento Estratégico e de Capacidade sdo necessarios para construir um plano de implementacao. Este
plano representa o Planeamento de Execugao, ao qual sé dizem respeito as encomendas fixas de curto prazo.
Esta etapa ¢é utilizada para decidir ”quando” e ”"quanto” se quer produzir. Existem trés tipos de encomendas a

serem analisadas:

e Encomendas de cliente final - para produtos MTO;

e Encomendas de reposigao - para produtos MTS;

e Encomendas especiais - do cliente final para produtos MTS quando o tamanho e prazo da encomenda sao

demasiado grandes;

Quando a lista de encomendas é determinada, torna-se possivel comecar o processo de nivelamento didrio e o
sequenciamento das ordens de producdo a cada linha. Nesta etapa utilizou-se a ferramenta Heijunka para nivelar
a producao e os stocks de PAs e componentes baseado nas estratégias respetivas evidenciadas no subcapitulo
5.1.1. Esta ferramenta permite assegurar que as estratégias definidas sao cumpridas e a entrega de produtos ao

cliente final é nivelada.

Na empresa A esta etapa é realizada num Mdédulo de Produgao do sistema informético da empresa, implementado
este ano, também pela equipa informatica. Apesar da ferramenta interna criada para a execucao, esse processo

de decisao do Planeamento e a alocacao 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, & equipa informaética, e estes dados serviram de input na nova ferramenta

informatica criada.

Apesar da partilha deste Médulo Informético nao ser permitida neste documento por motivos confidenciais,
todas as ferramentas criadas de apoio & equipa do Planeamento nesta etapa foram adaptadas e serdo abordadas
neste capitulo. Estas ferramentas ficaram asseguradas e foram implementadas pela equipa do Planeamento de
modo a garantirem o cumprimento das cinco etapas sequenciais Heijunka: (1) producdo de lotes grandes e
menos frequentes (estado inicial da empresa A); (2) producao de lotes mais pequenos mais recorrente e entrega
de encomendas ao cliente mais rdpida; (3) producdo didria e consumo de materiais mais estdveis mas com
lotes ainda desiguais (estado atual da empresa A); (4) maior controlo na producao didria com lotes constantes
e repeticao de setups; (5) produgao didria totalmente normalizada e sincronizada com o consumo, com lotes

unitérios, inventario praticamente inexistente e setups nulos (estado futuro final desejado pela empresa A).

5.1.3.1 Caixa Logistica das Encomendas

A primeira ferramenta de apoio a execugio foi criada logo no arranque do trabalho. Esta ferramenta implemen-
tada numa folha de célculo (Excel) surgiu de um constrangimento detetado cedo e foi diretamente implementado
(também conhecido internamente no termo de quick win - facil de implementar e com grande impacto). Na fase
de identificagao dos processos e mapeamento detetou-se que a empresa nao fazia o seguimento do estado das

encomendas, desde o seu pedido na drea Comercial até a sua recolha na Logistica.

O ficheiro criado é uma caixa logistica onde se registam as varias datas de seguimento das encomendas e geram-
se as prioridades por ordem da data de recolha. A informacao colocada neste ficheiro foi incorporada ao sistema
informaético, ou seja, os dados colocados na folha de cdlculo (Excel) representada na Figura 31 s@o alimentados
diretamente para o sistema e a informacao do estado da encomenda é atualizada. Adicionalmente foram criadas

regras de apoio & decis@o na utilizagao da ferramenta do registo das encomendas:

1. Criagao de encomendas - Quando a encomenda do cliente é confirmada, a area Comercial deve introduzir

os dados relativos a encomenda como o nimero da encomenda, a data de recolha prevista e o nome do
cliente. No caso de MTO novos, a introdugao dos dados s6 deve ser feita apds criacdo da referéncia de
produto no sistema;

2. Atualizacao da data de recolha - Apenas executado a pedido de cliente e apds aviso ao Planeamento. No

caso de MTO novos, apds aprovagao dos componentes pelo cliente;

3. Criagao de pedido de producao - No caso de MTO, deve-se atualizar os dados relativos ao pedido de

producao, com o nimero da ordem e o estado da encomenda.

4. Atualizacdo do estado de pronto - A drea da Logisitca estéd responséavel por atualizar a data de pronto e o

estado da encomenda quando o produto é armazenado.

5. Atualizac@o estado de expedicdo - Quando o cliente recolhe a encomenda a Logistica deve também a

atualizar a data de expedicao.
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a

Estado Encomenda _ Localizagio _ Data Previsi-~ i CLIENTE 2 g NePO | Data Previs*~  Estad ~ Localizag*~ Produgi~
Pronto Quinta 1 16/07/2020 Cliente 1 ECL2020/2437 P039533
Pronto Quinta 2 16/07/2020 Cliente 1 ECL2020/2236 P039340
Pronto Quinta 1 16/07/2020 Cliente 2 ECL2020/21442020483
Pronto Quinta 2 17/07/2020 Cliente 3 ECL2020/332 47288565
Pronto Quinta 2 17/07/2020 Cliente 3 ECL 2020/333 47288566
Pronto Quinta 2 17/07/2020 Cliente 3 ECL2020/272 47279069
Pronto Quinta 2 17/07/2020 Cliente 3 ECL 2020/335 47291269
Pronto Quinta 2 17/07/2020  Cliente 3 ECL2020/274 47279071
Néo Pronto 17/07/2020 Cliente 4 ECL 2020/2173 email 09-07-2020
Pronto Quinta 3 17/07/2020 Cliente 5 ECL 2020/2551P0 13871

‘Nﬁa Pronto 17/07/2020 Cliente 6 ECL 2020/2392 CSL202006-00001
Pronto Quinta 2 17/07/2020 Cliente 7 ECL2020/223€ PO 17998168
Pronto Quinta 1 17/07/2020 Cliente 8 ECL2020/2421 UKPO000015483
Pronto Quinta 1 17/07/2020 Cliente 2 ECL2020/241 2020417

Figura 31: Ficheiro Caixa Logistica - Criacdo e Seguimento de Encomendas

5.1.3.2 Roteiros as Linhas

O primeiro passo essencial para uma boa execugao do planeamento nivelado e sequencial é definir as tipologias
de todos os produtos existentes, que foi feito anteriormente tal como se pode verificar no subcapitulo 5.1.2.1, e
definir ainda as restri¢ées 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 raciocinio elaborado para definir as tipologias e feito com o apoio da area da Enologia, existem vérias
tipologias de vinho segundo a casta, o agucar, a inibicao e a necessidade de aquecimento para o enchimento. De

acordo com a arvore apresentada na Figura 32 é possivel entender as varias tipificagdes do vinho.

=
C/MCR ( or)

<

Figura 32: Arvore de Tipificacao dos Vinhos.

Algumas regras adicionais relativas aos vinhos da Empresa A compreendem que os vinhos sem sérbico levam
sempre gds e os vinhos tinto com agucares (DMDC) s6 sdo produzidos em BIBs, contudo vinhos com gas
podem ou nao ter inibidor (sérbico) consoante decisdo do cliente destinado. Com a equipa da Produgao foi
obtido um consenso sobre as vérias restrigoes e preferéncias para cada linha dependente de vérios fatores como
os equipamentos da linha, o tipo de vinho, a garrafa ou a quantidade a encher. A lista de restricbes sao as

seguintes:
1. BIB (Bag-in-Boz) apenas pode ser alocado & linha de BIB - Linha 6;

2. Garrafa (linhas de garrafas) - Linhas 1, 2, 3 e 4;
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3. Vinhos leves (com gas) e sem inibidor (sérbico) - Linha 2;

4. Garrafas Borgonhas e Conicas - Linha 3;

ot

. Quantidades superiores a 5.000 Litros por referéncia de vinho - Linha 1;

6. Linha 5 sé para trabalhos manuais, extra ou rotulagens;

5.1.3.3 Modelo de Decisao

A prioridade de apoio ao Planeamento foi a criacao de regras de alocagdo de encomendas as linhas produtivas.

Anteriormente era feito sem visdo estratégica pois ndo existiam referéncias MTS ou MTO.

No caso de nao existirem PAs para satisfazer os pedidos e serem expedidos, as ordens de encomenda chegam
ao Planeamento para serem revistas e geradas ordens de producao. Seguindo o raciocinio dos trés tipos de
encomendas, de cliente final, de reposicao e especiais criaram-se com a equipa do Planeamento regras de prior-
idade de alocagao as linhas. Este modelo de decisao tem por base as necessidades reais dos clientes e a rececao
de encomendas dos mesmos. Na decisao semanal das ordens de producao ficou definido que se deve ter como

regra a sequéncia da Figura 33.

©

MTS MTO
MTO Semana . s . . MTS Excesso
Reposigao Antecipados
Priorizar ordens de Produzir referéncias Antecipar Produzir referéncias Parar de produzir se

encomenda de
referéncias MTO da
semana corrente.

MTS que necessitam
de reposicio

(atingiram o NR) no
supermercado de PA

encomendas MTO e
produzir respetivas
referéncias.

MTS em excesso
para reforco de
supermercados PA.

todas as fases
anteriores foram
cumpridas ou por
ordens superiores.

na semana corrente.

Figura 33: Priorizacao na Decisao do Planeamento.

Em primeiro lugar, da-se prioridade as encomendas de cliente final, de vinhos de referéncia MTO que precisam
de ser recolhidas na semana corrente. Em segundo lugar, vai-se produzir os vinhos MTS que necessitam de
reposi¢ao (atingiram o nivel de reposigao 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 referéncias MTS em excesso para reforcar os
supermercados de PA (estas referéncias ainda ndo atingiram o nivel de reposigdo, mas ja tém niveis de stock
baixos). Por fim e em tltimo caso, para-se a produgao 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 ja tém cliente alocado. A tnica excecdo a regra é feita por ordens superiores, ou seja, ordens pontuais da
administracao nas quais o modelo de decisao pode ser contornado e € priorizado o pedido de producao feito pela

administracao.
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5.1.3.4 Realocagao do Vinho Sobrante

Este tema surgiu com o aparecimento de um grande constrangimento num dos workshops realizados com a
equipa do Planeamento. Apds 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 especifico da empresa A as
cubas tém um volume fixo de 2.500 litros. Consequentemente, estas tém que ser vazadas porque o vinho perde
as caracteristicas em cubas semi-cheias. Esta situacao significa que o vinho tem de ser cheio em quantidades

miultiplas de 2.500 litros, mesmo que as encomendas tenham quantidades menores.

A decisdo de produzir vinhos SAs (garrafa cheia sem rétulo) ou PAs (garrafa cheia e rotulada) com o resto
do vinho em cuba tornou-se assim um tema importante. Estas regras de sequenciagao foram debatidas em
workshop com a equipa toda e chegou-se a conclusao que se deve priorizar o supermercado de PAs contra o
de semi acabados. O objetivo ficou definido em produzir PAs sempre que necessario tendo em consideragao a
sequéncia de decis@o da Figura 34. Na criacdo da sequenciacao dos vinhos adaptou-se a definigdo ja usada pela
equipa do Planeamento de ”Vinho Pai” - referéncia do vinho previamente & entrada na linha (pré semi acabado

- vinho fora de garrafa); e ”Vinho Filho” - referéncia do vinho em garrafa rotulada e j& associado a um cliente

(PA).
O » T

e Inventario

Permanente SA

Se referéncia Vinho Pai s6 tiver um
Vinho Filho vai-se priorizar a
produgio para PA.

Se referéncia Vinho Pai tem
referéncias Vinho Filho que sio
MTS entao deve-se produzir PA
destas referéncias e reforcar o
supermercado das mesmas.

Se nenhuma das primeiras 2 op¢oes
for viavel entdo produzir SA,
contudo, armazena-lo como
inventirio permanente. Ndo
queremos Nivel de Reposicio.

Queremos acabar com o SA.

VN

Rotulagem

Figura 34: Sequenciacdo dos PA x SA.

5.1.3.5 Simulador Reaprovisionamento

O modelo de decisao criado e evidenciado no capitulo 5.1.3.2 redesenhou todo o processo de planeamento. Tendo
em conta o novo modelo, o Planeamento passa a priorizar primeiro as referéncias MTO com data de recolha na
semana corrente. Assim, a produgdo destas ordens estd devidamente planeada segue a reposicao das referéncias
MTS da semana corrente. O Planeamento nao fazia esta analise anteriormente e ndo existiam niveis de reposigao
para os PAs porque também nao existia uma estratégia bem definida. A Logistica e o Planeamento tinham
uma ideia do historial de consumo e tentavam repor as referéncias mais frequentes quando possivel. Com este

modelo criado, o Planeamento tem agora uma regra para repor os niveis destas referéncias criando ordens de
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producao dos mesmos. As seguintes equacoes apresentam os cdlculos usados para a base do simulador.

Quantidade Encomenda Média Didria

Cobertura de Stock (Dias) = — (8)
Stock Médio
Quantidade Total em Stock
Quantidade Encomenda Média Didria = 552 9)
Stock Médio — Stock de Seguranca x Lote de Produgédo (10)

2
Stock Seguranga (SS) = Nivel de Reposi¢ao — (Lead Time Reposi¢ao Interna X Quantidade Encomenda Média Didria)  (11)

Nivel de Reposicio (NR) = Mdzimo Vendas Didrias no Ano Anterior (12)
Para permitir executar-se esta anélise foi criada uma ferramenta em folha de cdlculo (Excel), como se pode
observar na Figura 35 que simula o reaprovisonamento e dd4 um alerta da cobertura das referéncias MTS com
niveis de stock menores ao nivel de reposi¢ao estabelecido para cada produto. Toda a informagao é alimentada

do sistema informatico e mantém-se atualizada as ultimas movimentacoes das diferentes areas envolvidas.

Genérico Produto A _ L
Evolugdo das Vendas - Didria

Maximo (qtd) 210 540 250
Médio (qtd) 18 176
Minimo (qtd) - 66 6
Estratégia MTS

— 01.08-2019  01-09-2019  01-10-2019  01-11-2019  01-12-2019  01-042020  01-02-2020  01:03-2020  01-04-2020 01052020  01-06-2020  01-07-2020
Cobertura (dias) [ | 38 0

(U

-100

w—\/enda Didria

Evolugdo das Vendas - Soma 10 dias

600
500
400
300
200

100

01-08-2018 01-09-2018 01-10-2019 01-11-201% 01-12-2018 01-01-2020 01-02-2020 01-03-2020 01-04-2020 01-05-2020 01-06-2020 01-07-2020

e \/enda 10dias

Figura 35: Simulador de Reaprovisionamento de Produtos Acabados.

Um modelo semelhante foi criado para apoiar as Compras no reaprovisonamento das referéncias BTS. A ferra-
menta criada e ilustrada na Figura 36 tem em conta o histérico de consumo e verifica se o stock atual esta mais

baixo que o nivel de reposicao definido para cada consumivel. Nesse caso d4 um alerta para reabastecimento.

T T— s Consumo 2019 e Stock Fico —— NR(ur) ——55 )~ Stock Vitul (i + Encomendad)  —o— Stock Médio 2018
Componente A

‘ BTS ‘ 8000

Stock Médio Pull
Stock Médio 2019
% Reducgdo Pull Vs. Real

Nivel de Servico

N2 Semanas em Rutura

2000 -—-j
LeadTime (Semanas) 000 I I
s 0 m_ _ _me__-m _- m- 1 e - m= =-® _ --=0____. —
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 18 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53

Figura 36: Simulador de Reaprovisionamento de Componentes.
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SS+ 3" Stock Fisico

Stock Médio Pull = 52 (13)
Stock Fisico = Z Consumo Semanas N — N+Lead Time (14)
Stock Médio Real - Stock Médio Pull
Redugdo Pull Vs. Real (%)= oct Tt e — oot Tedo 78 (15)
Stock Médio Real

N° S Rut
Nivel de Servico Componente i =1 — eman(;sQ em T (16)
N° Semanas em Rutura = N° Semanas Stock Fisico < 0 (17)
Lead Time (Semanas) = Lead Time Famdlia Componente i (Dias) (18)

7
5.1.3.6 Sequenciador de Apoio aos Volumes Planeados

Apesar da mudanca de estratégia e a definigao dos volumes minimos de produgao terem alertado o planeamento
para uma nova visao da capacidade produtiva, a ”carga” nas linhas continuava baixa e estas tinham capacidade
para mais. Acontece que a equipa do planeamento nao tinha uma forma eficiente de perceber previamente a

ocupagao em cada linha e as quantidades certas a alocar.

Anteriormente a alocagao das encomendas as linhas produtivas continuava a ser uma decisao de instinto/heuristica
pela equipa do Planeamento, baseando-se na experiéncia que tinham com o historial de cada referéncia na
producao e os volumes que cada linha enchia normalmente, usando uma calculadora bésica para auxiliar neste
calculo. Estas quantidades a encher em cada linha eram normalmente revistas e ajustadas com a visao do dire-
tor de producao que acabava por dar uma margem de seguranca confortavel e assim evitava constrangimentos

maiores nas linhas durante o dia.

A necessidade de criagao 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 ja reunidos de nao produtividade, de mudancas de referéncia e das cadéncias tedricas da linha.
O levantamento de todos os requisitos em falta para completar a ferramenta foi feito com apoio da equipa
Informdtica: incorporacao de toda a informagao das ordens de produgao planeadas do sistema informatico,
as especificagoes dos produtos e componentes e a associacdo dos mesmos (exemplo: dimenséo e formato das
garrafas, numero de componentes consumidos num PA para cada subfamilia, tipo de vinho, cédigos internos

dos componentes, capacidade das linhas para cada produto, entre outros).

O output da Ferramenta de Sequenciacio apresenta 8 pdginas de consulta e estd dividida em 3 andlises: (1)

Resumo Semanal em Litros; (2) Resumo Didrio; (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 possivel atentar na quantidade de
litros planeada em garrafas,em Blbs e total para cada dia dessa semana. O total de litros planeados da semana

também esta apresentado no topo da tabela.
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LAST PLANNER - SEMANAL

Semana e — Litros
Data Dia_Semana L1 L2 L3 L4 L6 Garrafas BIB's
14/12/2020 | 22Feira |() 49950 9072 9186 12448 |() 35034 80656 35034 115690
15/12/2020 | 32Feira |() 44453 12537 12735 12534 |() 35304 82259 35304 | 117563
16/12/2020 | 42 Feira 8037 6418 9770 13230 () 34866 37454 usgss| 72320
17/12/2020 | 52 Feira - 11100 |{) 15000 11988 |() 34920 38088 3190| 73008
18/12/2020 | 62 Feira - 10 500 8523 |() 16740 |() 59634 35763 60591| 96354

Observagdo: Todos os valores representam os litros planeados; Alerta é um indicativo da Proximidade da Capacidade Mdxima da Linha

Figura 37: Resumo Semanal do Sequenciador de Litros (Registado a 7/12/2020).

2. Resumo Didrio

O Resumo Didrio d4 uma visibilidade das seis linhas produtivas. O tnico input nesta pagina é o dia a analisar
e os dados automaticamente sao atualizados. Para o dia selecionado é possivel consultar os seguintes detalhes
em cada linha: a descrigdo e quantidade de vinho (em litros) que estd alocada (méximo de 4 vinhos diferentes
didrios), o tipo de vinho (tinto, branco ou rosé), o tipo de gds do vinho (tranquilo - sem gés, leve - com gés),
a hora de inicio e de fim da producgdo da quantidade de vinho planeada, o ntimero de PAs (clientes/rétulos
diferentes) desse vinho e o tempo de produgdo dos mesmos, o nimero e tempo das mudancgas associadas aos
PAs desse vinho, e o tempo de mudanga entre vinhos diferentes. A mesma consulta repete-se para cada vinho

em cada linha como se verifica numa ilustragao da ferramenta na Figura 38.

LAST PLANNER - DIARIO
e

Atualizar Dados de Produgdes Planeadas |

14/12/2020

Linha 3

Descrigio Vinho E
Branco

Cédigo Vinho G
Tipo/Gas
Hora Inicio/Fim
Total PA
Total Mudangas

Descrigio Vinho G 49950
Tinto Tranquilo
08:20:00 16:15:00
07:55:00
00:00:00

Codigo Vinho A
Tipo/Gés
Hora Inicio/Fim
Total PA
Total Mudancas

Cédigo Vinho E
Tipo/Gas
Hora Inicio/Fim
Total PA
Total Mudancas

Descrigio Vinho A 6000)
Branco Tranquilo
08:20:00 11:52:00
03:02:00
00:30:00
00:30:00

Cédigo Vinho B
Tipo/Gés

Descrigio Vinho B Cédigo Vinho F 3375|

Tipo/Gas Tranquilo
15:21:00
01:43:00
00:00:00

Tipo/Gés
Hora Inicio/Fim
Total PA
Total Mudangas

Tinto
12:22:00

Total Mudangas
MUDANCA VINHO
VINHO 3 VINHO 3
C6digo Vinho C  Descrigio Vinho C 225,
Tinto Tranquilo

14:06:00 14:12:00

00:06:00
00:00:00
00:30:00

Tipo/Gas
Hora Inicio/Fim
Total PA

Total Mudangas

Hora Inicio/Fim
Total PA
Total Mudancas Total Mudancas
MUDANCA VINHO
VINHO 4
Codigo Vinho D Descrigo Vinho D 540

Tinto Tranquilo Tipo/Gs

14:42:00

14:58:00

Hora Inicio/Fim

1
Total Mudangas 0

00:16:00
00:00:00

CAPACIDADE DISPONIVEL (Gfs.)

TEMPO DISPONIVEL
OCUPACRO DA LINHA

Total PA
Total Mudangas

CAPACIDADE DISPONIVEL (Gfs.)
TEMPO DISPONIVEL
OCUPACRO DA LINHA

Hora Inicio/Fim

Total PA

Total Mudangas

CAPACIDADE DISPONIVEL (Gfs.)
TEMPO DISPONIVEL
OCUPAGAO DA LINHA

Figura 38: Resumo Didrio do Sequenciador de Litros de 3 Linhas Produtivas (Registado a 7/12/2020).

Por fim é possivel verificar a capacidade (em garrafas) e o tempo, disponiveis para producao, e a percentagem
de ocupacao da linha em andlise do dia selecionado. A soma dos litros das seis linhas nesse dia (total em litros)
estd identificado também no topo da pagina.

Capacidade Disponivel (Garrafas/BiBs) = Capacidade Tedrica da Linha — Quantidades Planeadas (19)

Tempo Disponivel (Horas) = Tempo de Abertura - Tempos Nao Produtivos - Tempos Produgdo PAs - Tempos Mudangas (20)
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Quantidades Planeadas

Ocupagao da Linha (%) = (21)

Capacidade Tedrica da Linha i
O utilizador da equipa do Planeamento pode adicionalmente clicar nos dois botées ”macro” no topo da pagina
para: atualizar os dados nas tabelas (no da esquerda) e enviar um e-mail de resumo das linhas didrias ao Diretor

do Planeamento e/ou Administrador da empresa (no botao da direita).
3. Detalhe das Linhas

O detalhe didrio de cada linha estd associado ao dia selecionado no Resumo Didrio. O utilizador nao precisa
de atualizar a data nesta andlise. Existem seis paginas, uma para cada linha, e estao divididas em trés partes,
como se pode verificar na Figura 39: resumo global da linha (no topo), tempos das paragens produtivas e das
mudangas (no topo & direita) e o detalhe de todos os PAs planeados, componentes e mudancgas (listagem em

scroll na parte inferior). Todos os dados nesta ferramenta estdo alimentados a partir do sistema informético

interno.

14/12/2020 Descrigao PA CidigoPA Guantidade  Litres  Fempo Producs Hora Inicio Hora Fim _— —_— T;::‘:’: v:::: ::/
Hora Inicio/Fim IR TE) 16:21:00 PA1  DescricioPA1 _CodigoPAl 75 5697 04:43:00 03:20:00 1308:00 (horas) i
Total Garrafas 12 487 PA2  DescrigioPA2 CodigoPA2 4500 2375 043:00 133800 152100 08:00:00 16:30:00 850 7%
Total Litros 9365| pPa3 [ ! i
e (=Y RALS : Tipo de Mudanca I\JL:;‘::A Femas de Amaages
Total Mudangas 00:30:00 PAS i D
Trabalhos Manuais PAS 1 0 Sem Mudanga 0
Observagdes: PAT 1 Vinho 30 Perdas de Limpeza
PAS 2 Garrafa n e )
H.E. PAS 1 i 3 Rétulo? Cépsula 20
Capacidade Disponivel (Gfs.) 391 PA10 1 i 4 Rolha! Scap. B Hora de Almogo
Tempo Disponivel 00:09:00 PATH [ ! i 5 Caixa - @D
Ocupag3o da Linha 97% PA T2 [ i’ i | I

Codigo PA___Quaniidade _ Descrigao PA
T

Ea sula

St Cédigo SA _ Descrigso Vinho SA

Codigo SA E Descricdo Semi-Acabado E

CAPACIDADE DISPONIVEL TEMPO PRODUCAO
4891 04:48:00

“ormato Garraf: DlmensEarrafa t > TEMPO MUDANCA

Mudanga 1

Cédigo PA___Quanlidade _ Descrigdo PA
Descrico PA 2
Vinho __ormato Garrafc Dimensao Garrafa Cap: sula R
PA2 _
Cédigo SA Descrigio Vinha SA

CAPACIDADE DISPONIVEL TEMPO PROI DudO
391 01:43:00 | §

Figura 39: Folha do Detalha Diario da Linha Produtiva em Anélise.

O resumo global da linha em andlise apresenta os seguintes dados a esquerda: o dia em andlise, as horas
de inicio e de fim da producao alocada aquela linha, o total de garrafas e litros planeados e a capacidade
dos mesmos para o tempo de abertura definido (8 horas 30 minutos), o ntimero de PAs alocados e tempo de
producgao associado, o niimero e tempos das mudancas, 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 produgdo ou administragio).
Por fim verificam-se novamente os dados da capacidade (em garrafas) e tempo disponiveis para produgao e a
percentagem de ocupagao da linha em andlise 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 sao alimentados
diretamente do sistema informético através de incorporagoes e ligagoes que se fizeram a ferramenta Excel, o
tempo de producao de cada PA e as horas de inicio e fim do mesmo. Os varidveis no topo a direita representam,

os pressupostos dos tempos nao produtivos e das mudancas definidos no capitulo 5.2, contudo estes podem ser
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alterados por decisdo conjunta dos Diretores de Producgao e do Planeamento. Por fim na listagem inferior é
possivel consultar-se todos os detalhes de cada PA alocado como a quantidade de garrafas planeadas, os codigos
internos de vinho e componentes, o tipo de vinho, de garrafa e as dimensoes desta, a capacidade média de
garrafas/hora e a capacidade tedrica daquele produto para o tempo de abertura total, o tempo de produgio
e a capacidade ainda disponivel apodés producao do produto em andlise. Também é possivel consultar o tipo
de mudanca entre referéncias e o tempo da mesma (é considerado o maior dos tempos de mudanca de cada

subfamilia). Estes detalhes sao repetidos para todos os PAs alocados e as mudangas entre eles.

O produto final e implementado resultou numa Ferramenta de Apoio ao Sequenciamento de Produgdo. A
equipa do planeamento consegue agora ter visibilidade de um resumo do que esta planeado semanalmente ou
diariamente para a frente em cada linha produtiva, da capacidade das linhas (em garrafas/BIBs ou em litros);
do tempo disponivel didrio por linha; da percentagem de ocupacgao das linhas; do detalhe dos vinhos, PAs e
consumiveis em cada linha; e do detalhe das mudancas e do tempo das mesmas entre referéncias para cada
linha. A partir desta ferramenta a equipa de Planeamento consegue tomar uma decisao na alocagao final de

produtos (remover, alterar ou até adicionar carga as linhas).

O Planeamento de Execucao nunca termina oficialmente porque é um ciclo, e todas as metodologias implemen-
tadas sao repetidas no planeamento de produgao da semana seguinte. Apesar disso, o uso do Sequenciador
de Volumes de apoio & alocagdo final das encomendas as linhas (fecho das ordens de produgdo) no sistema

informatico é o ultimo passo na execucao oficial do planeamento de producao.

5.2 Modelos de Comunicagao e Suporte ao Planeamento

Apesar dos workshops Kaizen semanais criados, no ambito do projeto no apoio & implementacao da ferramenta
Pull Planning, surgiu a necessidade de consolidar-se os mesmos com modelos de comunicagao internos a equipa
ou externos, entre as dreas de envolvimento direto, como por exemplo os departamentos das Compras e das

Produgao.

Para além dessa necessidade de comunicagao alinhada entre equipas em reunioes de cultura Kaizen, o sucesso da
ferramenta Pull Planning carece fundamentalmente também da existéncia de uma analise constante da evolugao
de indicadores e revisao de estratégias dentro da equipa e de uma otimizagao das linhas produtivas. Por esse
motivo foram criadas andlises complementares que sao abordadas neste subcapitulo, tais como os Dashboards

criados em Power BI (Ferramenta de andlise de indicadores visual da Microsoft).

5.2.1 Modelos de Comunicagao

Um dos principios Kaizen fundamentais consiste no envolvimento de todas as pessoas, s6 assim existe melhoria
continua numa organizacao. Na empresa A existia uma grande desconexao entre areas e falta de comunicagao.
Esta situagao era em muito devida & nao existéncia de standards ou processos bem definidos. O Planeamento
por exemplo nao tinha data fixa para fechar o plano, e tinha um retrabalho continuo de modificagbes na agenda e

no plano das semanas corrente e seguintes. Isto acontecia devido a pedidos de alteracoes feitos por outras dreas,
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como por exemplo a Enologia, a Produgao e as Compras. Estes constrangimentos levantados deram origem a
uma necessidade de criagao de um processo de planeamento fixo, com datas definidas para o fecho do plano e
consequente discussao e alinhamento entre dreas. Para além disso criou-se um modelo de apoio a comunicagao
das dreas das Compras e Planeamento porque se considerou fundamental existir uma troca de informagao 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 necessérios ao sucesso
do mesmo. Um dos meios essenciais € existir comunicacao dentro da equipa, entre as areas e com os superiores.
Um sistema em pull sé gera resultados quando todas as 4reas estdo a trabalhar no mesmo sentido, isto é,
estao 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

2a @ @ 5a 6 2a 5a 62

Alteragées APENAS pela Administracdo

. 5 Envio Plano
Envio Plano Oficial
Semana S+1

Semana S+1
(e-mail)

(e-mail)

PARA

Briefing 15.min PERMANENTES ~ PONTUAIS
Resolugao Comercial
Tensdes Transportes
(Expedigao)

Figura 40: Processo do Planeamento da Producao.

Neste modelo existe agora o compromisso por parte da equipa do Planeamento em ter um pré-plano da Semana
S+1 finalizado no Médulo do Sistema Informatico até as 12h00 da terga-feira da semana S. O sistema informatico
envia automaticamente a essa hora um plano de producao da Semana S+1, personalizado as especificagoes de
cada drea. As 17h00 de Segunda-Feira foi a hora definida para discussao dos constrangimentos levantados
ao plano da Semana S+1 enviado horas antes. O objetivo desta reunido curta, de apenas 15 minutos, é
resolver as tensoes ao plano levantadas pelas diversas areas interessadas. As dreas de presenga permanente neste
briefing sdo o Planeamneto, as Compras, a Produgao, a Logisitica e a Enologia. As dreas afetas & discussao de
constrangimentos que poderao participar pontualmente, nas semanas em que assim faga sentido, sao as areas
Comercial, de Transportes e Expedicao. Depois desta reuniao o Planeamento tem a manha de Quarta-Feira
para resolver os temas levantados e alterar o que for necessario ao plano oficial da Semana S+1 para o entregar
e ficar ”fechado” as 12h00 desse dia. Esse plano ja nao pode ser alterado e é considerado o final com a excegao

de pedidos adicionais ou modificagdes ao plano requisitadas pela Administracao.
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5.2.1.2 Reuniao Planeamento-Compras

As Compras encontravam-se inicialmente situadas num edificio dos escritérios longe do Planeamento e Produgao.
A primeira decisao foi juntar as dreas do Planeamento e Compras. Apoés esta mudanga estas tltimas dreas ficaram
situadas na mesma sala e junto a Produgao. Deste forma conseguem comunicar de forma mais eficiente e fazer
andlises conjuntas tteis a facilitagao do trabalho diario. Para dar apoio as reunices destas areas todos os dados
necesséarios as andlises foram recolhidos e desenvolvidos durante o workshop com as equipas do planeamento e
das compras. Os indicadores seleccionados para as andlises foram desenvolvidos em dashboards (quadros com

indicadores de andlise) na ferramenta Power BI que serdo abordados na préxima secdo.

Esta dindmica semanal do Planeamento e Compras para analises conjuntas foi entdo criada para ser realizada
todas as Segundas-Feiras as 9h00. Nestas sessOes estao presentas as equipas completas e os seus diretores das
areas em questdo (Planeamento e Compras). As andlises feitas tém uma duragdo de 30 minutos e tém como
objetivo avaliar o trabalho da semana anterior e projetar o trabalho da semana corrente. A agenda tem como
pontos a andlise dos indicadores da semana anterior, a discussao e proposta de contra medidas aos valores menos
positivos e por fim uma atualizagao e seguimento das agoes de melhoria. No fim desta reuniao as andlises feitas

s@o enviadas & Administragao.

5.2.2 Dashboards de Analise

Outra medida implementada foi exactamente dar o apoio a equipa do Planeamento nas andlises feitas durante
o workshop Kaizen. De forma a preparar os participantes para as reunioes foi necessario criar modelos visuais
dos indicadores em anédlise. Estes modelos visuais de andlise (ou Dashboards foram utilizados durante todas as
sessoes Kaizen e os indicadores eram analisados através da ferramenta Power BI. O Power BI é um software
de andlise de negocios 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 calculo
(Excel ou o Structured Query Language (SQL)) e o resultado é uma interface simples o suficiente para permitir
0 uso intuitivo aos utilizadores quer para criar os seus préprios relatérios ou analisé-los filtrando facilmente a

informacao mais relevante.

Para além do uso destes Dashboards de anélise em workshops Kaizen, foram também utilizados para dar apoio
aos modelos de comunicacao feitos pelas equipas Planeamento e Compras, como verificado anteriormente e mais
tarde pela Produgao. 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 sao analisados em

Dashboards nas reunides de reuipa:

e Planeamento - OTD do Pronto na Data de Recolha; Cumprimento Lead Time Interno de Encomenda;
Taxa de Encomendas Planeadas; Volume de Enchimento Médio Didrio; Nimero de Produtos Acabados

Distintos; Carga Vs. Capacidade Semanal.

e Compras - SLA dos Fornecedores; Prego Médio de Compra por Familia; Cobertura e Valor de Stock por

Familia; Lista de Produtos sem Rotacao.
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e Producgao - Visao Global dos OEEs das Linhas Produtivas; Volume de Enchimento (em litros e garrafas)

por Linha; Evolugdo do OEE Didrio por Linha; Evolugido dos Enchimentos (em litros).

Com estes Dashboards as pessoas envolvidas conseguem controlar os seus Key Performance Indicators (KPlIs),
fazer andlises prévias as reunioes e facilmente identificar, durante esses momentos de comunicagao, os temas

mais importantes a discutir e as resolucoes a desenvolver.

5.3 Conclusoes do Capitulo

Neste Capitulo foi implementada a proposta ao planeamento da produgao. As ferramentas e metodologias lean
e Kaizen apresentadas no capitulo 3 foram utilizadas na implementagao das agoes propostas do cronograma de

acoes da seccao 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 criagao de um novo modelo de planeamento direcionado as necessidades dos clientes e ao aumento do fluxo
produtivo e otimizacao das linhas. A implementacdo teve diversas iniciativas nas trés fases do planeamento
em pull, iniciativas do Planeamento Estratégico, de Capacidade e Execucao. Estas fases de implementacao
garantiram uma definigao das estratégias dos produtos e componentes, dos lead times de entrega, das velocidades
e volumes minimos de producao. No apoio a execucao foi criada uma caixa logistica de apoio ao seguimento
das encomendas, um roteiro de cada produto as linhas, um roteiro de decisao da produgao a planear, uma
estratégia para a realocacao do vinho restante em cubas, um simulador de apoio ao reaprovisionamento de PAs
e componentes em stock e uma ferramenta de sequenciacao de consulta e apoio ao planeamento das ordens de

producgao no sistema informético.

Em suporte ao Planeamento foram criados modelos de comunicacao para dar apoio as decisoes e ao alinhamento
entre equipas. Alguns modelos de comunicacdo criados permitiram um processo do planeamento bem definido
com as areas alinhadas em relacdo ao plano de produgao e um momento de discussao e analise de indicadores

de desempenho (dashboards) pelas equipas do Planeamento e Compras.

Todas as iniciativas foram realizadas com o suporte de reunides Kaizen (workshops) com equipas multidisci-
plinares seleccionadas especificamente para cada tema a abordar. Nestas sessoes foram implementados standards
de trabalho e iniciativas de melhoria. Adicionalmente, com a razoavel frequéncia das sessoes foi possivel anal-
isar e controlar a evolucao dos indicadores de desempenho definidos no inicio 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 Apresentacao e Discussao de Resultados

Neste capitulo é feita a monitorizacao e verificagdo dos resultados da implementacdo e o cumprimento dos
objetivos pretendidos. Esta anélise tem por base os indicadores de desempenho (KPIs) do caso de estudo
identificados no capitulo 4.2. A evolugdo mensal destes quatro indicadores é entdo considerada representativa
de todas as iniciativas e ferramentas implementadas, e que tiveram influéncia 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 vao ser abordados neste capitulo, assim como as principais

causas para O Sucesso dos mesmos.

6.1 Nivel de Servigo (Pronto na Recolha)

As ferramentas que maior importancia tiveram nos resultados no indicador do nivel de servigo foram sem duvida
todas as iniciativas desenvolvidas no sistema pull planning, ao garantirem um dimensionamento dos produtos em
supermercado, um nivelamento e otimizacao das linhas. Estas permitem a obtengao de produtos acabados (PAs)
com maior prontidao respondendo as necessidades reais de recolha dos clientes. Apesar do nivel de servigo nao
ter atingido o objetivo pretendido, demonstrou uma tendéncia crescente ao longo dos meses (linha a tracejado
no gréfico da Figura 41). A média do indicador dos meses de 2020 representou um nivel de servigo de 73,6%,

um aumento em 7 p.p. em relagao ao baseline de 2019 definido no inicio do caso de estudo.

Outros fatores que contribuiram bastante para a evolugao deste indicador, foram os processos de planeamento
internos definidos e os modelos de comunicacao entre dreas criados nos ultimos meses. A dinamizagao de
reunioes semanais dentro do Planeamento e Compras para medirem e analisarem os maiores constrangimentos
apresentados na semana anterior serviu de apoio para tomarem decisoes de resolucao, e assim melhorarem os
seus indicadores internos, um deles o nivel de servigo. 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 areas, permitiram um maior alinhamento entre as mesmas e no
objetivo da empresa em satisfazer o cliente final. A defini¢do de regras para a area Comercial no langamento
de datas de recolha nas encomendas feitas pelos clientes e a criagdo de uma reuniao entre areas de resolugao
de constrangimentos ao plano de produgao da semana S+1 lancado pelo Planeamento serviu como grande pilar
para o crescimento da empresa nos 1ltimos meses e mais concretamente para o aumento do indicador do nivel

de servigo.

De modo a sustentar-se o trabalho realizado foi lancado o desafio a equipa do Planeamento de manter as
reunioes semanais com as Compras, de andlises internas ao departamento, e com as diversas areas, de andlise
aos constrangimentos ao plano de producgao. Desta maneira a equipa mantém-se alinhada no rumo certo nao
s6 internamente mas com toda a empresa. Para manter e até aumentar o nivel de servigo alcangado é entao
recomendado o cumprimento dos processos de registo de encomendas, do plano de produgao e das regras de
alocagdo e sequenciacao de produtos as linhas. A drea Comercial tem igualmente bastante oportunidade de

melhoria com a otimizacao dos processos e documentos atuais e organizagao das equipas para garantir-se a
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Figura 41: Evolugdo Mensal do Indicador Nivel de Servigo.

libertagao de tarefas de nao valor acrescentado e redugao do lead time do processamento de encomendas.
Adicionalmente, devem ser feitas anélises continuas aos indicadores criados e uma revisao mensal das referéncias

MTS/MTO.

6.2 Cobertura de Stock de Consumiveis

No indicador de Cobertura de stock de consumiveis foi fundamental a ”fusao” das areas do Planeamento e
Compras, com isto querendo dizer, a juncao das duas areas na mesma sala, anteriormente estavam em escritorios
de edificios separados e a comunicacdo era escassa ou ineficaz. Esta medida resultou num maior alinhamento
entre os departamentos e no envolvimento das Compras no processo produtivo (ﬁcaram também mais préximos
do gabinete das chefias de Produgao e Logistica). A criacdo de uma reunido semanal do Planeamento e Compras
e a simples identificacdo do problema foram as grandes responsaveis da evolugao 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 reuniao tomavam-se decisoes para as Compras agirem sobre nao sé o indicador de cobertura
de stock, como outros indicadores importantes para o departamento e que tinham ligacao com o indicador de
cobertura, tais como a andlise dos valores dos stocks por subfamilia e andlise aos monos do armazém, tanto dos
mais antigos como dos mais volumosos e valiosos, sem rotacdo. Apesar de nos tltimos meses, em tempos de
incerteza e restricoes da pandemia este indicador ter sofrido um ligeiro aumento a pedido da administracao para
garantir seguranga de stocks & situagao de crise, as iniciativas referidas anteriormente tiveram grande impacto

na cobertura de stock que diminuiu 1 més em relagao ao baseline de 2019.

Os préximos passos na sustentagao deste indicador de cobertura de stocks devem passar principalmente pelo
cumprimento da estratégia de componentes definida de BTS/BTOs e pela revisao trimestral da atualizacao dos
niveis de stock com base no histérico de consumo dos ultimos meses. A anélise dos monos deve também ser con-
solidada com revisGes mais recorrentes para permitir assim a libertacao de espago de armazém. Adicionalmente
devem ser feitas andlises ao desempenho dos fornecedores, na detecgao dos mais criticos no nao cumprimento

de datas de entrega e nas nao conformidades dos consumiveis.
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Figura 42: Evolugdo Mensal do Cobertura de Stocks de Componentes.
6.3 Volume Médio Diario

A evolugao deste indicador demonstrou-se como resultado da implementagao das iniciativas da ferramenta de
pull planning. Anteriormente nao existia uma nogao do volume a encher para acompanhar as encomendas dos
clientes e o crescimento da empresa A. O planeamento das linhas didrias era feito ad-hoc (solugbes rdpidas sem
visdo estratégica). O Planeamento de Capacidade implementado veio permitir ter uma visdo da capacidade
das linhas produtivas. Com as iniciativas no Planeamento e a analise dos volumes pedidos nas encomendas dos
clientes foi possivel avangar-se para o cumprimento do objetivo de se produzir um minimo de 100 000 litros
didrios (Figura 43). Através da utilizacdo do Sequenciador de Volumes criado neste trabalho, o Planeamento
passou a ter uma visao da ocupacgao das varias linhas e assim conseguiu alocar carga as linhas menos ocupadas
para se atingirem os objetivos definidos deste indicador e aproximar-se dos limites de Volumes Minimos Diarios
estabelecidos - presentes no capitulo 5.2. A administragdo teve um peso importante neste indicador, porque
interpretou positivamente estas andlises feitas e considerou fundamental a sua implementacao e assim garantir

o acompanhamento pela producao do crescimento das vendas da empresa, na ordem dos 15% neste ano de 2020.

Volume Médio Didrio
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Figura 43: Evolucao Mensal do Volume Médio Didrio.

74



De modo a garantir-se altos volumes diarios estabelecidos é necessario que se cumpram alguns pressupostos como
a nao paragem de linha para almoco e o uso do Sequenciador para alocagao de carga extra as linhas no caso de
existir capacidade disponivel. Para além destas medidas deve-se reduzir o nimero de mudangas de referéncias
em cada linha produzindo lotes inicos num dia e complementarmente aumentar a eficiéncia 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
dissertacao, este indicador foi considerado essencial e representativo deste caso de estudo pois existe uma ligagao
direta com o sistema de planeamento pull. Um alto OEE representa uma grande flexibilidade e eficiéncia nas
linhas produtivas, o que permite uma eficaz implementagdo de um Sistema de Planeamento Pull. Por outro
lado, ao implementar-se as medidas do sistema em pull estd-se a otimizar a carga das linhas no mesmo tempo
de abertura. Isto significa, um aumento no nimero de garrafas produzidas, o que implica, por si sé uma
contribuic¢do para o aumento dos valores de OEE. Todas as iniciativas, no Pull e no OEE sdo complementares e
por essa razao foram implementadas em simultdneo de modo a impulsionarem-se os melhores valores possiveis

nos indicadores respetivos em analise.

O indicador de OEE tal como apresentado nos capitulos anteriores tomava um valor muito baixo em relacao
aos standards dos niveis 6timos industriais, este estava abaixo dos 60%, o que é considerado pouco comum
nas industrias de processo e é representativo de necessidade de acompanhamento e melhoria do desempenho
produtivo (Vorne, 2019). Definiu-se entdo como objetivo atingir-se o valor de 65% de OEE, sendo este um valor
tipico da industria, e que se considerou um minimo para as alterages 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 obtencgao deste excelente resultado foi a medicao de cada motivo dos tempos de paragem
e identificacao das maiores causas desse tempo inativo das linhas. Uma das iniciativas foi garantir-se o des-
fasamento das horas de almoco, desta maneira permitiu-se manter a linha a funcionar durante este tempo, e
assim aumentar a producdo 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 mudangas de 54 minutos (Ponderagao tltimos 4 meses de 2019) para 36 (Ponderacgao
de 2020) permitiu-se aumentar o ritmo nesta linha e o nimero de garrafas produzidas, aumentando assim os

valores do OEE.

A sugestao lancada é reforcar-se a alocacao de carga as linhas produtivas para otimizar-se a sua capacidade e
o aumento de eficiéncia das mesmas. De forma a melhorar-se o engarrafamento devem-se replicar as iniciativas
paralelas ao trabalho realizado de redugao de tempos de mudancgas e aumentos de eficiéncia para as outras
linhas, normalizar e otimizar os trabalhos manuais e criar um standard work dos lideres da area de Producao

que atualmente nao existe.
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Figura 44: Evolucdo Mensal do OEE Global das Linhas (Ponderado).
6.5 Discussao

A pandemia COVID-19 que se alastrou durante este ano de 2020 teve grande impacto na indistria do vinho e
especificamente no volume de vendas na industria portuguesa que diminuiu em 10,9% (Expresso, 2020) . Apesar
da queda do volume de vendas nacional nos restaurantes, bares, cafés e hotéis devido as restrigoes levantadas
e ao decréscimo do turismo, a grande distribuicdo aumentou em 6,5% (IVV, 2020¢) e as exportagoes também
demonstraram valores positivos, sobretudo no mercado externo & Unido Europeia que aumentou em 23% (IVV,
2020b). O mesmo sucedeu na empresa A que durante 4 meses consecutivos bateu recordes de maior nimero de
vendas. Isto deveu-se sobretudo ao facto do seu bolo de negdcio estar concentrado no mercado internacional,
nomeadamente, nos paises escandinavos, nos Estados Unidos da América, no Brasil e no Canada. Adicionalmente
apresenta um grande volume de vendas nas grandes superficies do mercado nacional. Este aumento das vendas na
empresa gerou uma consequente pressao de cumprimento de datas de entrega ao cliente e de aumento produtivo.
A érea de Produgao da Quinta 1 ndo estava preparada para aguentar este crescimento de volumes acentuado, no
modus operandi que apresentava, apesar de ter capacidade para isso. A administracao pediu entdo uma répida
adaptagao produtiva para acompanhar o crescimento acelerado de vendas obtido durante a pandemia. Notar
que a empresa nos ultimos anos j4 apresentava um aumento de volume de vendas na ordem dos 10% anuais.
Para além do pedido no plano de implementacao da metodologia apresentada neste trabalho, a administracao
efetuou um reforgo extra na obtencao dos resultados que se apresentam na Figura 45 ao pressionar a equipa
do Planeamento no cumprimento das iniciativas. Este reforgo traduziu-se na recomendagao de se produzir um
minimo de 40.000 litros por dia na linha de maior cadéncia (linha 1) e obter-se uma cobertura de stock média de
3 meses, garantindo assim seguranga dos componentes necesséarios a produgao. Consequentemente a este pedido
os niveis 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 dissertacdo, pode-se afirmar que as iniciativas implementadas
tiveram grande impacto nas operacoes. A produgao é agora nivelada e planeada sequencialmente de acordo com

as encomendas pedidas por clientes e as estratégias de referéncias dos PAs existentes. Os componentes em
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Figura 45: Resumo dos Resultados Finais dos Indicadores.

armazém foram libertados e aproveitados ao maximo no consumo desses produtos encomendados garantindo
sempre um stock de seguranga dos mesmos. A otimizagdo da utilizagdo das linhas e o aumento dos volumes
produzidos contribuiu igualmente para melhorar a eficiéncia das mesmas que ja se encontram mais adequadas ao
tipico da indistria de processo - um OEE entre 60% e 85% - ndo obstante, existe ainda grande oportunidade de
melhoria (Vorne, 2019). Uma linha produtiva de grande cadéncia (como a linha 1) deve rondar uma eficiéncia de
80% e uma linha mais flexivel com grande rotagao de referéncias 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 nao 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 implementacao e os resultados
positivos obtidos. Destes evidenciam-se com maior relevancia as bases de andlise do sistema pull, a realizacao
do workshop do SMED na linha 2, a iniciativa de melhoria do OEE na linha 1, a criacao de reunides diarias
na producao e a iniciativa de normalizagao das referéncias de produtos e reducao de processos em papel. Estas
iniciativas permitiram uma maior flexibilidade e eficiéncia das linhas produtivas que ajudou a atingir os objetivos

definidos.

Um ponto chave de sucesso foi o envolvimento que a gestao de topo (administragao) teve na tomada de decisoes.
Apesar de ter tido uma participacdo 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 influéncia nos resultados da dissertagao, tais como,
algumas dificuldades de mudanca de cultura no terreno e o acesso limitado a empresa durante 3 meses consec-
utivos devido & 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 Conclusoes e Desenvolvimentos Futuros

Ao longo do tempo os métodos de planeamento tradicionais tém vindo a sofrer alteragoes devido as novas
exigéncias 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 producao bem definidos e tamanhos de lote otimizados.

Esta Dissertagao de Mestrado foi realizada no ambito de uma parceria entre a empresa consultora KI e o
cliente que contratou os seus servigos, a Empresa A. A temadtica exposta na dissertacdo de mestrado surge de
uma necessidade interna da Empresa A em aumentar a sua eficiéncia produtiva e o nivel de servico, reforcada
recentemente pela situagao da pandemia que provocou um aumento exponencial na procura e nas vendas do
vinho fora da Europa (IVV, 20200). Este caso de estudo teve como objetivo resolver essa necessidade na logistica
interna da organizacao através da criagao de um fluxo produtivo mais eficiente, redugao de inventarios e custos
associados. Neste enquadramento foi implementado um sistema de planeamento de producgao em pull adequado

a procura real dos consumidores finais.

A relagdo otimizada entre a produgdo e as necessidades reais do consumidor foram obtidas através de uma
estratégia de planeamento de producao eficiente, considerada essencial para uma melhoria de desempenho da
organizagao. As ferramentas consideradas neste trabalho foram o VSM, o Pull Planning, o Heijunka e outras

metodologias de produgao lean alinhadas com uma cultura Kaizen de melhoria continua.

A situacao 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 limitacoes
do tempo e os recursos para o trabalho, foram definidas as ferramentas e as iniciativas de utilizacao durante a
etapa de implementagao. Uma proposta de melhoria foi validada pelas equipas e deu-se inicio a implementagao
do sistema de planeamento considerado mais adequado & empresa A. Para se medir o sucesso do trabalho e das
ferramentas implementadas definiram-se quatro indicadores de desempenho: o Nivel de Servico; a Cobertura
de Stocks de Consumiveis; os Volumes Médios Diarios e o OEE Global das Linhas. Estes indicadores foram

escolhidos pela equipa de trabalho multidisciplinar na fase de planeamento deste.

Durante a implementagao da metodologia proposta varios constrangimentos tiveram impacto e influéncia na
operagao, tais como, as restrigoes causadas pela pandemia COVID-19, a falta de cultura de mudanga na empresa
e o reduzido envolvimento inicial da administracdo. Apesar disso conseguiu-se ultrapassar os mesmos com
persisténcia e presenga constante no terreno (quando autorizada nos meses mais criticos da pandemia). Ao longo
do projeto realizaram-se workshops multidisciplinares, com véarias sessoes de formagao teérica dos conceitos e
de implementacao pratica dos mesmos. O cronograma desenhado inicialmente sofreu ligeiras alteragoes e todas
as iniciativas implementadas corresponderam a uma adaptacdo das originais as necessidades da empresa A em
tempo real. As sessOes semanais ou pontos de situacao pontuais, das agdes de melhoria propostas, permitiram
mudar as mentalidades e orientar as pessoas para uma cultura de melhoria continua (kaizen). Esta cultura
incrementada foi consequente da participagao, interagao e envolvimento das pessoas nas iniciativas e melhorias

das respetivas equipas.
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Das iniciativas de implementacao da visdo futura, propostas, conseguiu cumprir-se o plano com sucesso pratica-
mente total. O Pull Planning foi implementado com éxito nas etapas do Planeamento Estratégico e Planeamento
de Capacidade. Na etapa do Planeamento de Execugao surgiram alguns imprevistos que fizeram alterar a es-
tratégia de implementagdo. A empresa A decidiu, com o apoio da equipa Informética, desenvolver um Mddulo
de Produgao no sistema informético da empresa para utilizacdo da equipa do Planeamento no seu trabalho
didrio. Neste caso, ao contrario do que estava previsto desenvolver-se inicialmente - uma ferramenta de sequen-
ciagao Unica para uso e execugao do Planeamento - criaram-se antes estratégias e ferramentas de apoio a decisao
no uso do sistema informatico criado internamente. Este Mdédulo Informatico teve alguns erros durante a sua
implementagao portanto foi um desafio acompanhar o seu desenvolvimento e contribuir com informacao correta
para a sua utilizagao adequada ao sistema pull idealizado. Em relacao aos modelos de comunicagao e suporte

ao planeamento, todos foram cumpridos e tiveram um impacto superior ao esperado nos resultados finais.

Estas iniciativas terminaram no final do més de Novembro e os resultados dos indicadores da dissertacao obtidos
fazem a comparacao do baseline determinado em 2019 e sua a evolugao entre os meses de Janeiro e Novembro
de 2020. Comparando o baseline de 2019 com cada indicador, o Nivel de Servigo aumentou 11%, a Cobertura
de Stocks de Consumiveis diminuiu 27%, o Volume Médio Didrio (em litros) aumentou 23% e o OEE global das

linhas aumentou 39%.

Este trabalho foi realizado nas areas de Produgao e Planeamento com o ambito de melhorar o fluxo produtivo e
satisfazer as exigéncias 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 continuo do sistema Pull Planning implementado na empresa A depende muito da passagem do ”papel”
(teoria) destas ferramentas e metodologias apresentadas para a sua execugdo e manutengao das mesmas. Para
além disso existem outras ferramentas lean que dao apoio na obtencao de um sistema pull otimizado, sendo
destas, as mais importantes a referir, uma boa execucao do SMED e um bom acompanhamento dos OEE para

aumentar a eficiéncia e flexibilidade das linhas produtivas.

O mesmo se aplica a industria do vinho e de processo no seu global. Durante a execu¢ao de um sistema pull é
necessario existir acompanhamento de outras ferramentas complementares e apés implementado é exigido um
esfor¢o continuo para se manterem as metodologias e a cultura do fluxo operacional. A sustentabilidade destas
ferramentas e metodologias lean na empresa A ou na industria sdo garantidas pela continua dedicagdo de tempo

a melhoria dos processos, comunicacao entre as equipas e cultura de andlise recorrente.

Alguns desafios foram langados a empresa A para trabalho futuro, em areas onde ainda existem algumas opor-
tunidades de melhoria. As principais oportunidades identificadas foram nas areas das Compras - melhoria das
andlises aos fornecedores; Comercial - otimizagdo dos processos e documentos usados; Enologia e Viticultura -
melhoria do fluxo de valor a montante do engarrafamento; Logistica - melhoria da gestao de armazéns; Desen-
volvimento de Novos Produtos - otimizagao do processo; Produgao - melhorias no engarrafamento; e Financeira
- melhoria do processo de controlo de gestao. Estas iniciativas de melhoria sao lancadas a qualquer empresa na

industria 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 acdo de melhoria comecga sempre com um estado nao
desejado, e por muito impossivel que pareca resolvé-lo, nunca se deve colocar essa resolucao completamente
de parte, mas sim identificar as causas raiz e desenhar um plano de agoes para o resolver num determinado
intervalo de tempo. Tal como o escritor americano Mark Twain defende: ”Continuous improvement is better

than delayed perfection.” - melhoria continua é melhor que perfeicao adiada.
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Anexos

Anexo A: Evolugao Mensal dos Indicadores de Desempenho do Caso de Estudo
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