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Resumo

Pressionadas pela economia e pelo crescente ambiente competitivo as organizacdes procuram cada
vez mais a exceléncia, ndo apenas dos resultados mas sobretudo dos processos. Um conjunto de
processos sustentaveis suportados por uma gestdo eficiente permite as organizacdes aumentar a

qualidade dos produtos, reduzir custos, aumentar a produtividade e melhorar o servico ao cliente.

E neste contexto que surge a oportunidade de trabalhar num projeto de aumento de produtividade
global na Unidade A utilizando as metodologias Lean. A Unidade A, que desenvolve a sua atividade no
setor avicola, para além de estar pouco desenvolvida no que a gestdo das equipas operacionais diz
respeito, apresentava um elevado racio de desperdicio face ao valor acrescentado em atividades

fulcrais como a logistica interna.

Através de uma reviséo bibliogréfica sobre as metodologias Lean, com destaque para as referentes ao
Kaizen Change Management (KCM) e ao Total Flow Management (TFM), esta Dissertacdo apresenta
solugBes para resolver os problemas identificados. Abordagens como o Kaizen Diario e ferramentas
como supermercados, bordos de linha, kanbans e Mizusumashi viriam a ser a chave para a obtengéo

dos resultados finais.

Os resultados obtidos comprovam a eficacia das metodologias utilizadas e premeiam todo o esforgo
investido no combate ao Muda e na busca da exceléncia operacional. No entanto, o trabalho de
melhoria continua ndo acaba, existindo oportunidades de melhoria para identificar e solucionar de forma

a obter resultados excecionais.

Palavras-Chave: Kaizen; Lean; Sector Avicola; Total Flow Management; Mizusumashi; Kaizen Diario.



Abstract

Pressured by the growing economy and competitive environment, organizations increasingly seek for
excellence, not only for its results but also for the processes. A set of sustainable processes supported
by efficient management enables organizations to improve product quality, reduce costs, increase

productivity and improve customer service.

Itis in this context that the opportunity to work on a project to increase overall productivity in Unit A using
Lean methodologies. The Unit A, which develops its activity in the poultry industry, as well as being
undeveloped in the management of operational teams, had a high ratio waste compared to the value

added in key activities such as internal logistics.

Through a literature review on the Lean methodologies, especially those relating to Kaizen Change
Management (KCM) and Total Flow Management (TFM), this dissertation presents solutions to solve
the identified problems. Approaches such as Daily Kaizen and tools such as supermarkets, borders of

line, kanbans and Mizusumashi were the key to obtaining the final results.

The results obtained confirm the effectiveness of the methodologies used and reward all the effort
invested in the fight against Muda and in the pursuit of operational excellence. However, the continuous
improvement work does not end, there are still improvement opportunities to identify and solve in order

to obtain exceptional results.

Keywords: Kaizen; Lean; Poultry Industry; Total Flow Management; Mizusumashi; Daily Kaizen.
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1. Introducéo

1.1 Contextualizacao do Problema

A crise financeira que se abateu sobre a Europa, e em especial sobre a economia portuguesa, no inicio
do século XXI é levou a que a populagdo se comecgasse a voltar cada vez mais para os bens essenciais
e de baixo custo. E neste contexto que tem vindo a crescer a industria avicola, associada & producéo

de produtos baratos e de primeira necessidade.

Com o aumento da curva da procura, a oferta ajusta-se e com isto as empresas do setor enfrentam
uma forte concorréncia, lutando por custos operacionais mais baixos de forma a obter vantagens
competitivas. Desta forma torna-se imprescindivel a busca pelo aumento de produtividade, que
associada a otimizacdo dos processos produtivos pretende alcancar uma melhor utilizagdo dos
recursos existentes, produzindo com mais qualidade, a menor custo e com melhor servigo. Esta

situacdo remete para uma mentalidade de melhoria continua.

Surge entéo a necessidade de introducéo das metodologias Lean, que se aplicam em todos os setores
de atividade, através da otimizag&o das operac¢des, processos e logistica associada (Bardhan & Thouin,
2013).

A Unidade A (assim tratada por questdes de confidencialidade), associada ao setor avicola, verifica um
crescimento exponencial, necessitando de melhorar a qualidade dos seus produtos, reduzir custos
unitarios e aumentar producéo através do aumento de produtividade, sem no entanto prejudicar o seu

servico.

Sera desenvolvido e implementado um plano de melhoria que, munindo-se das ferramentas e
metodologias Lean, pretende ajudar os lideres da Unidade A a alcangar melhorias substanciais nos
resultados de Quality, Cost, Delivery (QCD) através da implementagdo de uma cultura de melhoria

continua (Kaizen Institute, 2014a).
1.2 Objetivos da Dissertacéo

A Empresa A, presente no sector avicola, foi escolhida para servir de base ao desenvolvimento da
presente Dissertacdo de Mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial, sobre a aplicacdo das

metodologias Lean.

Numa fase inicial da Dissertacdo apresentar-se-a a empresa prestadora de servicos de consultoria e
especialista na implementacdo das metodologias Lean, o Kaizen Institute (KI), bem como a Unidade A,
para que seja possivel construir de forma explicita e concisa uma base tedrica, baseada na literatura
existente sobre o tema, que suporte as decisdes, acdes e metodologias implementadas durante o

decorrer do projeto de melhoria e consequente Dissertacdo de Mestrado.



O objetivo para esta Dissertagéo, associado ao projeto de melhoria na Unidade A passa por, apds
analise dos principais problemas existentes na Unidade A e respetivas causas, elaborar propostas de
solucao, fazer a sua implementacéo e verificar os resultados. Esta andlise ira abordar dois temas

diferentes, sendo eles Kaizen Diario e Kaizen Projeto.

Relativamente ao Kaizen Diario sera necessario implementar o seu nivel 1, capacitando as varias
equipas de trabalho da Unidade A para desenvolver pequenas melhorias no seu dia-a-dia e suportar

melhorias disruptivas provocadas pelo sistema de gestdo da Unidade A.

Por outro lado, relativamente ao Kaizen Projeto, sera melhorado o sistema de logistica interna. Através
da criacdo de um comboio logistico, possibilitado pelo desenvolvimento e melhoria da zona de lavagem
e camara de partes, pretende-se melhorar os valores da produtividade das vérias linhas de embalagem

e desmancha.
1.3 Metodologia

Nesta seccdo é apresentada a estrutura metodoldgica que servira de base a elaboragédo da presente

Dissertacdo de Mestrado. Abaixo séo detalhadas as seis etapas dessa estrutura.

12 Etapa - Introducdo, apresentacdo do caso de estudo e caracterizacdo da empresa
interveniente.
Na 12 etapa ird serd feita a introducédo ao trabalho a desenvolver, sera apresentado o caso de estudo,

bem como a Empresa A estabelecida no sector avicola da industria agroalimentar.

22 Etapa — Aprofundamento das metodologias Lean.
Nesta etapa serdo aprofundados os conceitos Lean que estdo associados ao Kaizen Institute. Irdo ser
apresentadas as filosofias que estdo na base do pensamento Lean, bem como os seus pilares e

ferramentas fundamentais.

32 Etapa — Revis&o Bibliogréfica.
Numa 3?2 fase serd apresentado o estado da arte no que diz respeito a aplicagdo das metodologias
Lean na indUstria de processo e a também nos servigos. Com a revisdo da bibliografia existente sera

entdo possivel analisar a adequacao dos conceitos Lean ao caso em estudo.

42 Etapa — Andlise dos problemas e situagéao inicial.
Nesta etapa serdo determinados os problemas existentes, observando o estado inicial sdo enumeradas
as dificuldades existentes no terreno. Sdo também definidos os objetivos e metas que se pretende

alcancar com a implementacgéo do projeto de melhoria continua.

52 Etapa — Procura de causas, proposta de uma solucéo Lean e respetiva implementacéo.

Sera discutida a aplicabilidade das ferramentas anteriormente estudadas, como forma de resolver os
problemas. Nesta etapa serdo recolhidos e analisados os dados que servirdo de suporte para uma
proposta de solucao que tenha como base os conceitos e metodologias em foco. Serd também descrito

0 modo de implementacao.



62 Etapa — Avaliacéo das solu¢des e seguimento.
Por ultimo, serdo discutidos os resultados obtidos bem como a adequagéo das metodologias usadas
ao contexto do problema. Serd também descrita a forma como se pretende continuar o projeto de

melhoria continua na Unidade A.
1.4 Estrutura da Dissertacédo de Mestrado

A Dissertacao de Mestrado esta estruturada em 7 capitulos. Abaixo, sdo apresentados os temas a tratar

em cada um deles.

Capitulo 1 — Introdugéo ao trabalho realizado, contextualizando o problema, definindo a sua estrutura

fisica e objetivos, bem como a metodologia que sera a base para os capitulos seguintes;

Capitulo 2 — Andlise do caso de estudo, abordando as duas organiza¢des em causa- a Empresa A e o

Kaizen Institute- e os principios Lean fundamentais;

Capitulo 3 — Revisao bibliografica sobre as metodologias Lean que, tendo em conta a analise do caso
de estudo, irdo servir para resolver o problema. Foco para as ferramentas e metodologias, que
adaptando-se ao caso da Unidade A, foram implementadas noutros contextos. Sera a base de

fundamentacado das propostas de solucdo para o problema em estudo.

Capitulo 4 — Observacao e caracterizacdo dos problemas existentes na Unidade A, sobre os quais vai
incidir o foco das melhorias realizadas ao longo desta Disserta¢do. Definicdo dos objetivos e clarificacdo

das metas propostas.

Capitulo 5 — Este é o capitulo que esta associado ao desenho das solugdes e respetiva implementacéo,

€ no inicio deste capitulo que séo analisadas em detalhes as causas dos problemas verificados.

Capitulo 6 — Andlise dos resultados e critica ao trabalho realizado. Serd também neste capitulo que
serdo apresentadas as principais dificuldades e o plano de a¢gfes que prevé a continuidade do processo

de melhoria continua.

Capitulo 7 — Apresentacéo das principais conclusdes obtidas na Dissertacao de Mestrado.



2. Caso de estudo

Neste capitulo sédo apresentados os dois intervenientes no caso de estudo, o Kaizen Institute (KI) e a
Unidade A.

Na seccdo 2.1 é apresentado o Kl enquanto empresa que fornece o conhecimento sobre as
metodologias Lean. Sao também apresentados os fundamentos da melhoria continua e o0 modelo de
gestdo do KI. Na seccao 2.2 é apresentada a Unidade A no contexto do grupo de empresas onde esta
inserida, e é apresentado em detalhe o seu processo produtivo, com foco para as areas onde sera
desenvolvido o projeto de melhoria continua. Por fim, na seccao 2.3 sdo apresentadas as principais

conclusdes do capitulo.
2.1 Kaizen Institute

O Kaizen Institute € uma empresa que presta servicos de consultoria a nivel multinacional. De origem
Japonesa e com sede na Sui¢a o Kaizen Institute foi fundado em 1985 por Masaaki Imai, que tendo
por base as metodologias Lean criadas na fabrica da Toyota no Japao, decidiu criar uma empresa que
se dedica a utilizar estas metodologias como forma de melhorar o negécio dos seus clientes através
da consultoria. Desde a data da sua fundacdo Masaaki Imai tem procurado expandir a sua empresa e
a filosofia Kaizen, tendo nos dias de hoje escritérios espalhados por todo o mundo. Fundado em 1999,
e atualmente com 2 escritérios em Portugal, o Kaizen Institute Ibérico tem sede em Gaia. Conta com
mais de 65 consultores que levam o espirito Kaizen as organizacfes, formando a gestdo e os seus
colaboradores nas metodologias Lean para que, através das suas ferramentas, consigam manter o

processo de melhoria continua.

Atualmente o Kaizen Institute pode operar em todos 0s sectores econdmicos, tendo, no entanto,
especial aptiddo para sectores como: indistria automovel e de processo, industria alimentar, sector
farmacéutico e health care, logistica e distribuicéo, servigos e areas de suporte.

N/ .

KAl = CHANGE JEN = GOOD

—

De origem japonesa, a palavra Kaizen, como mostra a Figura 1, resulta da jungéo de dois vocabulos

Figura 1 — Significado de Kaizen
Fonte: (Kaizen Institute, 2014a)

locais: Kai, que significa “mudar” e Zen, que quer dizer “bem” (Imai, 1986), podendo ser entendida como



’mudar para melhor” ou “melhoria”. E esta ideia de melhoria continua que caracteriza o conceito de

Kaizen.

Para que o espirito Kaizen (ou melhoria continua) se estabeleca numa organizacdo, deve ser

estabelecido um compromisso com determinadas caracteristicas (Imai, 2012):

¢ O envolvimento de todos os membros da organizacao — desde 0s gestores até aos operarios,
todos tém que estar motivados, comprometidos e empenhados nas metodologias de melhoria

continua a implementar;

e A abrangéncia de todos os espacos de trabalho - desde os escritdrios até as fabricas, todos os

espacos de trabalho sdo possiveis alvos de melhoria;

e A continuidade e permanéncia — s6 se irdo verificar melhorias se as novas metodologias e
conceitos forem postos em prética todos os dias, exigindo um esforgo de toda a gente em todos

os locais.

Uma das grandes filosofias do Kaizen é a de que grandes resultados séo o fruto de muitas e pequenas
melhorias acumuladas ao longo do tempo. Assim, a base desta metodologia traduz-se em operac¢des
de melhoria pequenas e incrementais, baseadas no senso comum e numa abordagem de baixo custo,

gque assegura um progresso constante e que garante resultados no curto médio e longo prazo.

Para se realizar uma estratégia Kaizen devem estar consolidadas na gestéo algumas “ideias-chave”
que se revelam essenciais para a implementacdo da metodologia de melhoria continua. Assim, sdo 6
estas “ideias-chave” fundamentais para que o processo de melhoria continua possa trazer resultados
(Imai, 1986):

v' “Kaizen e Gestao”;

v" “Ciclos Plan-Do-Check-Act (PDCA) e Standardize-Do-Check-Act (SDCA)”;
v" 7 Processos vs. Resultados”;

v' “Qualidade”;

v' “Falar com dados”;

v' "0 proximo processo € o consumidor”.

Relativamente as ideias de Kaizen e Gestéo é preciso notar que esta Ultima tem duas fungdes basicas:

manutencéo e melhoria.

Manutencéo refere-se a assidua aplicacdo dos standards existentes, tanto para gestores como para
operarios. Esta muito associado a reducdo de variabilidade nos processos e na grande maioria das

vezes apenas se consegue alcancar com treino e autodisciplina.



Melhoria divide-se em dois aspetos: inovacdo e Kaizen. Enquanto a inovacao retrata um grande
investimento de recursos em tecnologia e/ou equipamentos, Kaizen é uma abordagem que elimina os
paradigmas existentes e com base nos conceitos Lean redefine processos e utiliza de forma mais
inteligente os recursos disponiveis, para além disto, realca aspetos humanos como a moral,
comunicacao, treino, trabalho de equipa, envolvimento com a organizacao e sobretudo compromisso e

disciplina.

Assim, tendo em conta a posi¢do hierarquica dentro da empresa, devem estar bem definidas as
responsabilidades referentes a cada individuo. As responsabilidades dos operadores prendem-se com
a manutencéo, cumprimento dos standards e observagao das oportunidades de melhoria, a gestao
intermédia est4 atribuida a responsabilidade de garantir a implementacéo das metodologias Kaizen, e
a gestdo de topo, para além do planeamento de toda a estratégia Kaizen, é delegada a

responsabilidade da inovacao, quando necessario.

A segunda “ideia-chave” prende-se com a utilizacdo de ciclos PDCA e SDCA no dia-a-dia, estes sdo

0s veiculos que asseguram a politica de manutenc¢&o e melhoria.

O ciclo plan-do-check-act visa estabelecer um processo de melhoria assente em diferentes fases: o
planeamento da melhoria (plan), a implementagéo da fase de teste (do), a andlise dos resultados da

fase de teste (check), a implementagéo do plano (act).

Apés a passagem por estes 4 passos, surge a necessidade de standardizar de forma a reduzir
variabilidade. E entdo com esta ideia que surge o ciclo Standardize-Do-Check-Act. A primeira fase
(standardize) passa por definir as melhores préticas e planear a normalizacédo para todas as areas e
todas as pessoas, de seguida, e na mesma linha de pensamento do ciclo discutido anteriormente, as

restantes fases passam por executar uma fase de teste, verifica-la e implementéa-la como regra.

Assim, o ciclo PDCA est4 fortemente relacionado com a¢Bes de melhoria e com a fase de Kaizen
discutida no ponto anterior, enquanto o ciclo SDCA prende-se mais com a manutencdo e com a
melhoria de standards. Estes sdo processos que implicam continuidade, ou seja, quando a
implementacao, tanto de a¢des de melhoria como de standards, esta terminada deve-se procurar outro
alvo para recomecar o ciclo. Isto implica que, tanto gestores como colaboradores, procurem
constantemente processos e atividades que possam ser alvos de melhoria e consequentemente nunca

estejam satisfeitos com o status quo da sua organizacgao.

A Figura 2 mostra como os dois tipos de ciclo se relacionam durante um processo de melhoria. Em
cada processo os ciclos estéo intercalados, e enquanto o ciclo PDCA introduz uma melhoria brusca e
acentuada nos resultados o ciclo SDCA reduz a variabilidade do processo mantendo os resultados

sempre proximos do valor do pico.



MELHORIA
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Caminho Tradicional
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Figura 2 — Relacéo entre os ciclos PDCA e SDCA

Fonte: (Kaizen Institute, 2014a)

A terceira ideia fundamental diz respeito a contraposicao entre “Processos e Resultados”, de onde se
retira que a abordagem Kaizen deve estar orientada para os processos. Sé através de uma melhoria

significativa dos processos sera possivel alcancar o aumento dos resultados.

A “Qualidade” é a quarta ideia essencial e deve ser o principal objetivo de uma organiza¢cdo em todos
0s seus processos. Tentar eliminar todos os defeitos e erros, seja na indUstria ou nos servi¢os, devera

ser a base do processo de melhoria.

“Falar com dados” é a quinta ideia mencionada, e reflete a concecdo de que sé através da recolha,
verificacdo e andlise de dados é possivel tomar medidas de melhorias assertivas, justifica-las e
perceber o processo Kaizen.

A ultima “ideia- chave” prende-se com a visualizagdo do proximo processo como cliente, ou seja, se
cada processo assumir o0 seguinte como sendo um consumidor interno, ird haver uma tendéncia para
manter a exigéncia e melhorar aspetos como a qualidade, custo e servico interno. Uma das regras

basicas é a de nunca passar para o0 processo seguinte um produto com defeito.

2.2 Unidade A

A Unidade A esta situada no ramo avicola e agroindustrial, no sector de producéo e abate de aves.
Pertencente a um grupo de empresas (Grupo A), assume-se como referéncia em Portugal, sendo
reconhecida pela aposta que faz na inovacéo e desenvolvimento dos seus processos e estruturas, para

além do foco na qualidade e seguranca alimentar dos seus produtos.

Tendo pouco mais de 25 anos de existéncia, a Unidade A tem crescido de forma exponencial, obtendo
expressivos aumentos de resultados ano apés ano. Com o objetivo de controlar a totalidade do
processo produtivo, o Grupo A aposta na integracao vertical, operando em todas as etapas da cadeia
de valor. Tem diversas unidades auténomas que, com diferentes fun¢cdes dentro da cadeia de valor,

garantem ao Grupo o controlo de todas as etapas apresentadas:



e Producéo de alimentos compostos para animais;

e Reproducao e producéo de ovos;

e Incubacéo de ovos e producéo de pintos;

e Producéo avicola de frango, frango do campo e perus;
e Abate de aves;

e Transformacao de produtos alimentares;

e Armazenamento e comercializagdo (Entrepostos);

e Logistica;

e Transformacao e valorizag&o de subprodutos.

Integrando mais de duas dezenas de empresas, 0 Grupo A emprega mais de 1800 pessoas. A Unidade
A contempla algumas das fun¢des descritas acima, destacando-se desde a sua fundacgéo no abate de
aves. Tem aumentado constantemente a sua capacidade de abate, passando dos iniciais 1,5 milhdes

de frangos por ano para 1 milhdo de frangos por semana.

2.2.1 Centro de Abate e Transformacao de Produto

O caso de estudo ird centrar-se no centro de abate e transformacéo de produto que opera desde a data
de formacédo da empresa. Possui cerca de 11.000 m? de implantacéo efetiva e conta com mais de 400

colaboradores diretos.

As principais atividades ali desenvolvidas s@o o abate de frangos, desmancha automética, preparacao
e embalamento de partes de aves, desossa automatica e transformacdo de carnes de aves e
preparados (alméndegas, carne picada, hamburgueres, marinados, panados, rolo de carne de aves e

roti).

Destacam-se as diversas linhas de embalagem instaladas, em vacuo, em cuvete em atmosfera
protetora, e em saco, que se dedicam ao embalamento e acondicionamento do produto para os clientes.
No que diz respeito a congelacao, refiram-se os tlneis com capacidade para congelacao rapida e as

diversas camaras congeladoras e frigorificas para armazenamento temporario de produtos alimentares.
A Unidade A funciona ainda como um dos centros de armazenamento e comercializa¢do do grupo.

Esta unidade é a que integra o maior nimero fung8es no Grupo A, sendo o centro de abate com maior
capacidade de producéo, e por isso 0 mais importante do grupo. E nesta unidade que se concentra o
ponto de estrangulamento, decorrente ndo da elevada capacidade de abate, desmancha e embalagem

de aves, mas da dificuldade na contratacdo de recursos humanos para criacdo de turnos de produgéo



noturna. Esta dificuldade surge devido ao trabalho exigente e prolongado (horas extra frequentes) que

é pedido aos operadores.

E nesta sequéncia que surge o principal objetivo do projeto de melhoria apresentado ao longo desta
Dissertacdo, aumentar a produtividade da Unidade A de forma a conseguir realocar os recursos
humanos em excesso a outras atividades dentro da Unidade, aumentando o seu tempo de abertura.
Para além disto, a melhoria da motivagéo e nivel de servigo ao cliente séo também fatores que devem

ser melhorados e que fazem parte dos objetivos fundamentais da melhoria continua.

Na Figura 4 esta representado o layout da area produtiva da Unidade A. Estdo representadas areas

associadas a niUmeros que servem para identificar os diferentes sectores da Unidade.

Figura 3 — Layout da zona produtiva da Unidade A

Com o nimero 1 esta representado o sector de abate. E nesta zona que as aves vivas sdo recebidas
para abate. As aves séo transportadas por via mecanica até a sala da pendura onde séo penduradas
pelas patas nos ganchos de uma cadeia também mecanica. Seguem penduradas e sofrem
eletrocussé@o e um ligeiro corte no pescogo para entrarem na sangria, onde ficam cerca de 3 minutos.
Continuam para o escalddo onde sdo passadas por dgua de elevada temperatura para facilitar a
depena, que tem por objetivo retirar a totalidade das penas as aves. Na evisceracao, que é a etapa
seguinte, sdo retiradas as visceras e é feita a lavagem, tarefa esta que também é feita mecanicamente.
Numa ultima etapa, as aves passam pelo tunel de arrefecimento e dirigem-se para a calibradora, onde

séo divididas de acordo com o0 seu peso e qualidade.

Como referenciado, é nesta Ultima etapa que é feita a selecdo dos frangos, sendo divididos em classes
A e B, de acordo com a sua qualidade. Ora, na classe A séo inseridas as aves que tém uma maior
qualidade e que podem ser comercializadas no seu todo, ja na classe B cabem todas aquelas que néao
tém qualidade méaxima, devido a fatores como hematomas, manchas, rasgdes na pele, entre outros. A
calibradora efetua, por tulha, ndo s6 a separacao por classes, mas também a separagéo de acordo

com O peso.



Com o nimero 2 estéo representadas as zonas de desmancha. Tudo se passa numa cadeia mecanica

onde as aves comecgam por ser penduradas, passando depois por vérias etapas de corte das partes.

Em primeiro lugar passam pela ferramenta que corta as asas, seguindo depois para a ferramenta que
separa o peito da respetiva carcaca. Na terceira etapa da cadeia sdo separadas todas as partes que
sobram. Esta (ltima separagéo é feita de acordo com as encomendas, podendo ser obtidos produtos
como pernas com costa, perninhas e coxas, ou pernas e costas. Em cada uma das saidas de produto,
isto é, na zona de saida das asas, peito e pernas, estédo alocadas equipas de operadores que tratam e

arranjam os produtos para comercializar.

O numero 3 representa as linhas de embalagem. Relativamente a este ponto importa referir que os
produtos podem ser comercializados com peso variavel ou com peso fixo. No primeiro caso a produgéo
tem de se adaptar a um nimero especifico de partes, rotulando no fim o peso alcangado, ja no segundo
caso devem ser feitas combinacdes de partes que atinjam o peso previamente especificado e
pretendido pelo cliente.

O embalamento de peso fixo € mais complexo pois é necessario um calibrador para juntar as partes de
forma a perfazer o peso necessario. Na Unidade A existem 3 embaladoras de peso fixo (uma para
partes sem 0sso, outra para partes com 0sso e uma para frangos inteiros em saco), 4 embaladoras
para peso variavel, 1 embaladora para vacuo, 1 embaladora para produtos transformados a peso
varidvel e 1 embaladora para produtos termoformados.

Com o numero 4 esta representada a area de marinados e produtos transformados. Nesta area séo

produzidos e embalados todos os produtos que sdo transformados.
Com o nimero 5 estdo assinaladas as principais cAmaras frigorificas e congeladoras.
As setas azuis assinalam os principais cais de carga e descarga de produtos para comercializar.

Na Figura 5, esta representado o diagrama de processo tipico do produto, que passamos a descrever.

Camara de
Produtos
Inteiros

¥

Expedicio

Embalagem

Camara de
Frescos

Camara de

Desmancha
Frango B

Produgdo e
embalagem de
transformados

Figura 4 — Diagrama de processo da atividade na Unidade A

Num primeiro momento as aves sdo abatidas e classificadas. Se forem de classe A, s&o idealmente
comercializadas a granel, se forem de classe B sdo armazenadas para mais tarde seguirem para a

desmancha. A partir das partes das aves, que foram preparadas através da desmancha, sédo produzidos
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os produtos transformados, que na sua grande maioria séo embalados antes de ser expedidos. Este é
um esquema que traduz de forma geral o fluxo de produtos, nédo representando, no entanto, as varias
excecdes existentes. E fundamental entender este circuito basico, porém, importa esclarecer que
existem muitas variacbes, casos especificos ou processos diferentes que ndo estdo de acordo com

esta sequéncia.

A interacdo entre a Unidade A e o Kaizen Institute deriva de uma necessidade de aumentar a
produtividade da embalagem e desmancha. Neste sentido, todo o trabalho desenvolvido esta
principalmente sediado nestas seccdes. As zonas em estudo estdo descritas com maior detalhe no

inicio do capitulo 4 onde é descrito o estado inicial.
2.3 Conclusdes do Capitulo

Neste capitulo foram apresentados os dois intervenientes, o Kl e a Unidade A. Por um lado temos o Ki
que tem o Know-how para implementar e institucionalizar uma cultura de melhoria continua no seio das
organizagfes, e por outro temos a Unidade A, que crescendo exponencialmente nos ultimos anos, foi
sempre respondendo a crescente procura, desenvolvendo um modelo de negécio rentavel mas pouco

sustentado em processos e resultados otimizados.

Neste sentido, e com a consciéncia de que 0s seus processos poderiam ser otimizados, a Unidade A
decidiu desenvolver uma cultura de melhoria continua, recorrendo a implementagéo de metodologias

Lean nas areas fundamentais ao seu negécio.

Assim, tendo em conta o tecido industrial em que a Unidade A se insere, serd desenvolvida uma
proposta de solucao que tendo por base os principios Lean e as metodologias de melhoria continua,
se adeque a atividade desenvolvida. O objetivo é promover a organiza¢éo dos seus processos de forma
a otimiz4-los e a aumentar a produtividade associada aos seus colaboradores.

E com base nesta primeira abordagem que sera desenvolvida no capitulo seguinte a reviséo
bibliografica, focada nas metodologias Lean para a indistria e nas ferramentas fundamentais de

melhoria continua e de criacéo de fluxo.
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3. Revisao Bibliografica

Nesta seccdo € apresentada a revisdo bibliografica que servira de base teérica para justificar a
implementacéo das metodologias Lean na Unidade A. Estando esta situada na indUstria agroalimentar,
a pesquisa de literatura baseou-se em casos e conceitos aplicados a inddstria. Para aplicacdo ao caso
concreto da Unidade A, que necessita da criagdo de fluxo nos seus processos, sdo apresentadas

ferramentas relacionadas com os fundamentos Kaizen e com o pilar TFM.

Assim, no ponto 3.1 sera abordada a bibliografia associada ao KlI, principalmente no que diz respeito
ao fatores de satisfacdo dos clientes e ao sistema de gestdo do conhecimento, no ponto 3.2 é feita
revisdo bibliografica ao Lean Thinking, como surgiu e como as metodologias associadas se foram
desenvolvendo e aplicando a diferentes tipos de organizacdo. No ponto 3.3 sdo desenvolvidos os
conceitos que estdo diretamente relacionados com a aplicacdo da melhoria continua. Sdo abordadas
as ferramentas fundamentais, as ferramentas relacionadas com o TFM e a ferramenta geralmente
utilizada no momento do planeamento dos projetos de melhoria denominada Value Stream Mapping.
Sao também apresentados alguns exemplos da aplicacdo das ferramentas discutidas em casos

concretos. No ponto 3.4 sdo apresentadas as principais conclusdes associadas a revisao bibliogréafica.
3.1 Kaizen Institute

Nesta seccdo serdo apresentadas alguns conceitos associados ao Kaizen Institute estando por isso
principalmente associados a documentacdo interna disponibilizada pelo KI. No ponto 3.1.1 seréo
abordados os principais fatores de satisfacdo do cliente e no ponto 3.1.2 serd abordado o Kaizen

Management System (KMS), sistema que gere o conhecimento do KI.

3.1.1 Quality, Cost, Delivery (QCD) no Gemba

Gemba é uma palavra japonesa que significa “lugar real”, e foi adaptada para significar o “local de
trabalho”. No caso de uma empresa de producdo o Gemba serd o chdo da fabrica (shop-floor),
enquanto que para um prestador de servigos, por exemplo um contabilista, 0 Gemba podera ser o seu
escritorio. Em todo o caso, Gemba deve ser entendido como o lugar onde 0s processos que

acrescentam valor sao desenvolvidos.

Qualidade, Custo e Distribuicdo/Entrega (QCD — Quality, Cost and Delivery) sdo os trés fatores
essenciais para satisfazer o cliente em qualquer negécio, seja ele de producédo ou de servigos. Estes
séo os fatores determinantes para alcancar o sucesso pretendido por todos os gestores, entregando,
na altura certa e ao cliente certo, produtos de grande qualidade e que tenham sido produzidos a baixo

custo. Esta sera a forma de satisfazer os seus clientes, ganhando a sua lealdade e gerando resultados.

Na filosofia Kaizen a qualidade toma uma importancia maior que os outros dois fatores, sendo mesmo

assumido que esta deve ser a base para a constru¢cdo de uma gestdo efetiva dos custos e de um
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sistema eficiente de entrega e distribuicdo. Na verdade, a qualidade do produto/servico final esta

totalmente dependente da qualidade dos processos.

Como referido anteriormente, um dos principios base das metodologias Kaizen é o de assumir sempre
0 préximo processo como sendo um consumidor, evitando desta maneira que se passem para 0s
proximos processos produtos com defeito ou informacdo errada. Isto assegura qualidade aos
processos e consequentemente aos produtos e/ou servicos. Na sequéncia desta ideia nasceu uma das
frases mais conhecidas da metodologia Kaizen, “Don’t get it, don’t make it, don’t send it’, referindo-se

a produtos ou informag&o com defeitos (Imai, 2012).

Relativamente ao fator custo deve existir um esfor¢o constante para reduzi-lo e desta forma maximizar
o lucro. Neste campo, a gestédo de topo tem um papel fulcral, no sentido em que deve tracar metas e
objetivos concretos no que a este fator diz respeito e deve certificar-se que as medidas tomadas para
a sua reducéo séo realmente aplicadas no Gemba. Para obter uma efetiva redugéo de custos deve-se
investir esforco em sete situagdes: melhoria da qualidade dos produtos; aumento da produtividade;
reducao de inventario; diminuicdo do tamanho da linha de producéo; reducdo do tempo com a maquina

parada; reducgéo do espaco utilizado; e reducéo do Lead Time (LT) (Imai, 2012).

A primeira situacéo, relativa & melhoria da qualidade dos produtos, estdo associadas situagées como
reducdo de erros, reducdo do niumero de produtos rejeitados e reducdo do retrabalho utilizado para
reparacao de erros. Todas estas reducdes, que naturalmente refletem um aumento da qualidade, iréo
traduzir-se num LT mais curto e principalmente iréo refletir uma reducéo substancial do uso de recursos,

contribuindo assim para baixar o custo geral das operacgdes.

Verifica-se um aumento da produtividade quando o output se mantém diminuindo a quantidade de
recursos utilizados ou quando o output aumenta usando 0 mesmo input, assim, qguando se nota um

aumento de produtividade verifica-se também uma reducdo do custo unitario de cada produto.

Relativamente a terceira situacéo- reducao de inventério- o objetivo é reduzir a utilizacdo de recursos
em inventario aplicando-os apenas quando é necessario, ou seja, just-in-time (JIT). Armazenar
inventério ocupa espago, aumenta o Lead Time (LT), cria necessidades de transporte e de
armazenamento, consome ativos financeiros e para além de nao acrescentar valor ao produto pode
prejudicar a sua qualidade. Todas estas situagfes aumentam 0s custos e por isso sdo prejudiciais para

a organizacao.

A quarta situacao- diminuir o tamanho da linha de producao- tem como principais objetivos a reducéo
do nimero de pessoas necessarias, e a reducdo do material armazenado ao longo da linha, ou seja,
reducdo do work-in-process (WIK), agilizando o processo e o tempo de entrega ao cliente. Desta forma,

a reducdo das linhas de producéo, traduzir-se-a num decréscimo de custos.

No ambito da quinta situagdo- reducao do tempo com a maquina parada- deve ser analisada a situagéo
em que a maquina fica parada devido a avarias ou problemas de qualidade. Neste sentido, maquinas

que nao sao fiaveis aumentam o inventario em produtos finais (aumento do stock de seguranca),
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aumentam a producdo em série e acarretam custos elevados de reparacdo, aumentando os custos
unitarios dos produtos. Este tempo de paragem pode ser comparado a contratagdo de um novo
colaborador que néo tenha tido formacédo estando por isso a produzir substancialmente menos que a

sua capacidade.

A reducdo do espaco utilizado, e consequentemente a reducdo dos recursos ai envolvidos, esta
diretamente relacionada com a diminuigdo do tamanho das linhas de producéo, redugéo de inventarios

e reducdo das necessidades de transporte.

Por fim, a reducao do LT implica uma maior flexibilidade de todo o processo e uma melhor comunicacao
com clientes e fornecedores. Para além disto, gera uma reducéo da quantidade de produtos ao longo

do fluxo produtivo, refletindo um melhor uso dos recursos e assim, menores custos de operagao.

A distribuicdo/entrega representa uma funcdo da empresa que implica disponibilizacdo do produto
certo, no sitio certo, a hora certa, garantindo o nivel de servi¢co exigido pelos consumidores. Na filosofia
Kaizen esta funcdo deve ser feita através do sistema Just-in-Time (JIT) que, apesar de introduzir
metodologias que reduzem o0s custos e possibilitam uma distribuicdo de acordo com as expectativas
do consumidor, s6 poderd ser iniciado se a qualidade dos produtos e dos processos estiver assegurada
(Imai, 2012).

Apesar de uma das principais filosofias Kaizen ser “Quality First!” (Imai, 2012), assumindo que a
qualidade nunca deve ser prejudicada em detrimento de uma reducéo de custos ou da distribuicdo, a
gestdo da QCD deve ser realizada em simultdneo pois sé dessa maneira é possivel satisfazer os

clientes e vingar no ambiente competitivo que se vive nos dias de hoje.

3.1.2 Kaizen Management System (KMS)

Com o intuito de estruturar o seu conhecimento, o Kaizen Institute (KI) desenvolveu um modelo de
gestdo denominado Kaizen Management System. E através deste modelo que o Kl rege a sua atividade
e busca exceléncia operacional pela melhoria continua. A experiéncia e know-how acerca das
metodologias e ferramentas Kaizen-Lean que tém vindo a ser adquiridos pelo Kl desde a sua fundacéo,
permitem que este modelo que foi criado para sustentar e suportar o trabalho dos seus consultores, va
sendo sempre aprimorado, fazendo com que as ferramentas constituintes continuem a ser, de uma

forma cada vez mais completa e atual, a base para todo o trabalho desenvolvido pelo KI.
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Através da andlise da Figura 3, podemos perceber a forma como se organizam os diferentes pilares e
conceitos do KMS, apreendendo assim como estes suportam o objetivo fundamental de
desenvolvimento e criagdo de valor para as organiza¢fes no longo prazo através de uma cultura de
melhoria continua que se foca na prossecucdo dos objetivos de qualidade, baixo custo e eficacia no
servico (Imai, 2012). A aplicacdo do KMS traz beneficios reais a todas as organizagdes,

independentemente do seu sector de atividade.
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Figura 5 — Kaizen Management System (KMS)
Fonte: (Kaizen Institute, 2014a)

A estrutura do KMS inclui os fundamentos Kaizen, organizacdo e recursos (Kaizen Change
Management), sistemas e ferramentas, nos quais estdo incluidos os 5 pilares (TFM, TPM, TOM, TSM,

IDM) e por fim o0s objetivos e resultados de uma estratégia de melhoria continua.

Na base da estrutura do KMS encontram-se os Fundamentos Kaizen. Estes contemplam algumas
ferramentas, das quais se destacam: a standardizacgédo, eliminacéo de desperdicio, 5S e Gestéo Visual.
Estas ferramentas seréo abordadas em detalhe na seccéo 3.2 onde € feita a analise das mesmas tendo

por base referéncias bibliograficas.

Kaizen Change Management (KCM)

No patamar imediatamente acima dos fundamentos encontra-se o0 KCM. Este reflete a forma como é
organizada a implementacdo de uma estratégia de melhoria continua, ou seja, representa a forma
através da qual é implementado o proprio modelo de gestdo KMS. O KCM esté dividido em trés niveis

complementares: Kaizen Diario; Kaizen Projeto; e Kaizen Suporte (Kaizen Institute, 2014a).

E no nivel de Kaizen Diario que se trabalha a cultura de melhoria continua. S&o formadas as equipas
naturais (equipas que trabalham em prol de objetivos comuns e sob orientacdo de um lider) que séo
treinadas para que se organizem e evoluam enquanto equipa, organizem o seu local de trabalho,

aprendam a normalizar as suas tarefas e a resolver problemas de forma estruturada.
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O Kaizen Diério devera ser implementado a todos os niveis da organiza¢céo, ndo tem limite temporal e
0 seu grande objetivo é fomentar a mudanga de comportamentos e mentalidades no seio das equipas,
para que os colaboradores se preocupem com a melhoria dos seus resultados e condi¢des de trabalho.
O que se pretende é que as equipas sejam capazes de desenvolver e suportar as melhorias geradas
pela organizacéo, e que sejam por si s6 uma fonte de melhorias para a organizacao, utilizando e

recorrendo ao conhecimento operacional que tém dos processos.

O nivel de Kaizen Projeto pretende fazer face a problemas concretos que oferecem oportunidades de
melhoria notdrias. Através de equipas multidisciplinares, e utilizando as ferramentas presentes no KMS,
é definida e implementada uma viséo futura. Os workshops desenvolvidos a este nivel estdo muito
associados as melhorias operadas através dos ciclos PDCA, e como mostra a 3, apresentada na

seccado acima, € através dessas melhorias que a organizacéo evolui de forma mais notéria.

O nivel de Kaizen Suporte faz a ligacdo entre a gestao de topo e todas as chefias, incluindo as de
Kaizen Diario. Representa a forma de interligar todos os envolvidos no projeto de melhoria continua.
Através do Kaizen Suporte é dada a possibilidade de as equipas naturais comunicarem 0S seus
problemas, dificuldades e necessidades a quem tem poder de decisdo. O nivel Kaizen Suporte
acompanha regularmente o Kaizen Diario e Projeto, definindo a orientacdo estratégica de melhoria da

organizacéo.

O sucesso dos projetos de melhoria continua esta muito dependente de uma boa relagdo entre os
niveis de Kaizen Diario e de Kaizen Projeto. Por esta razao este é um dos tépicos que merece especial
atencdo durante um projeto de melhoria continua. O projeto a desenvolver na Unidade A ndo é excecao

no que a este assunto diz respeito.

Geralmente as melhorias trazidas pelo Kaizen Projeto sao visiveis no curto prazo, o que ndo acontece
no caso do Kaizen Diario, no entanto, se estas ndo forem suportadas e mantidas pelo sistema de
andlise frequente proporcionado pelo Kaizen Diério, rapidamente se perdem, desaproveitando o

investimento dedicado & melhoria e retrocedendo a organiza¢do ao seu ponto de partida.

5 Pilares do KMS
E nos 5 pilares Kaizen, suportados pelas ferramentas do KCM, que se inserem as ferramentas

utilizadas para implementacéo de melhoria.

O primeiro pilar, que assume maior relevancia para o caso de estudo, € o Total Flow Management
(TFM). Estéa relacionado com a criagcdo de fluxo no processo produtivo e € um dos pilares fundamentais
da metodologia Kaizen. A criacéo de fluxo, sé por si, ja resulta na eliminacao de muitos dos desperdicios

inerentes as organizagdes (Coimbra, 2009).

Fluxo é definido como o alinhamento das tarefas essenciais para realizar um trabalho continuo e
constante, realizando os movimentos necessarios, sem interrup¢des ou stocks intermédios (Womack
& Jones, 1996).
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Neste sentido, o TFM incorpora ferramentas que criem estabilidade basica, possibilitando a criacédo de
fluxo na produgédo e na logistica interna e externa. A estabilidade béasica deve ser entendida como a
obtencao das condicdes essenciais em cada um dos 5 M, de modo a conseguir criar fluxo, (Gongalves,

2012). Os objetivos a alcangar em cada um dos 5 M séo os seguintes:
¢ Mao-de-obra — competéncias necessarias, pontualidade e assiduidade;
e Matéria-prima — poucas roturas e maior acessibilidade por parte dos operadores;
e Maquinas — poucas avarias ou paragens nao planeadas;
e Método — processos normalizados, manuten¢éo e gestao;
e Meio — pouca variabilidade no ambiente de trabalho.

No Anexo A é apresentada a estrutura do TFM que contempla vérias ferramentas. Algumas das que se

referem a fluxo de producéo e logistica interna serdo abordadas com especial atencéo na seccéo 3.3.2.

O segundo pilar abordado é o Total Productive Maintenance (TPM), o seu grande objetivo, a par do
aumento da motivacao dos colaboradores, é aumentar a produtividade e qualidade das maquinas. O
que se pretende é que passe a ser feita manutencédo preventiva em vez da habitual manutencéo
corretiva. Desta forma, para além de se aumentar o ciclo de vida das maquinas, as ferramentas do
TPM reduzem o nimero de paragens nao previstas e promovem a manutencao das maquinas por parte
dos proprios operadores que as utilizam todos os dias (manutencao autbnoma) (Singh, et al., 2013).
Singh (2013) defende ainda que o Overall Equipment Effectiveness (OEE) € o indicador que mede o
sucesso do TPM, este traduz o tempo que a maquina esta a em funcionamento dividido pelo tempo de

abertura (tempo de operacéo da linha) (Kaizen Institute , 2014c).

O terceiro pilar, o Total Quality Management; foca-se na qualidade enquanto processo de melhoria
continua, envolvendo todas as areas de uma organizacgao. O objetivo é reduzir os defeitos que passam

tanto para os clientes finais como para 0s processos seguintes.

O custo de ndo qualidade diz respeito ao custo que resulta para a organiza¢do da passagem para o
cliente de um produto sem qualidade. Este tipo de custo pode ser comparado a um iceberg, isto porque,
para além de incluir custos visiveis, como o retrabalho, a inspecéo, rejei¢cdes, entre outros, abrange
elevados custos invisiveis como a perda de clientes, créditos a clientes ou niveis de stock elevados
(Juran & Gryna, 1993).

Neste sentido o TQM contém varias ferramentas que servem para evitar e corrigir esta falta de
qualidade. S&o exemplos, as ferramentas de resolugdo estruturada de problemas, os Poka-yoke

(sistemas que impossibilitam o erro) ou a matriz de auto-qualidade (Kaizen Institute, 2014d).

O Total Service Management (TSM), o quarto pilar, consiste na adaptacdo das ferramentas

desenvolvidas originalmente para producdo, a ferramentas que aumentam a produtividade dos
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prestadores de servi¢cos. Baseia-se em trés fases distintas: mapeamento e andlise da cadeia de valor

(VSM); Kaizen Diario; e foco no fluxo, qualidade e gestédo dos processos (Kaizen Institute, 2014e).

O quinto e ultimo pilar, o Innovation and Development Management (IDM), complementa todos os
outros pilares mas tem a caracteristica de os aplicar desde a concecgéo, ou seja, aplica as metodologias
Kaizen logo na fase de desenho de novos projetos. O IDM pode ser aplicado na gestao de projetos,
construcdo civil, constru¢do de uma fabrica ou desenvolvimento de uma empresa prestadora de
servigos. E também através das ferramentas constituintes do pilar IDM que é feita a melhoria continua
das ferramentas de melhoria, o0 denominado Kaizen in Kaizen.

Sao estes pilares e metodologias que possibilitam as organizacdes a obtencdo dos resultados e o
alcance das metas delineadas. O grande objetivo do KMS é trazer World Class Performance (W.C.P.)
as organizacdes, condicdo apenas alcancada com a criacdo de valor para o cliente, melhoria dos
processos e desenvolvimento das pessoas, que em conjunto com o desenvolvimento das parcerias e
relacbes com fornecedores e clientes geram resultados financeiros de sucesso (Kaizen Institute,
2014a).

3.2 Lean Thinking

J& nos anos 90, as industrias comecaram a sentir urgéncia em melhorar a sua capacidade de resposta
as necessidades do consumidor. Assim, a producao eficiente ganha um novo relevo quando os pedidos
dos clientes se traduzem numa crescente quantidade de encomendas de pequena dimenséo que lhes

tém que chegar de uma forma cada vez dindmica (Jacobs - Blecha, et al., 1998).

No atual clima econémico torna-se ainda mais urgente que as fontes de desperdicio sejam reduzidas

e que seja aumentada a eficiéncia e produtividade das empresas (Waring & Bishop, 2010).

Uma producdo eficaz, eficiente e econdmica envolve uma série de fatores que vao desde o
planeamento da producdo das encomendas em carteira, & forma como se organiza o fluxo produtivo
(processos). Estes fatores devem ser conjugados de modo a que se possa obter o minimo de
desperdicio, enquanto se mantém os custos de operagdo a um nivel aceitavel (Martens, 2004). O
aumento de eficiéncia enquanto incremento de produtividade através da reducao de recursos pode ser
conseguido através da aposta em quatro aspetos fundamentais para o cliente: Qualidade, Custo,
Distribuicdo e Motivagéo (Bardhan & Thouin, 2013).

Assim, surge a importancia da introducdo das metodologias Lean, que se aplicam em todos os setores

de atividade, otimizando operacdes, processos e logistica associada (Bardhan & Thouin, 2013) .

As metodologias associadas ao Lean tiveram origem na fabrica da Toyota nos finais da segunda Guerra
Mundial, com a criacdo de um método que combinava as virtudes da producdo em massa ocidental
com os métodos de producao Japoneses, assim, através de Taichi Ohno e Eji Toyoda, nasce o Toyota

Production System (TPS) (Monden, 1983; Ohno, 1988). Esta nova forma de produzir trouxe grandes
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aumentos de produtividade através do foco na qualidade e na reducédo dos desperdicios, facto este que
permitiu a Toyota Motor Company crescer e assumir a lideranca do mercado automével (Melton, 2005;
Shah & Ward, 2003; Liker & Morgan, 2006). Mais tarde, através do livro “The Machine that Changed
the World” nasceu o conceito de Lean Production associado as metodologias aplicadas originalmente
na Toyota (Womack, et al., 1990).

Ainda mais tarde surge a ideia de que as metodologias Lean poderiam ser aplicadas ndo s6 no ramo
automoével mas em todo o tipo de industrias, ideia esta que foi expressa no livro “Lean Thinking: Banish

Waste and Create Weatlh in your Organisation” (Womack & Jones, 1996).

Assim, Lean Production esta relacionado com a implementacéo de um conjunto de metodologias que
tém a capacidade de trazer competitividade as organizactes (Warnecke & Huser, 1995). Apesar de o
proprio nome estar associado a producéo, o conceito de Lean Production relaciona-se e aplica-se a
todas as areas das empresas, sendo distinguidas quatro areas fundamentais: desenvolvimento de

produto, cadeia de abastecimento, gestdo do Gemba e servigo ao cliente (Warnecke & Huser, 1995).

Melton (2005) reforca esta ideia, afirmando que s6 através da implementacao das metodologias Lean
em toda a cadeia de valor é possivel obter de forma sustentavel melhores resultados para a

organizacéo. (Melton, 2005).

Lean Production pode ainda ser definido como um estado, a que se pretende chegar, que engloba
obrigatoriamente diversas boas praticas de gestdo, e que tem como base ferramentas como o JIT,
sistemas de qualidade, equipas naturais de trabalho e producdo em células (Womack & Jones, 1996;
Shah & Ward, 2003). A grande fonte de confianga das metodologias Lean provém da interacéo
sinergética entre estas diversas praticas, que se traduzem na produc¢do de produtos finais com pouco
ou nenhum desperdicio (Shah & Ward, 2003).

Desta forma, Lean Production (ou Lean Manufacturing como também pode ser chamado) é uma
filosofia de gestédo dos fluxos baseada no Toyota Production System. O objetivo passa por maximizar
0 valor para o consumidor enquanto se minimizam os desperdicios ao longo do processo. Estas
metodologias sé@o aplicadas principalmente na procura da qualidade, e surgiram devido a dois fatores
que trouxeram o conceito da customizacdo em massa: a competicdo global e a procura crescente de

produtos muito diversificados (Hu, 2013).

S6 em 1988 comecga a ser ultrapassado o preconceito de que as metodologias Lean apenas se
adequavam & indUstria e manufatura. E nesta altura que comeca a surgir a ideia de que estas também
se poderiam aplicar ao sector dos servigos. O maior obstaculo a aceitacdo desta ideia pela comunidade
cientifica era a dificil adaptagcdo das metodologias e ferramentas usadas na indistria as atividades de

prestacao de servigos (Bowen & Youngdahl, 1998).

No entanto, com a crescente aproximacao dos servicos a producdo, as metodologias Lean comegam

a inserir-se progressivamente no contexto dos servicos.
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O aumento da intensidade da concorréncia levou a que surgissem novas preocupac¢fes. Por um lado,
0S servicos comecam a procurar criar valor para o cliente, por outro, a produ¢cdo comeca a preocupar-
se nao s6 com a manufatura mas também em aspetos como a inovagao tecnoldgica, design do produto
e imagem da marca, ou seja, servicos inerentes ao produto (Mont, 2002). Neste sentido, as
metodologias Lean identificam-se cada vez mais com o0s servicos devido ao facto de estes

acrescentarem diretamente valor para o cliente

Com esta aproximacao entre a producgéo e 0s servigos, as organizacdes ligadas a estes Ultimos também
podem e devem associar-se as metodologias que com sucesso foram implementadas na manufatura
(Swank, 2003). Assim, os beneficios esperados com a aplicagdo do Lean aos servicos contemplam
reducdes consideraveis de desperdicios nas organizacdes, principalmente através do aumento da
flexibilidade das atividades inerentes, da qualidade do servi¢o e da reducéo de custos e de Lead Time

(Suarez-Barraza, et al., 2012).

Apesar de ser clara a aplicabilidade do Lean aos servicos, a sua introdugcdo neste sector tem sido
atrasada devido a dificuldade na percecédo do valor do impacto gerado (beneficios) e a visdo comum,

normalmente errada, de que a organizacao ja é eficiente (Melton, 2004).

Tendo sido primeiramente introduzidas no Japéao, as metodologias Lean resultaram em performances
superiores por parte das organiza¢gfes que as utilizavam, relativamente aos sistemas tradicionais de
producdo em massa (Hu, 2013). Incentivadas por estes resultados, as organizacdes ocidentais
copiaram as técnicas utilizadas no Gemba e os aspetos mais estruturais do Lean, mas tiveram muitas
dificuldades na implementacdo dos aspetos culturais de organizagéo, disciplina e foco (Hines, et al.,
2004).

No Ocidente os esforgos feitos no sentido de aplicacdo do Lean apenas obtiveram resultados muito
localizados, ficando abaixo das expectativas que previam um forte impacto em toda a performance da

organizacéo, tal como acontecera no Japéo (Holmeg & Pil, 2001).

A aplicacao das metodologias Lean e a sua introducéo no Ocidente, tem sido conseguida através da
utilizacdo de mecanismos como os Kaizen Events, isto é, projetos de melhoria continua muito focados
e estruturados, e que usam equipas multidisciplinares para resolver um problema muito concreto numa
area em especifico (Farris, et al., 2008). Para além da melhoria que se pretende operar, os Kaizen
Events servem para dar formacdo a equipa, ajudando-a a desenvolver capacidades de resolucao
estruturada de problemas e aumentando a motivacdo das pessoas para melhorar outras areas
(Drickhamer, 2004). No entanto, as metodologias de melhoria continua, nas quais se inserem 0s
conceitos Lean, devem ser aplicados todos os dias, por todas as pessoas e em todas as areas (Imai,

2012). E nesta sequéncia que aparece o espirito Kaizen.

Desta forma, na aplicacéo dos conceitos Kaizen, isto é, na implementagcédo de um espirito de melhoria
continua, é fundamental a eliminag&o dos pequenos Mudas (desperdicios) intrinsecos as organizacdes.

Valorizando as pequenas melhorias- incrementais e envolvendo todas as pessoas, todos os dias e em
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todas as areas- sdo obtidas melhorias relevantes na eficiéncia e produtividade das empresas (Chen, et
al., 2010; Imai, 2012)

Estas pequenas melhorias, que séo feitas em todas as areas mas que sdo de baixo investimento
financeiro, trazem beneficios cumulativos muito relevantes e habitualmente mais significativos que a
inovacao, com alto investimento financeiro, aplicada numa area em concreto. (Filho & Uzsoy, 2013;
Imai, 2012)

Lean Thinking € no fundo um sumario das metodologias Lean. E constituido por trés etapas principais:
a definicdo e identificacdo de todas as pessoas da cadeia de valor, a eliminacdo das atividades

existentes que nao acrescentem valor e a criacdo de fluxo (Womack & Jones, 1996).

Para Melton (2005) Lean Thinking pode ser visto como um veiculo para entregar valor ao cliente, desde
a concecao do produto até a sua entrega final. Para otimizar toda esta cadeia deve ser reduzido o
desperdicio de todas as etapas do processo, sendo para isso urgente criar fluxo e torna-la numa cadeia
de valor Lean (Melton, 2005).

3.3 Metodologias e Ferramentas Kaizen

3.3.1 Fundamentos Kaizen - “House of Gemba”

A “House of Gemba” é a figura de uma casa que traduz os resultados que a implementacdo das
principais ferramentas Kaizen, no Gemba, pode trazer as organiza¢des. Assim como uma casa esta
assente nas suas fundacgdes, que sdo construidas em primeiro lugar, também na implementacao das
metodologias Kaizen tém que comecar por ser postas em prética as ferramentas fundamentais
(fundagBes), que serdo a base para levar a empresa a alcancar os objetivos de QCD e a obter lucro

(Imai, 1986). Na Figura 6 & apresentada a “House of Gemba”.

Profit
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Quality -
& safery| Cost | Lopiatic
management | 0 ORREMEN | panagement
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operations Information| Eguipment & materials

Standardization

58 (Good Housekeeping)

Muda Elimination 5
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Visual At QC circles Suggeﬂ?‘.ms

Figura 6 — House of Gemba
Fonte: (Imai, 2012)

Como se pode observar (Figura 6), as trés grandes bases para o inicio da constru¢do de um modelo

Kaizen séo:

e Standardizacdo
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e Housekeeping (5S)
e Eliminacdo de Muda

Estas sao as trés grandes medidas que devem ser implementadas inicialmente com a melhoria
continua, para além destas, e apesar de terem menos impacto, surgem a gestao visual, disciplina,

trabalho de equipa, sugestdes e atividades de grupo.

Standardizacdo

Um dos pilares para a implementacdo de um modelo Kaizen é, como ja foi referido, a standardizacéao.
Esta significa normalizacéo, ou seja, implica apurar quais sdo as melhores praticas dentro da empresa
e normaliz4-las a todos os sectores, linhas e pessoas que usam 0 mesmo processo. Nas organizacgdes
é habitual ndo existirem formas pré-estabelecidas de realizar as tarefas, existem no entanto alguns
procedimentos que sdo usados pela maioria dos colaboradores mas que ndo séo regra e ndo estdo
escritos de forma explicita. Uma norma é produzida quando a equipa define e escreve a melhor forma
de realizar determinada tarefa (Imai, 2012). Isto serve para reduzir a variabilidade intrinseca aos

processos e assim maximizar os resultados, que naturalmente resultam da aplicacéo da melhor pratica.

A evolucdo da experiéncia de normalizagdo esta associada ao ciclo SDCA, Standard-Do-Check-Act,
refletindo uma constante preocupagéo com a melhoria das normas, traduzindo uma consciéncia de que
as hoas praticas podem ser sempre melhoradas. O método Kaizen e e m especial o ciclo SDCA
incentivam a que as organizagdes procurem repetitivamente a melhoria na forma como os seus
colaboradores efetuam o trabalho, seja para obter maior produtividade ou para ter melhores condi¢ées
ergonémicas. Assim, este ciclo contempla os passos necessarios para verificar se existem normas

implementadas ou, se ja existirem, se devem ser melhoradas (Kaizen Institute, 2014a).
Segundo Imai (2012), os standards devem contemplar as seguintes caracteristicas:

e Representar a melhor forma, mais facil, segura e eficiente (tendo em conta o custo) de realizar

uma tarefa;
e Oferecer a melhor forma de preservar conhecimento e experiéncia,;

e Oferecer uma forma eficaz de avaliar a performance do operador tendo em conta os objetivos

propostos, para além de facilitar a auditoria e diagnéstico;
e Ser a base para manutenc¢do e melhoria;
e Possibilitar e facilitar o treino, diminuindo a dependéncia de colaboradores;

e Aumentar a qualidade dos produtos tendo em conta a prevencao de recorréncia de erros e

minimizacdo da variabilidade.
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Housekeeping (5S)

O processo de Housekeeping, mais conhecido por 5S, traduz-se no processo de “manter a casa limpa”.
E constituido por 5 passos, todos representados por palavras japonesas que comegam pela letra “s”
(Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke) e que servem para criar um local de trabalho adequado a
implementacdo da gestdo visual e das praticas Lean (Melton, 2005). E uma das primeiras ferramentas
a ser implementada segundo a metodologia Kaizen porque serve para criar condicbes para a

implementacdo das melhorias (Imai, 2012).
Os 5S sdao os seguintes (Buesa, 2009):

e O primeiro passo (Seiri) € a separacéo do que ndo é necessario para a area de trabalho (itens

que ndo séo usados, velhos ou obsoletos) e respetiva eliminacgéo;

e O segundo passo (Seiton) é arrumar as ferramentas e materiais necessarios ao processo, de
forma a estarem facilmente acessiveis e dispostos na area de trabalho, de acordo com o

conceito “a prova de erro”;

e Seiso significa limpeza, o objetivo deste passo é o de manter todo o ambiente de trabalho limpo,
eliminando lixo e sujeira, de forma a aumentar a motivacdo das equipas a descobrir as fontes

de problemas com maior facilidade;

e O quarto passo (Seiketsu) pode ser assumido como normalizagéo, o objetivo € criar standards
de rotinas que sirvam de suporte aos 3 primeiros passos e que permitam constantemente po-

los em prética;

e Por fim, Shitsuke, que deve ser entendido como a disciplina para manter estas rotinas e

standards, com o objetivo de trazer sustentabilidade ao processo de Housekeeping.

Estes 5 passos devem ser implementados em sequéncia, sendo que 0s primeiros quatro devem ser
implementados ha mesma altura, servindo o Seiketsu para garantir a manutencao dos outros trés. Esta
ferramenta, quando implementada em conjunto com outras metodologias Lean, leva a reducao de

defeitos, reducéo de custos e melhorias na segurancga (Buesa, 2009).

5S deve ser considerada como a base para a ferramenta TPM (Total Productivity Maintenance). Os
problemas e anomalias nas maquinas ndo podem ser reconhecidos se o local de trabalho nao estiver
organizado, a limpeza e arrumacado deste serve para que quando existam anomalias estas saltem a

vista.

Desta forma, e como um dos objetivos do TPM é tornar os problemas visiveis, torna-se mais facil
identificar as oportunidades de melhoria. E ainda preciso ter em conta que os 5S devem ser encarados
com seriedade por todas as pessoas da organizacdo, sob pena de se poder chegar a uma situacao de

5D, ou seja, Delays, Defects, Dissatisfied customers, Declining profits e Demoralized employees
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(atrasos, defeitos, clientes ndo satisfeitos, resultados em declinio e trabalhadores desmoralizados)
(Singh, et al., 2013).

O termo 5S também se adapta ao inglés onde as palavras Sort, Systematize, Sweep, Standardize e
Self-discipline se referem respetivamente a cada uma das palavras em japonés, representando cada
um dos passos de 5S. Em Inglaterra esta ferramenta também é conhecida por 5C da tradugdo do
Japonés (clear-out, configure, clean-and-check, conformity, e custom-and-practice) ou por CANDO
(Cleanup, Arrange, Neatness, Discipline e Ongoing-improvement). Alguns autores incluem ainda o

sexto e sétimo S referente a “security” e “safety”. (Buesa, 2009).

Eliminac&o de Muda

Muda é uma palavra Japonesa que significa desperdicio. Desperdicio é considerado como sendo uma
atividade que consome recursos mas nao acrescenta valor ao processo (Womack & Jones, 1996).0
Muda nem sempre pode ser eliminado (Melton, 2005). Todos os tipos de Muda levam a perda de tempo

e, consequentemente de produtividade (Imai, 2012).

Na literatura sao referidos 7 tipos de Muda diferentes: (Ohno, 1988; Sowards, 2008; Rave, et al., 2011;
Kaizen Institute, 2014b):

e Excesso de producdo — Considerado o Muda principal pois gera todos os outros tipos de Muda
(Sowards, 2008). Depende de quem toma as decisGes estratégicas e estd diretamente
relacionado com a utilizagdo de recursos no momento e quantidades requeridas pelo cliente.
Quando se tem por objetivo usar um sistema JIT, estar a frente do planeamento de producédo

€ pior do que estar atrasado em relagédo a ele (Imai, 2012).

e Excesso de Inventario — E considerado Muda porque os produtos parados n&o acrescentam
valor. Pode ser de matéria-prima, Work-in-process (WIP) ou produto acabado. Gera custos de
armazenamento e manipulacdo para além de que facilita a possibilidade de se tornarem
obsoletos ou perderem qualidade. Para além disto, ter o nivel de inventario baixo obriga a que
as empresas se preocupem e tomem medidas para lidar com os problemas a medida que eles
aparecem, combatendo assim outras formas de Muda como os problemas de qualidade, tempo
das maquinas paradas, tempos de setup excessivos ou absentismo. No fundo, um nivel de
inventario baixo obriga a que as organizagdes sejam mais eficientes e tenham a flexibilidade
suficiente para garantir que a procura dos seus clientes é satisfeita. Este tipo de nivel de
inventario sé pode ser conseguido quando a organizacdo tem flexibilidade suficiente para nao

comprometer a satisfacéo da procura.

e Espera de Pessoas — Acontece quando os colaboradores precisam de esperar porque a linha
esta mal balanceada, quando ha falta de material para trabalhar, quando a maquina esta
parada para reparacdo ou para alteracdo de algum componente necessario a producao
(setups), ou enquanto se verifica se a maquina esta a funcionar corretamente. A nivel de office

acontece, por exemplo, quando o sistema informatico falha. Especialmente no sector dos
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servicos, as empresas devem preocupar-se em eliminar os tempos sem atividade dos seus

colaboradores pois isto traduzir-se-4 num ganho de produtividade acentuado (Imai, 2012).

e Transporte — Apesar de ser essencial, o transporte de matérias-primas, WIP ou produto
acabado, é considerado Muda porque nao acrescenta valor ao produto, verificando-se que este
tem o mesmo valor no local de produgéo e no local para onde é movimentado. E ainda mais
evidente quando o trajeto nao é feito pelo caminho mais curto possivel ou quando a capacidade
de carga nao é totalmente utilizada. Para além disto aumenta o risco de acidentes e implica

investimento em meios de movimentacéo e pessoas.

¢ Movimento de Pessoas — O movimento desnecessario dos colaboradores para fazer o seu
trabalho é também um tipo de Muda. Acontece principalmente quando a sequéncia de trabalho
ndo é adequada, o layout esta desajustado, quando hé falta de ergonomia e quando se tem de

procurar o material por ndo estarem aplicados os 5S.

e Excesso de Processamento — Acontece quando determinado processo € sobrevalorizado,
sendo para o0 consumidor um processo que nao acrescenta valor. Pode acontecer quando a
tecnologia ou o design ndo sdo adequados. Neste tipo de Muda enquadram-se por exemplo 0s
controles de qualidade, as reparacgfes, retrabalho, rebarbagens, etiquetagens, pesagens,

conferéncias, entre outros.

e Erros ou defeitos — Refere-se a aceitar, produzir ou enviar produtos que ndo cumpram as
especificacdes do cliente, quer seja interno ou externo. Este tipo de Muda leva a retrabalho e
perda de recursos como materiais e tempo dos colaboradores, por isso, esta associado a

custos de ndo qualidade.

Alguns outros autores consideram a existéncia de um oitavo tipo de Muda, designadamente a nao
utilizacdo de pessoas, 0 que acontece quando as organizages ndo utilizam os conhecimentos,

capacidades ou talentos dos seus colaboradores (Southworth, 2010).

Mura e Muri podem ser também considerados como Muda mas com algumas particularidades. Mura
pode ser definido como irregularidades, estas sdo muito mais dificeis de observar que os 7 Mudas, e
por essa razao apenas € possivel observa-las quando se vai ao Gemba e se experimenta ou faz. Um
exemplo de Mura verifica-se quando existe variabilidade no ritmo de trabalho dos colaboradores ou
guando um colaborador que nao costuma trabalhar em determinado posto, devido a absentismo, é
alocado a esse posto e a produtividade dessa linha é alterada porque o colaborador ndo tem o treino
suficiente para essa fungdo. Muri por outro lado pode ser definido como tensédo ou dificuldade, e
acontece quando uma pessoa € posta em condi¢Bes de trabalho excessivas ou arduas, sejam elas
fisicas ou emocionais. Também esta associada ao facto de sobrecarregar uma méaquina sem fazer a

devida manutencéo, levando a um encurtamento do seu ciclo de vida (Southworth, 2010).

A eliminacdo de Muda constitui um dos passos fundamentais da melhoria continua. Esta atividade é

uma das mais faceis de implementar e, em conjunto com 0s 5S s&o o ponto de partida para um projeto
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de melhoria continua. E ainda de referir que, na maior parte dos casos, a sua implementacéo n&o

acarreta nenhum custo (Imai, 2012).

As fundagées da “House of Gemba”

As bases para a constru¢do de uma metodologia Kaizen sdo atividades como trabalho de equipa,
motivacdo, disciplina, reunides de qualidade, sugestbes, comunicacdo, gestdo visual ou
desenvolvimento de capacidades. A gestdo de topo deve construir uma filosofia de compromisso com
estas atividades, sendo que s6 quando houver motivagédo e disciplina é que as pessoas que trabalham
no Gemba conseguirdo alcangar os objetivos pretendidos, mantendo e melhorando os standards para

satisfazer os seus clientes e alcangar as caracteristicas de QCD que trazem crescimento.

Existem 9 regras bésicas que séo essenciais na aplicagdo do Kaizen no Gemba, e que por isso se

inserem nas fundagdes da “House of Gemba” (Imai, 2012):
e Pensar numa solucéo para o problema em vez de pensar porque € que ndo pode ser feito;
¢ Nao inventar desculpas, comecar por questionar as préaticas atuais — nao ter medo de melhorar;
e N&o procurar perfei¢éo, fazer ja! — Mais vale uma melhoria imperfeita que a perfeigéo adiada;

e Corrigir erros — a proxima melhoria ndo é a melhoria perfeita, é preciso nunca estar satisfeito
com o status quo;

e Procurar muitas pequenas melhorias que ndo acarretem grande investimento — procurar

melhorar os processos em vez de “comprar’ um processo novo;

e Incutir o conceito de que a sabedoria vem ao de cima quando se € confrontado com trabalho
arduo — exigir disciplina no trabalho aos colaboradores sé se consegue quando estdo

motivados;
e Perguntar porqué cinco vezes até chegar a raiz do problema,;

e Procurar a sabedoria de dez pessoas em vez do conhecimento de uma — envolver as pessoas

que trabalham no Gemba e que acrescentam valor ao produto;

e Oportunidades de melhoria séo infinitas — vai de encontro ao conceito dos ciclos PDCA e
SDCA.

Ainda pode ser acrescentada outra regra base que é “nao culpar e nao julgar’, apesar de haverem
muitas oportunidades de melhoria ndo quer dizer que a maneira como se fazia antigamente estivesse

errada, apenas quer dizer que hd uma melhor (Kaizen Institute, 2014a).

Um dos conceitos que ganha maior importancia dentro das fundagdes da “House of Gemba” é a gestao
visual. Esta é uma ferramenta que tenta manter as pessoas em contacto com a realidade do processo

de producdo, é uma ferramenta essencial pois esta incorporada em todas as outras ferramentas e é
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através desta que muitas das ferramentas mencionadas acima séo aplicadas. Os casos mais notorios

s&0 os trés pilares da “House of Gemba” — Standardizagéo, 5S e Eliminacdo de Muda.

Um dos objetivos da gestdo visual é tornar visiveis os problemas e desperdicios. E comum, que as
pessoas ndo se apercebam que determinada situac&o pode constituir um problema, assim estes devem
ser afixados de forma visivel, para que todas as pessoas envolvidas nessa area ganhem consciéncia
do que n&o esta a correr tdo bem. E entdo um caso em que a identificagdo dos Mudas é assinalada de
forma visual, com o objetivo de vir a ser resolvida. Um dos casos em que esta situa¢céo se pode aplicar

€ a duracgédo das paragens da linha de producéo (espera de pessoas).

Os standards, devido a sua importancia, devem estar visiveis para todos os colaboradores na forma de
folha de norma. Esta deve conter informacgéo respeitante a sequéncia de tarefas, ao tempo de ciclo,
aos instrumentos de seguranca, aos checkpoints de qualidade e ao que fazer quando ocorre
variabilidade. Para além de recordar ao colaborador a maneira indicada de fazer o trabalho também

permite ao seu supervisor avaliar se este esta a fazer o trabalho da forma correta.

Também os 5S devem estar inter-relacionados com a gestao visual, podendo mesmo alguns dos seus
passos ser considerados como medidas visuais para melhorar a producdo: no passo 2 (seiton) deve
ser dedicado um lugar para cada material, que é marcado de forma visual (com linhas ou desenhos
com o seu formato e/ou nome) facilitando assim a arrumacéo; no passo 3 (seiso) deve ser facilitada a
percecao visual dos problemas através da limpeza; e no passo 5 (shitsuke) através da afixacdo dos

standards de 5S junto ao local de trabalho (Rave, et al., 2011).

Em relagdo aos 5M (m&o-de-obra, maquina, materiais, métodos, meio) todas as anomalias, indicadores
e objetivos devem ficar visiveis para que as pessoas se preocupem em arranjar solu¢des para 0s
problemas do dia-a-dia, mas também de forma a alcancar as metas propostas e pretendidas pela

organizacao.

No que diz respeito a méo-de-obra devem ser afixados quadros de presencas, indicadores de moral,
competéncias, objetivos de qualidade, produtividade e reducdo de tempo de setup, indicadores de

qualidade, produtividade e seguranca, tendéncias de producéo e espaco para sugestoes.

Em relacdo a maquina, deve ser afixado o OEE (Overall Equipment Effectiveness), indicador de
gualidade, indicador de tempo de paragem, nivel de lubrificacéo, para além de que o interior da maquina

deve estar visivel, se possivel, para prevenir anomalias.

Para controlo dos materiais devem estar visiveis indicadores de roturas de stock, kanbans,e o local
onde os materiais sdo depositados deve estar desenhado e assinalado, bem como o nivel minimo e

maximo de inventario especificado para cada local.

Como jéa foi escrito em cima, em relacdo aos métodos, e para que o0 supervisor saiba se o colaborador

esta a fazer o seu trabalho corretamente deve estar afixada a folha de norma junto ao posto de trabalho.
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Por fim, as medidas relativas ao meio envolvente devem estar especificadas nas maquinas de forma a
prevenir erros, defeitos e avarias. Um exemplo é a incorporacdo de termometros aos motores,
assinalando de forma visual no termémetro os valores da temperatura com que cada motor deve operar
(Imai, 2012).

3.3.2 Value Stream Mapping (VSM)

Value Stream Mapping que significa mapeamento da cadeia de valor é a ferramenta que o Kl utiliza
para fazer uma analise macro dos processos produtivos e logisticos das organizacfes. A cadeia de
valor é o conjunto de todas as atividades da organizacao (as que acrescentam valor mas também as
que ndo acrescentam) que nesse momento sdo necessarias para transformar a matéria-prima em

produto nas maos do cliente (Rother & Shook, 1999).

Estas atividades tém em conta todo o fluxo de informag&o e materiais presentes nos varios processos
e em toda a cadeia de abastecimento. Desta forma o principal objetivo do VSM é identificar os varios
tipos de Muda existentes na organiza¢do e delinear os véarios passos que vdo de encontro a sua
eliminacédo (Rother & Shook, 1999).

O VSM ¢é utilizado para fazer o planeamento do projeto de melhoria continua, e por isso a observacao
andlises feitas através do VSM refletem uma visédo macro de toda a organizagdo ndo olhando para os
processos individualmente e em detalhe, assim, 0 VSM néo é em si a ferramenta que melhora e otimiza
0S processos mas, ao delinear quais 0s pontos fracos e fortes da cadeia de valor, permite a organizagao
delinear uma estratégia de melhoria para o seu negdcio, apostando e investindo nos processos onde
existem mais atividades que ndo acrescentam valor ou nas que tém maior potencial de aumento de

produtividade.

O procedimento adotado para a elaboracéo do VSM contempla 5 atividades principais (Kaizen Institute,
2014f):

Formacéo nos fundamentos e ferramentas Lean;
Mapeamento da cadeia de valor atual;
Mapeamento da viséo futura;

Andlise custo-beneficio;

a b~ 0N e

Plano de implementacéo de melhorias.

O objetivo do ponto 1 € que as pessoas envolvidas estejam em sintonia com 0s conceitos e ferramentas
que se pretende aplicar. As ferramentas de formacdo tém que ser por um lado gerais, contemplando
0s conceitos transversais a melhoria continua e ao Lean, mas por outro lado adaptadas ao caso

particular de forma a motivar para a melhoria.

No ponto 2, e j& com o conceito de Muda interiorizado, a equipa vai para ao Gemba observar os
desperdicios para que no momento do mapeamento da situacdo atual esteja melhor capacitada para

identificar os focos de Muda e dessa forma as atividades que tém grande potencial de melhoria.
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O trabalho realizado no ponto 3 é o mais exigente, € neste passo que € definida a visao futura e
consequentemente onde sdo definidas as medidas que, sendo implementadas, trardo melhorias a
Unidade. Os objetivos de melhoria podem passar por aumento da qualidade, reducdo dos prazos de

entrega, aumento de produtividade, reducédo de stocks, entre outros.

O ponto 4 é desenvolvido ja com uma perspetiva da visao futura que sera implementada, sendo entédo
feita a analise financeira das melhorias. A equipa nesta altura devera ter confianca em que as medidas
planeadas vao trazer beneficios a organizacdo no entanto é necessario estudar o payback que cada
um dos workshops terd, ou seja, € importante perceber quais séo os investimentos que serdo feitos e
se no curto prazo as melhorias a implementar justificam o montante investido. Algumas melhorias nao
necessitardo de investimento, mas outras sim, e nesses casos 0 objetivo é que se paguem no curto
prazo. Usualmente estes beneficios sdo quantificados através do montante respeitante a quantidade

de recursos humanos que deixardo de ser necessarios para atingir os mesmos resultados.

O ponto 5 traduz o plano temporal de implementagcéo. S&o planeados os workshops para implementar
as melhorias idealizadas, de forma a alcancar a visdo futura. E feita a previsdo do namero de dias que

cada workshop ird demorar e como estardo sequenciados (Kaizen Institute, 2014f).

3.3.3 Total Flow Management (TFM)

Layout Funcional para Layout de Processo
A forma de organizacao do fluxo de produgéo tem uma elevada importancia no que toca ao racio entre

o tempo de atividades de valor acrescentado e o tempo total da operagéo.

No layout funcional (ou tradicional) a organizacdo passa por uma divisdo de acordo com a funcéo de
cada tipo de operacao, procedimento ou trabalho. Um exemplo desta forma de organizacéo € a divisdo

da area de produgéo em zonas de pré-montagem, assemblagem, acabamento e controlo de qualidade.

A motivacéo principal na adoc¢éo deste tipo de estrutura reside no pressuposto de que uma maior
especializacdo dos intervenientes num determinado processo conduz a enormes ganhos de
produtividade, tal como sucede em economias de escala. No entanto, este ganho de produtividade,
ainda que irrefutavel, tem um custo, equivalente ao custo de isolar um 6rgdo dos restantes que
constituem o corpo. Através do trabalho em lote, que passa de etapa em etapa, e que estd associado
a organizacgao funcional, sdo provocadas diversas situacdes que acrescentam desperdicio ao processo
(Bhat, 2008):

¢ Niveis altos de stock — os lotes criam a necessidade de armazenar muito stock de produtos
finais, WIP, mas principalmente matérias-primas, de forma a fazer face as ordens de producao
em grande escala. O planeamento de producgéo esta muitas vezes desajustadas relativamente

a procura que depois se verifica.

¢ Necessidade de maiores espacos de armazenagem e de producdo — acarreta obrigatoriamente

custos com criagcdo de espacos para armazenar stocks e WIP.
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e Necessidade de movimentacdo — devido aos lotes e aos espacos de maior dimensdo as

necessidades de transporte aumentam.

e Lead Time — mais transportes e esperas (Mudas) aumentam o prazo de entrega aos

consumidores.

e Maior Lead Time da qualidade — é mais dificil detetar os erros junto ao local onde foram

produzidos, apenas sao detetados a jusante da cadeia de processos.

e Gestdo dificil — quantos mais forem os produtos e matérias-primas em stock e WIP mais dificil

€ a sua gestao e manufatura.

Para além destas situacdes criadas pelo layout funcional, existe ainda uma elevada propensao para
que seja notdrio o Bullwhip Effect, ou seja, uma pequena variabilidade na procura de um cliente final
conduzird a um aumento exponencial da variabilidade da procura a montante. E mais um fator que
contribui para niveis de stock elevados e para a necessidade de uma maior capacidade instalada para

fazer face a alta variabilidade (Goncalves, 2012).

O outro tipo de organizacdo do espaco, o layout de processo, tem como objetivo combater os
inconvenientes que o layout funcional apresenta. Assim, a implementacéo de um layout de processo
permite (Joseph, 2006):

¢ Reducdo dos niveis de inventario — integracdo dos processos em fluxo evita a hecessidade de

produzir em lotes e consequente nivel de inventario alto.

e Reducdo do Lead Time — através do fluxo unitério o produto flui através dos processos

chegando mais rapidamente ao cliente final, ndo ha pontos de paragem intermédios.

¢ Reducdo do Lead Time da qualidade — com a producao em fluxo é facilitada a detecdo de erros

durante o processo e respetiva correcao junto a fonte do problema

e Reducéo do Bullwhip Effect — com o fluxo é unitario existe menor tendéncia para encomendar
grandes quantidades antes da procura real acontecer, reduzindo assim a variabilidade

associada.

¢ Reducédo do espacgo necessario — eliminagdo ou reducéo de lotes permite reduzir stocks e WIP,
libertando espaco de armazenagem e diminuindo o tamanho das linhas de produgéo.

Invariavelmente reduz também a distancia percorrida pelos operadores.

e Simplificacdo da gestdo — através da reducao de lotes, reducdo de inventario e reducdo da
area utilizada, é alcancada uma melhor comunicacdo entre todos os niveis, fator esse que

permite gerir os processos de forma mais eficiente e eficaz.

O layout de processo pode ser implementado em linha ou em célula (U) (Cerqueira, 2013). A

implementacédo das células de producéo, para além de criar fluxo unitario, torna possivel a producéo
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de pequenas variantes de muitos produtos e a eliminagdo de desperdicio em tempo e espaco. Todos
os trabalhadores da célula podem observar todo o trabalho feito nos processos anteriores e posteriores,
podendo ajudar os colegas que estéo lado-a-lado. Estas situacfes melhoram a comunicacao entre as

pessoas e tornam a producdo mais eficiente (Ichikawa, 2009).

A organizacao do layout de processo constitui uma forma muito eficaz de dinamizar os resultados de
cada linha através da otimizagédo do fluxo, no entanto, esta ndo é a Unica forma de o fazer. A otimizacgao
do bordo de linha, a utilizacdo de kanbans, a criacdo do supermercado e mizusumashi séo outras

formas de gerar fluxo, sendo apresentadas de seguida.
Bordo de linha, Kanbans e Supermercado

O bordo de linha é o local onde estdo armazenados 0s materiais necessarios ao processo produtivo. E
um ponto de armazenagem a que o operador tem acesso direto e idealmente ndo terd que se
movimentar para lhe chegar. Existe entdo uma separagdo entre a producdo e a logistica, ou seja,
através do bordo de linha (que armazena todos os materiais necessarios a produc¢édo) o operador de
producdo s6 se preocupa em produzir enquanto o operador logistico s6 se preocupa com o

reabastecimento do bordo de linha (Kaizen Institute, 2014b).

O bordo de linha devera ser composto por pequenas caixas facilmente manuseaveis que contém todos
os produtos e ferramentas necessarias a producédo. Cada espago de arrumacao devera, com recurso
a gestdo visual, estar bem identificado e arrumado. Esta é uma ferramenta que visa proporcionar um
espaco de trabalho agradavel, ergonémico e que permita otimizar o tempo de operacdo com valor
acrescentado, eliminando gastos desnecessarios de tempo em procura de materiais e deslocagdes
(Cerqueira, 2013). O abastecimento devera ser feito por tras de forma a que se cumpra o FIFO (First
In First Out), idealmente com recurso a estantes dinamicas (Gongalves, 2012). O FIFO est4 muito
associado a producao em fluxo pois o objetivo deste tipo de producdo é que nao haja acumulagdo de
WIP, utilizando invariavelmente o material mais antigo. Esta € uma das filosofias da producédo do JIT
(Herrmann, et al., 2008).

As caixas de componentes, que substituem o usual abastecimento em paletes, costumam apresentar
também sinais de reabastecimento. Isto é, através do sistema de dupla caixa, em que a caixa passa
para trds quando fica vazia, € dado o sinal a logistica para que saiba quando é necessario reabastecer.
(Cerqueira, 2013).

Podera também conter um kanban (cartdo), uma ferramenta que servindo para 0 mesmo efeito foi
desenvolvida com o intuito de resolver os problemas mais comuns das organiza¢des, como a falta ou
excesso de material no momento de producao. O objetivo é ter a quantidade certa do produto certo no

local certo exatamente quando é preciso (Hernandez, 1989).
Séo reconhecidas 4 func¢des base para os Kanbans (Smalley, 2004):

e Prevenir producao em excesso;
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e Fornecer informacgéo adequada entre processos;
e Servir como instrumento de controlo visual para os supervisores da producao;
e Estabelecer uma ferramenta de melhoria continua.

Pode, de uma forma mais resumida, ser definido como um sistema que controla o processo produtivo

e 0 movimento de materiais (Baykoq & Erol, 1998).

Figura 7 — Representacéo esquematica do funcionamento do sistema Kanban
Fonte: (Dias, 2012)

Como mostra a Figura 7, o Kanban percorre o sentido inverso ao fluxo de material, acompanhando o
fluxo de transporte da informacdo de producéo. Assim, € a ferramenta que d4, de uma forma mais ou
menos artesanal, a ordem de reposicao (ou produgdo conforme o intuito do Kanban) do material que

foi transferido do processo A para o processo B (Dias, 2012).

Para que seja eficiente, esta reposicdo deve estar associada a uma armazenagem otimizada. O
supermercado € um local de armazenamento, por exemplo uma estante, onde todas as referéncias de
materiais ou matérias-primas tem um local especifico de alojamento, visivel, desimpedido e identificado

com recurso a gestéo visual.

Usualmente, o nivel de stock dos materiais necessarios para uma linha é controlado por um individuo
que esté familiarizado com o ritmo de consumo, ficando a producdo da linha dependente da eficacia

desta pessoa.

Este é um sistema facilmente falivel, pelo que a introducéo do supermercado vem melhorar de forma
acentuada o nivel de servi¢o da logistica interna, eliminando quase todas as roturas de material nas
linhas. O que é consumido do supermercado esta associado a um Kanban que da ordem de reposicéao,
assim, em vez de a reposicao ser feita tendo em conta o nivel médio de consumo é feita logo apos a
utilizacdo do material na producdo. De uma forma muito intuitiva, olhando para o supermercado é facil

perceber quais as referéncias que precisam de ser repostas.

Apesar de tudo o supermercado continua a ser um local de armazenagem, e, apesar de Util, ndo deixa
de ser Muda. E portanto de extrema importancia dimensiona-lo, em funcéo do seu consumo, do tempo
de reposicéo e da importancia do nivel de servi¢o (stock de seguranca). Este dimensionamento deve

ser feito de forma individualizada para cada referéncia, tendo cada uma o seu nivel ideal de stock.
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Para além do dimensionamento, a escolha de quais as referéncias a manter no supermercado, e onde
as arrumar dentro do supermercado, sdo também decisGes muito importantes. Em caso de necessidade
de selecdo devem ser escolhidos para o supermercado 0s materiais que tenham maior rotacéo, pois

este sera o local mais visitado pela logistica (Flores & Whybark, 1988).

Mizusumashi
Sendo a movimentagdo um desperdicio, o objetivo do Mizusumashi (ou comboio logistico, como é

vulgarmente chamado) é concentra-lo todo em apenas um operador (Kaizen Institute, 2014b).

E o operador logistico o responsavel pela reposicdo dos bordos de linha, fazendo o transporte de
materiais dos supermercados para a producdo. E também o responséavel por toda a circulagdo de

informacao que origina reposi¢céo dos supermercados e dos bordos de linha (Dias, 2012).

O objetivo principal € minimizar as viagens em vazio, reduzindo a distancia percorrida (Figura 8).
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Empiithador Mizusumashi

Fonte: (Kaizen Institute, 2014b)

O Mizusumashi opera de forma ciclica, ou seja, a cada intervalo de tempo pré-definido da uma volta,
abastecendo todas as células. Desta forma é possivel dimensionar a profundidade do bordo de linha,
tendo em conta o consumo hordrio de cada material, para que este nunca entre em rotura (Cerqueira,
2013).

Deve existir um compromisso producéo-logistica para definir qual o tempo de ciclo do Mizusumashi.
Quanto maior for a frequéncia de passagem do Mizusumashi, menor tera de ser a profundidade do

bordo de linha.

Assim, deve ser acordado um tempo de ciclo que, por um lado permita ter um bordo de linha arrumado
e a uma distancia pequena do operador, mas que por outro garanta um intervalo de tempo entre viagens
suficientemente longo para que operador de logistica interna possa fazer todas as tarefas relativas ao
fluxo de informacéo- fazer o picking no supermercado e abastecer todas as células da rota (Rother &
Harris, 2001).

A determinacdo do tempo de ciclo toma uma importancia elevada, sendo feita em funcdo de varios
fatores como a distancia percorrida, a capacidade de carga do comboio logistico, o tempo de cargas e

descargas, entre outros (Cerqueira, 2013).
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Esta é uma ferramenta que contribui bastante para o aumento da produtividade. Para além de manter
os operadores de producéo focados na producéo, implementa um sistema que garante o abastecimento
dos materiais de forma eficiente, garantindo que os operadores nao deixam de fazer atividades que
acrescentam valor ao produto para requisitar material ou esperar que este seja abastecido. Também a
transferéncia de informacéo é feita de uma forma muito mais eficiente, situacdo que melhora muito o

nivel de servico.

3.3.4 Casos de Estudo

A literatura apresenta muitos poucos casos de estudo acerca da implementacdo das ferramentas
Kaizen Lean a industria alimentar. Em todo o caso, sdo apresentadas de seguida algumas aplicagfes
concretas deste tipo de ferramentas, de forma a contextualizar a utilizagdo das mesmas no caso de

estudo da Empresa A.

Clark e Fujimoto (1990), referem que a passagem de um layout funcional para um layout de processo,
mais especificamente através da produgdo em células, trouxe grandes ganhos de produtividade a uma
empresa de montagem de computadores portateis. A solidez e consisténcia dos processos que esta
mudanca no fluxo produtivo possibilitou veio a verificar-se como uma enorme vantagem competitiva no

mercado.

Ichikawa (2009) utiliza uma simulacido para prever o aumento de produtividade numa linha de
montagem de computadores portateis através da utilizacdo da ferramenta Mizusumashi. Desenvolve
de tal forma a simulag¢é@o que prevé qual o nimero de Comboios Logisticos necessarios para garantir

um nivel de servico a 100%.

Rahani e al-Ashraf (2012) referem um caso na SMC, que faz parte da Malaysia-Japan Automotive
Industries Cooperation, no processo de montagem de um disco. Neste caso, € desenvolvida a mudanga
de um layout de processo para um layout funcional, sendo esta medida acompanhada da
implementacdo de um sistema de Kanbans e dos 5S.A cria¢@o de fluxo conduz a resultados muito
satisfatorios, principalmente no que diz respeito a diminuicdo de stock de WIP e a reducéo do tempo

de ciclo, que esta associada a uma diminuicao do LT.

Os mesmos autores referem ainda um trabalho de Standard Work para normalizar o trabalho nessa
linha, assim, dando enfase a Gestéo Visual, foi desenvolvida uma norma visivel e percetivel para que
todas as pessoas fizessem as tarefas da melhor forma. Esta medida veio diminuir a variabilidade do

processo e aumentar a qualidade do produto (Rahani & al-Ashraf, 2012).

Outros autores, Naufal et al. (2012), deparam-se com dificuldades no nivelamento da producéo pelas
diversas maquinas de manufatura. Assim, com o objetivo de nivelar esses fluxos e reduzir variabilidade
na producado das vérias linhas de montagem, constroem um sistema baseado em supermercados e
kanbans. Mais tarde verifica-se que a implementacdo deste sistema conjunto de kanbans e
Supermercado reduziu o LT médio bem como o nivel de stock, e, para além de promover a organizacéo

dos espacgos, tornou a zona de armazenagem mais produtiva.
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Tanco, et al. (2013) aplica as metodologias Lean na indUstria alimentar, especificamente na producéo
de um produto sazonal, 0 nougat. Faz também a alteracdo do layout para criar mais fluxo. Utiliza o
diagrama de esparguete (diagrama em que os movimentos das pessoas sdo desenhados e tracados
de forma a conseguir calcular o tempo e distancia percorrida por cada uma) para dimensionar o Muda

associado ao layout de processo e justificar a alteracédo para layout funcional.
3.4 Conclusdes do Capitulo

No inicio deste capitulo foram apresentadas as principais metodologias associadas ao Kaizen Institute,
assim, e tomando como ponto de partida as necessidades da Unidade A, irdo ser implementadas
medidas e ferramentas inseridas essencialmente nas funda¢fes do KMS e no pilar TFEM. O pilar TEM
esta associado a criagdo de fluxo, estando as suas ferramentas diretamente relacionadas com o
aumento de produtividade na industria. Como este é um projeto de aumento de produtividade, a sua
esséncia, para além da implementacdo das ferramentas fundamentais de melhoria continua, € a
implementacdo das ferramentas do TFM aos processos mais importantes, sendo eles os de abate,
desmancha, embalamento, transformacdo e armazenagem. Todos estes conceitos, metodologias e
implementacéo de ferramentas serédo suportados pela implementacédo do KCM- modelo de organizagéo

do KI- que trara um grande desenvolvimento no espirito e cultura de melhoria continua na Unidade A.

ApOs a abordagem relativa ao Kl foi feita uma andlise da evolugdo das metodologias Lean, com foco
para a industria. Tendo por base a literatura existente foi feita uma primeira abordagem a forma como

as metodologias Lean se adequam ao caso de estudo.

Foi feita também uma reviséo da literatura existente para as ferramentas fundamentais de melhoria
continua, foi entdo abordada a “House of Gemba” (Imai, 2012), sendo esta uma imagem que retrata a

importancia que as ferramentas fundamentais tém para a sustentabilidade da melhoria continua.

Focando na andlise do caso de estudo foram exploradas as principais ferramentas do TFM, as quais
terdo maior relevancia para a resolucdo do projeto de melhoria continua na Unidade A. Ainda neste
ambito foi feita a pesquisa da literatura de algumas ferramentas normalmente utilizadas para criacdo

de fluxo nas organizacoes.

Em suma, este capitulo representa uma analise e resumo da literatura existente, refletindo acerca da
possibilidade de aplicacdo e implementacdo das metodologias Lean ao caso da Unidade A. Esta
reflexdo é feita através da organizacdo e aprofundamento dos conceitos e ferramentas que sao

passiveis de ai ser implementados, tendo como pressuposto a sua inclusdo no sector agroindustrial.

Assim, e na sequéncia da metodologia de trabalho introduzida no Capitulo 1, o Capitulo 4 ser& iniciado
pela definicdo e observacdo do estado inicial das principais sec¢des em estudo. Serdo também
definidos os objetivos para o projeto de melhoria continua e delineadas as metas que servirdo para

comparar com os resultados obtidos no final.

35



4. Caracterizacao da Situacao Inicial e Definicao de Metas

A metodologia implementada em cada projeto de melhoria continua segue a estrutura demonstrada na
Figura 9. Contempla em primeiro lugar a definicdo de objetivos e metas seguindo-se uma analise e
observacdo da situacao inicial, estas duas fases sdo feitas quase simultaneamente. Seguem-se as

fases de desenvolvimento e implementacdo, que contemplam o desenho e teste das solug@es. Por fim

a verificagao dos resultados obtidos e sua comparac¢do com os objetivos da fase inicial.

Definicdo de Objetivos e Metas
Andlise e Observacao da Situacao Inicial

Desenvolvimento de Solucdes

Implementacdo de melhorias
Verificacdo dos resultados

Figura 9 — Metodologia de Implementacdo

Na seccdo 4.1 deste capitulo sera abordada a fase de planeamento do projeto de melhoria continua e
nas seccgdes seguintes serd abordada em detalhe a definicdo de objetivos e metas para cada um dos
workshops realizados no ambito desta dissertacdo, bem como a situacdo de partida e o porqué da
necessidade de melhoria. Assim, na seccéo 4.2 serdo desenvolvidos estes pontos de analise para a

implementacdo do Kaizen Diario e na sec¢do 4.3 sera feita uma abordagem relativa ao Mizusumashi.
4.1 Value Stream Mapping (VSM)

.A abordagem inicial a Unidade A, no que a melhoria continua diz respeito, foi a elaboragdo de um
VSM. Assim, em 5 dias intensivos de trabalho foi elaborado o mapeamento dos principais fluxos de
valor por uma equipa multidisciplinar composta por elementos fundamentais das principais areas da
Unidade A.

Quando foi iniciado o projeto em estudo nesta Dissertagéo, o VSM ja tinha sido desenvolvido, servindo
de base a implementacao das melhorias posteriormente desenvolvidas. Neste sentido, apesar de ser
importante referir os aspetos principais do seu desenvolvimento, por ser uma fase fulcral a todos os
projetos de melhoria continua, ndo serdo detalhados os resultados obtidos por ter sido desenvolvida

antes do inicio do projeto em estudo
O procedimento utilizado seguiu o standard apresentado na secc¢éo 3.2.2.

1. Formacéo nos fundamentos e ferramentas Lean;
2. Mapeamento dos fluxos de valor atuais;

3. Mapeamento da visdo futura;
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4. Andlise custo-beneficio;

5. Plano de implementacdo de melhorias.

A formacao foi focada nos fundamentos (5S, normalizacao e gestéo visual) e nas ferramentas de TFM,
ou seja, criacao de fluxo. Com a percecéo da necessidade de criar fluxo nos processos, suportada pelo
entendimento dos conceitos fundamentais Lean, o pensamento da equipa durante o desenho da viséao

futura foi orientado para as solucfes pretendidas.

Estando definido o objetivo de introducdo da melhoria continua na Unidade A, de forma a aumentar a
produtividade para aproveitar os recursos existentes no aumento de producéo, a construcao da visao
futura foi-se encaminhando para medidas que procuram o fluxo nos processos e consequentemente
aumentam a produtividade. Foi também muito procurada a reducdo de variabilidade e melhor

organizacéo de alguns processos.

Sendo o VSM um mapeamento dos principais fluxos de valor surgiram muitos potenciais projetos de
melhoria. A perspetiva seria de um ano e meio com projetos de melhoria em varias areas, no entanto
esta Dissertacdo de Mestrado foca apenas quatro desses projetos: implementacdo de Kaizen Diario
nivel 1; otimizagdo da cAmara de partes; otimizacdo da zona de lavagem de caixas; e implementagéo
de um Mizusumashi. Estes workshops foram selecionados tendo em conta fatores como prioridade na

implementacéo, impacto na produtividade, organizac¢éo da Unidade e adequag&o aos conceitos Lean.

Na Figura 10 estdo representadas partes das primeiras quatro etapas do VSM elaborado na Unidade
A. Durante a dissertacao apenas serao utilizados alguns dados retirados da observacdo e mapeamento
da situacdo atual porque, apesar de durante o VSM ja se perspetivar uma visao futura, as solugdes
finais a implementar terdo que ser analisadas em detalhe sendo todas elas redesenhadas e

melhoradas.

ToraLmvesTEN wof 212.500,00€

Figura 10 — representacao das quatro primeiras etapas do VSM

4.2 Kaizen Diario

O Kaizen Diario traduz a conjugacdo de alguns conceitos fundamentais de gestdo de equipas
operacionais, como medicéo de desempenho, responsabilizacdo e motivagéo, sistemas de sugestdes,
planeamento de trabalho, organizacdo da area de trabalho, normalizagédo, gestdo da melhoria e

resolucado estruturada de problemas, para que aliados se tornem uma Unica ferramenta de melhoria.

37



Este esta dividido em quatro niveis, como é apresentado na Figura 11, e cada um dos niveis tem
caracteristicas muito diferentes, apesar de complementares. Neste sentido, apesar de relacionados, os

conceitos essenciais para gestao de equipas estdo associados a um destes 4 niveis em concreto.

Os 4 niveis sdo: a organizacao da equipa; a organizagdo do posto de trabalho; a normalizacao; e a
resolucdo estruturada de problemas. Os diferentes niveis da metodologia aparecem assim
sequenciados devido ao paradigma existente de que em primeiro lugar se devem criar mecanismos de
organizacgdo, dentro da equipa natural e no seu posto de trabalho, e s6 entdo se deve investir na
implementacdo da normalizacéo dos processos inerentes. Posto isto, e depois da cultura de melhoria
continua estar introduzida nas equipas, é que sera possivel comecar a capacitar a equipa para a

utilizacdo de abordagens estruturadas para resolucéo de problemas complexos que possam surgir.

Organizagao do Posto Resolugao Estruturada

Organizacao da Equipa de Trabalho Normalizagao de Problemas

Quadros e Reunides 55 Standard Work ic
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~ Definigas ce Objectivas de Problema

Malhaora
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*Desenho @ construgan do
Quadro de Equipa

« Definigdo da agenda &
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Figura 11 - Niveis de Kaizen Diario

A primeira tarefa a realizar € perceber o estado da organizagdo relativamente aos conceitos descritos
no inicio desta seccéo, isto é, a utilizacdo das ferramentas de gestédo de equipas, para que seja possivel
clarificar os objetivos e metas para a implementac¢é@o do Kaizen Diario. Para melhor fazer esta analise
foi avaliado o estado das equipas para cada um dos quatro niveis de Kaizen Diario de forma a definir

qual o plano de implementacéo.

Relativamente ao nivel 1, que sendo organizagdo das equipas estad muito associado a medidas de

gestao interna, o que constatamos foi:

e N&o havia planeamento do trabalho visual para os colaboradores (apenas a coordenadora

sabia quais os objetivos para o dia);

¢ Nao era medido o desempenho da equipa nem havia a clara perce¢éo se o objetivo delineado

pelo planeamento estava a ser cumprido;

e Apesar de haver um sistema de sugestdes deficitario este ndo era utilizado com regularidade

porque as sugestdes ndo eram analisadas pela gestdo intermédia.
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Destas situagbes foram destacadas duas que poderiam ser potenciais pontos de melhoria: a ndo
existéncia de plano de trabalho visivel; e a falta de indicadores diarios de performance. A primeira
poderia ser um ponto essencial para melhoria no cumprimento de prazos e objetivos de producao e a
segunda poderia incentivar os colaboradores, devido a competitividade natural do ser humano, a querer

aumentar os niveis de desempenho da sua equipa.
Relativamente aos conceitos associados ao nivel 2 foi observado o seguinte:

¢ Nao havia definicdo dos locais para os materiais de trabalho (sobretudo paletes de produto
embalado e por embalar, paletes de caixas vazias sujas e limpas, empilhadores, porta-paletes,

entre outros);
e N&o havia uma divisdo clara do espaco para cada equipa.

Ambas as situacfes prejudicavam enormemente o transporte de materiais e agravavam o risco de

acidentes.

Quanto aos conceitos de gestdo do nivel 3, que essencialmente dizem respeito a normalizacdo de
processos, ndo havia um potencial de melhoria muito visivel. Apesar de existirem alguns casos em que
claramente se poderiam adotar standards, este ndo seria um topico onde se iria empenhar recursos.
Também relativamente ao nivel 4, que diz respeito a propria gestdo da melhoria e resolucdo de
problemas concretos de cada equipa, a analise que foi feita durante o VSM n&o previa como prioritaria

a implementacao e formacao nas ferramentas respetivas.

O principal objetivo do Kaizen Diario na Unidade A, como especificado na seccéo 2.1.2, é que seja a
base para manuten¢do de melhorias, neste sentido 0 seu sucesso esta diretamente relacionado com o

sucesso do Kaizen Projeto.

O segundo obijetivo, é o de que a prépria equipa seja fonte de melhorias e que essas se reflitam num
aumento de produtividade, no entanto, e como este € um projeto conjunto de Kaizen Diério e Kaizen
Projeto, seré dificil perceber quanto do aumento de produtividade se fica a dever a medidas e

ferramentas do Kaizen Diario.

Desta forma, e como é dificil associa-la diretamente a uma métrica, a avaliagdo da implementagéo do
Kaizen Diario é feita através de auditorias internas, ou seja, serdo as avaliacdes obtidas que ditardo o
sucesso do trabalho de implementacdo de Kaizen Diario realizado. Se as equipas estiverem a utilizar
todas as ferramentas disponibilizadas terdo uma boa nota, por outro lado, se assim ndo for a nota

espelhard uma ndo adaptacado da equipa ao Kaizen Diério.

4.3 Mizusumashi

O plano inicial contemplava a introdugcdo do Mizusumashi no transporte de caixas vazias e de partes
desmanchadas. Foram entdo focadas as areas onde havia maior potencial de aumento de

produtividade na logistica, sendo assim analisadas as linhas de embalagem B19.1, B19.2, B19.3, B20,
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B22.1, B22.2, B22.3 e termoformadora, bem como as saidas da desmancha (peito, asas e pernas) e a
zona de lavagem de caixas. No Anexo B pode-se observar o layout da Unidade A onde esté identificado
a vermelho a localizacao destas linhas. As setas estéo associadas ao fluxo de material dentro de cada

linha, correspondendo o seu final ao final da linha.

4.3.1 Logisticada Embalagem e Desmancha

A cada uma das linhas de embalagem estavam associados operadores logisticos, estes estavam

exclusivamente dedicados & logistica e as suas fun¢des eram:
e Fazer arecolha de caixas sujas do inicio da linha;

e Abastecimento de caixas limpas ao final da linha para colocacdo das unidades de produto

embalado;
e Abastecimento de material desmanchado no inicio da linha;
¢ Recolha de material embalado do final da linha.

Para cada linha de embalagem estavam afetas 1,5 pessoas, uma inteiramente responsavel pelas
atividades respeitantes aos 3 primeiros pontos e 0,5 responsavel pela atividade correspondente ao
Gltimo ponto, isto é, a mesma pessoa faz a recolha de material embalado no final da linha para duas
linhas diferentes. As pessoas que estdo encarregues de retirar o produto embalado sdo chamadas de
movimentadores de produto acabado e repartem com os coordenadores a responsabilidade de fornecer

caixas limpas ao fim da linha.

A desmancha tinha também dois operadores exclusivamente dedicados a logistica, encarregues da
movimentacdo de caixas impas para cada uma das saidas da desmancha, e da movimentacdo do

produto desmanchado das saidas da desmancha para a cAmara de armazenamento de partes.

Cada um dos operadores, tanto na embalagem como na desmancha, percorria enormes distancias
todos os dias e dedicava o seu tempo ao transporte de paletes. As viagens em vazio eram muitas e o
cansaco ao final do dia era elevado. Geralmente a pessoa que faz movimentacdo da linha é o
coordenador, partilhando as responsabilidades de coordenagcdo e movimentagdo, neste sentido, e
devido as vérias tarefas sobre as quais os coordenadores eram diretamente responsaveis, era comum
haver paragens nas linhas por falta de produto ou caixas vazias. Este é um caso que espelha
diretamente dois dos 7 Mudas que foram descritos: muda de transporte de material e movimentagéo

de pessoas.

O objetivo delineado seria um aumento de 50% na produtividade da logistica, ou seja, tendo em conta
que nessa altura eram utilizadas 14 pessoas para fazer a logistica destas duas areas (1,5 pessoas por
cada linha de embalagem e 2 pessoas para a desmancha), o objetivo € conseguir abastecer todas as
linhas de embalagem e desmancha com apenas 7 pessoas, sem no entanto prejudicar o nivel de

servico interno.
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Em termos financeiros, e se tivermos em conta que o custo anual por operador para a empresa séo
aproximadamente €12.000, significa que se o investimento no comboio for menor que €84.000 (€12.000

* 7 operadores) o payback sera menor que 1 ano.

Para além do objetivo claro de aumentar a produtividade da movimentacdo era também objetivo
melhorar a organizacdo do espaco e aumentar o cumprimento de prazos da embalagem. Havia o
paradigma de que as linhas de embalagem apenas eram produtivas se fizessem o mesmo produto para
todos os clientes, ou seja, os coordenadores da Unidade A consideravam que o tempo de setup para
troca de produtos era muito e por isso ndo compensava fazer de outra forma. O que observamos foi
gue nao havia razdo aparente para que esse setup fosse longo porque apenas era necessario que o
bordo de linha estivesse abastecido com as caixas corretas. Procuramos a causa deste paradigma e o
que observamos foi que a coordenadora entendia que néo fazia sentido deslocar-se a camara varias
vezes buscar pequenas quantidades do mesmo produto trazendo por isso paletes completas e
aproveitando para embalar esse produto para varios clientes. Esta situacéo era ainda mais grave devido
a falta de espaco para armazenar as sobras de produto, ou quantidades embaladas em excesso, junto

as linhas.
Esta situagéo originava véarios problemas, nomeadamente:

e A producdo ndo estava a ter em conta os prazos de saida dos clientes, ou seja, como néo
embalava de uma s6 vez todos os produtos para o mesmo cliente embalando o mesmo produto
para todos os clientes, prejudicava a expedicdo, que tinha que esperar pelo embalamento

completo da encomenda de cada cliente para carregar os camides, atrasando a sua saida;

e Com este sistema de picking (grandes quantidades do mesmo produto para junto da linha)
aumentava a probabilidade de rotura de material para as outras linhas. Esta situacdo era
recorrente porque havia material que, apesar de ndo estar a ser utilizado estava esquecido
junto de determinada linha, isto porque a unidade de transporte preferencial era a palete
completa ndo havendo cuidado com o processo de logistica inversa para devolver & camara o

produto que néo era utilizado;

e As coordenadoras geriam todo o processo de producdo relativo a sua linha, isto é, a gestéo de
cada linha era feita de forma individual ndo havendo um sistema que gerisse o entrosamento
entre as varias linhas consoante a disponibilidade de matéria-prima e o horario de saida dos

clientes;

e Assim que havia matéria-prima disponivel na camara os movimentadores iam busca-la e
colocavam-na junto a sua linha com o intuito de reservar, para nao terem de ficar a sua espera
mais tarde. Esta situacdo resulta na acumulacdo de grandes quantidades de produto fora da
camara, 0 que gera problemas de qualidade. Por sua vez, prejudica também a organizacéo da
zona de producao, que acaba por ter paletes em excesso, varios produtos e caixas vazias para

varios clientes, espalhadas pela Unidade.
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Posto isto, a implementacao do Mizusumashi tem ainda como objetivos normalizar a arrumacéo da
zona de producéo, bem como o cumprimento a 100% das janelas horarias pré-estabelecidas com os

varios clientes.

Para que a implementacédo do Mizusumashi alcance os resultados pretendidos é necessario trabalhar
em duas areas que estao diretamente relacionadas com a logistica- a zona de lavagem de caixas e a

camara de partes.

4.3.2 Zonade Lavagem de Caixas

A zona de lavagem de caixas era um dos locais mais desorganizados da Unidade, provavelmente por
ser uma atividade que ndo acrescenta diretamente valor ao produto é visivelmente menosprezada pela
gestdo. No entanto, esta € uma seccdo que tem uma importancia fulcral para o sucesso de toda a
producdo, isto é, sem caixas lavadas nédo € possivel embalar nem expedir para o cliente. Para além
disso, com a lavagem de caixas a funcionar mal a implementacdo do Mizusumashi poderia estar
comprometida devido a roturas de caixas limpas e consequente impossibilidade de cumprir com o

tempo de ciclo estabelecido.

A zona de lavagem é uma zona que recebe caixas sujas, tanto provenientes do interior da fabrica como
dos clientes, passa-as ao longo de uma das duas maquinas de lavagem e armazena-as ja limpas e

prontas a utilizar, para que os operadores logisticos possam fazer o picking para a producéo.

Eram muito baixos os niveis de organizacéo encontrados nesta sec¢ao e as situa¢des e problemas que

mais contribuiam para este défice geral de organizacéo eram:
e Ainexisténcia de um standard de arrumacéo;

e A falta de visibilidade sobre quais as referéncias que estavam disponiveis para uso, fator que
aumentava muito o tempo despendido pelos operadores logisticos na procura das referéncias

necessérias para a sua linha;

e A falta de organizacdo da equipa em termos logisticos, que como mostra o digrama de
spaghetti apresentado no Anexo C, gera Muda e consequente baixa produtividade. O que se
pode observar neste diagrama, onde sao tragados os caminhos percorridos pelas pessoas, é
que cada um dos dois movimentadores dedicados da secc¢éo estdo afetos em exclusivo a uma

das maquinas de lavagem;

e A inexisténcia de controlo sobre quais as referéncias necessarias para lavar, sendo lavadas
aquelas que, de acordo com a experiéncia, deveriam ser necessarias. Para além disto, a gestéo
das maquinas de lavagem era independente e dependia apenas da vontade do seu

movimentador.
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¢ Observamos ainda que apesar de ambas as maquinas poderem lavar as varias referéncias de
caixas, estas estavam estereotipadas a determinadas referéncias, situacdo que agravava a

falta de controlo e rapidez de resposta a urgéncias.
Desta forma os objetivos para esta sec¢ao sao:
¢ Reducéo significativa das roturas de caixas limpas para a producao;

e Organizacao do local de trabalho de forma a permitir a introdugdo do Mizusumashi, fazendo
com que o cumprimento do tempo de ciclo ndo esteja comprometido devido & desorganizagéo

do espaco de lavagem de caixas.

e Por fim, pretendiamos ainda eliminar os Mudas de espera e movimentacao para que, gerando
disponibilidade e tempos livres nos movimentadores fosse possivel torna-los apoio ao

Mizusumashi dentro da zona de lavagem.

4.3.3 Camarade Partes

A cémara de partes (camara 101) é onde se armazenam os produtos desmanchados, € neste local
gue, depois de serem pesados, os produtos sdo depositados, ficando ai até serem recolhidos para
serem embalados. Para além dos produtos desmanchados também se armazena frango de classe B,

gue sera utilizado para pendurar na desmancha.

A semelhanca da zona de lavagem a desorganizacdo era visivel na camara 101, pois estava a
responsabilidade dos movimentadores da desmancha e da calibradora. A organizacdo e arrumacéo da
camara ndo estava otimizada nem correspondia as necessidades do processo. Como ndo havia um

layout definido a arrumacgéo observada nunca era a mesma, havendo no entanto tendéncia para a

disposi¢cdo desenhada no lado direito da Figura 12.

Figura 12 — Layout inicial tendencial da camara 101
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Devido aos curtos prazos de validade é essencial garantir o First In First Out (FIFO). Como se pode
verificar na Figura 12, esta forma de organizar a camara nao € indicada para garantir a utilizagdo do
FIFO, porque a primeira palete a entrar € a Ultima a sair, € como estes séo produtos com validades
curtas a nao utilizacdo do FIFO leva ao desperdicio substancial de partes, devido ao embalamento de

lotes novos antes dos antigos.

Os colaboradores perdem muito tempo na procura do material que ndo sabem se existe ou onde esta
armazenado. Se por esta razdo as linhas tiverem que interromper a producéo, o facto de a cdmara 101

estar desorganizada ira refletir-se diretamente na produtividade geral da Unidade.

Um outro fator que podera ser otimizado é a capacidade de armazenagem da camara, 0 seu aumento
era uma necessidade da producao, ndo sé de forma a reduzir as roturas de produto para a embalagem

mas ja perspetivando o crescimento constante da procura.
Assim, os objetivos para este workshop na cAmara séo:
e Aumentar a capacidade de armazenagem em 30%, de aproximadamente 90 para 120 paletes;

e Reduzir o tempo de procura de produtos em mais de 50%, dos medidos 103 segundos médios

para 50 segundos no maximo;
e Garantir a utilizacéo do FIFO, e assim promover a reducéo dos desperdicios;

e Por fim, preparar o layout de forma a facilitar a introdu¢&o do Mizusumashi.

4.4 Conclusdes

Apés a andlise do estado inicial ficaram definidos os dois temas sobre os quais vai incidir o projeto de
melhoria continua: implementacéo de Kaizen Diario nivel 1 e introdu¢do do Mizusumashi como meio

logistico de transporte de caixas vazias e matéria-prima.

O objetivo do Kaizen Diério é criar uma cultura de melhoria continua nas equipas do Gemba para que
possam, através das metodologias Lean, ser por si s6 fonte de melhorias para a organizacao. Por outro
lado é também objetivo que sejam capazes de suportar e absorver as melhorias geradas pela
organizagdo, monitorizando-as e garantindo os seus resultados. O sucesso do Kaizen Diario sera
medido equipa a equipa através de uma auditoria que verifica a utilizacdo das ferramentas ensinadas

e disponibilizadas.

Relativamente ao Mizusumashi, associado ao Kaizen Projeto, existem dois objetivos principais:
aumentar a produtividade geral da Unidade A e melhorar a organizacdo da zona de producdo. O
primeiro objetivo sera alcan¢ado através do aumento de produtividade na logistica, proporcionado pela
reducdo de pessoas afetas a movimentacdo, mas também pelo aumento de produtividade das linhas

de embalagem que ganham a coordenadora a tempo inteiro. O segundo sera alcangado através da
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reducdo do numero de pessoas associadas a movimentacdo, bem como através da organizagéo

necessaria do espaco.

Para que seja possivel a introdugdo do Mizusumashi, € também necessario proceder a melhorias na
zona de lavagem de caixas e na camara 101, zonas que estédo associadas as tarefas desenvolvidas

pela logistica.

No Capitulo 5 proceder-se-a entdo ao desenho e implementacdo das solu¢cdes e medidas propostas,
procurando as causas dos problemas encontrados e criando uma proposta de solu¢do que tenha por

base as ferramentas e metodologias Lean.
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5. Implementacao de melhorias

Neste capitulo serd detalhada a forma como a implementacdo das melhorias na Unidade A foi
conduzida e quais as solugdes encontradas tanto para a implementacao do Kaizen Diario como do
Mizusumashi. Desta forma, na seccdo 5.1 serdo abordadas as principais ferramentas utilizadas no
Kaizen Diario bem como o modelo de implementac&o utilizado. E também descrita a solucdo criada
para a equipa piloto da embalagem B22.1. Por sua vez na sec¢do 5.2 sdo retratadas as melhorias
operadas pelo Kaizen Projeto, sendo apresentadas as solucdes pensadas e implementadas para o
Mizusumashi. Estando este associado as melhorias efetuadas na zona de lavagem e na camara de
partes, € também na seccdo 5.2 onde é detalhada a implementagcéo das solu¢des desenhadas para

ambos.
5.1 Kaizen Diéario

A estratégia de implementacéo de Kaizen Diario escolhida para a Unidade A foi a formagédo de cinco
equipas piloto no nivel 1lcom desmultiplicacé@o interna posterior para todas as equipas. Depois da
desmultiplicacdo, existiria a garantia de que todas as equipas estariam possibilitadas a suportar

melhorias disruptivas provenientes dos varios Kaizen Projeto.

O principal objetivo da escolha desta abordagem prende-se com o facto de querer conciliar duas
situagBes opostas, por um lado havia a consciéncia de que o nivel 1 de Kaizen Diario era essencial
para o desenvolvimento dos varios projetos de Kaizen Projeto, mas por outro 0 acompanhamento de
Kaizen Diério nivel 1 a 30 equipas pressupde muito tempo despendido, estando dessa forma a

comprometer o tempo que seria necessario dedicar aos varios Kaizen Projeto.

Depois de feita uma avaliacdo interna, foram selecionadas as cinco equipas, com melhor perfil para
implementacdo desta metodologia, sendo denominadas equipas piloto pois teriam maior apoio e
formacéo, sendo o modelo para as restantes. A avaliacéo foi elaborada tendo em conta fatores como
0 maior potencial de melhoria na equipa ou perfil de aceitacéo e envolvimento na mudanca ou ainda a
facilidade de comunicacao com o lider de equipa. Foram também selecionadas equipas de diferentes

areas para que posteriormente fosse mais facil fazer a desmultiplicacéo.

As equipas piloto foram as seguintes: cargas de produtos congelados; linha de embalamento B22.1;
equipa de pendura na desmancha; expedicéo; evisceracdo. Apesar de todas elas terem iniciado o
projeto de Kaizen Diario enquanto equipa piloto, e tendo em conta a limitacdo de espacgo para
desenvolvimento deste tema na presente Dissertacdo, foi escolhida apenas uma destas equipas para

ser analisada em detalhe.

Foi entdo selecionada a equipa de embalagem da linhas B22.1 por ser uma das equipas que
apresentou uma evolucédo mediana, podendo desta forma explicitar o que de bom foi feito e assimilado
mas também as dificuldades obtidas ao longo da implementacdo do Kaizen Diario. Esta equipa tem

como principais fungdes embalar os produtos sem osso em peso fixo, isto €, todos os produtos ndo
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rijos que requerem um calibrador para obter cuvetes com um peso pré-determinado. As suas principais
preocupacfes sdo produzir aquilo que estd previsto pelo planeamento, minimizar os tempos de
paragem da linha e a quantidade de produtos ndo conformes no final da linha. Devera ser constituida

em média por 14 pessoas.

O método de implementacédo do nivel 1 de Kaizen Diario, para cada uma das equipas piloto (onde se

insere a equipa de embalagem B22.1), segue a sequéncia apresentada na Figura 13.

1 - Formacéo nos fundamentos Kaizen, ferramentas e conceitos
de Kaizen Diario

2 - Construcao do quadro de suporte as reunibes diérias
através de um workshop e iniciacao as reunides frequentes

3 - Coaching e consequentes alteracdes a primeira solucéo

desenhada - alteracdo da estrutura e ferramentas dos quadros

4 - Construcdo e execucdo da grelha de auditoria

5 - Publicacdo dos resultados da auditoria

Figura 13 — Sequéncia de implementacéo de Kaizen Diario nivel 1 para equipas piloto

ApOs a implementagdo do nivel 1 nas equipas piloto e a verificagdo do resultado satisfatério nas
auditorias deve ser feita a desmultiplicacdo para todas as outras equipas da Unidade. O método

utilizado é apresentado na Figura 14.

1 - Elaboracdo de um manual de treino contendo elementos da
formacé&o e exemplos das equipas pilotos

2 - Train the trainer - Treinar os lideres para que sejam capazes
de orientar a sua equipa na reunido e na construcéo do quadro

3 - Criacdo de uma agenda para criagdo dos quadros pelas
equipas

5 - Publicagéo e apresentacéo dos resultados das auditorias
com coaching por equipa

Figura 14 — Desmultiplicagdo de Kaizen Diario nivel 1

As Figuras 13 e 14, refletem o procedimento de implementacéo para equipas piloto e restantes equipas,
respetivamente. Sera através destes procedimentos sera conduzido o processo de implementacgdo de

melhorias na Unidade A.
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5.1.1 Construgdo do Quadro Suporte as Reunides Diérias

A construgdo do quadro e iniciagéo das reunides diz respeito a segunda etapa da Figura 13 e é aquela
que mais influencia o sucesso do Kaizen Diario por ser construcao da estrutura do mesmo. Tem por

base 3 ferramentas essenciais: indicadores, plano de trabalho e plano de a¢ces de melhoria.

Os indicadores identificam o desempenho da equipa e é através deles que os colaboradores séo
responsabilizados pelos resultados alcancados. E necessario que estejam representados apenas 0s
indicadores que sejam importantes e atuaveis pela equipa, ou seja, os indicadores analisados devem
ser volateis entre reunides e atuaveis pela equipa, devendo ser possivel criar melhorias que se
espelhem nos valores dos indicadores. Devem estar representados de forma visual para facilitar a
leitura, e a frequéncia de atualizacdo deve ser menor ou igual a frequéncia da reunido para que a

avaliacdo do trabalho realizado no passado possa ser feita de forma eficaz e acrescentando valor.

O plano de trabalho serve para fazer a alocagéo de tarefas a recursos. Esta é uma ferramenta que
pode tomar formas muito diferentes consoante o tipo de tarefas e organizacéo das equipas. E também
uma ferramenta que traz responsabilizacdo aos individuos pela execu¢do das suas tarefas, podendo

mesmo ser criados indicadores que avaliem a execucao do plano de trabalho se necessério.

Por fim o plano de agdes, que ja foi abordado no capitulo 2, funciona através do ciclo de melhoria e é
a ferramenta que monitoriza a execucao de melhorias. Através da avaliagdo e analise dos indicadores
e plano de trabalho devem surgir agdes que permitam melhorar as condi¢des de trabalho tornando-o
mais eficiente e produtivo. Esta é também a ferramenta que permite recolher as sugestdes de melhoria
dadas por todos os colaboradores, pondo-as em prética e assim responsabilizando e motivando os
colaboradores pertencentes as equipas de Gemba. No Anexo D é retratado um quadro demonstrativo
de Kaizen Diario, através da observacdo deste Anexo pode-se concluir que, para além das 3
ferramentas essenciais podem existir outras que acrescentem valor a reunido e ajudem o lider a manté-
la controlada e produtiva, neste caso a agenda da reunido e o controlo das presencas dos elementos

da equipa.

Para facilitar o entendimento foi analisada em detalhe a equipa B22.1, seguindo o procedimento
abordado na Figura 13. Inicialmente foi dada a formac&o sobre os conceitos de melhoria continua, Lean
e Kaizen Diério (etapa 1). Posto isto, foi iniciada a discusséo sobre quais os elementos que deveriam
pertencer ao quadro de equipa (etapa 2). Sdo entdo apresentados de seguida todos os elementos

pertencentes ao quadro de Kaizen Diario da equipa de embalagem B22.1.

O quadro construido esta presente na Figura 15 Para além das 3 ferramentas principais descritas em
cima, foram também adicionadas outras, como o registo de presengas, matriz de competéncias, area

livre, agenda, Top + e alertados. Pode-se observar também o resultado da auditoria.

O Top + serve para distinguir o colaborador mais prestavel e disponivel durante o més anterior
enquanto a matriz de competéncias pretende que, com uma visibilidade das competéncias de cada

operador, seja possivel planear com mais eficacia as folgas e férias. Serve também para demonstrar

48



as necessidades de formacao nas varias areas. Uma outra ferramenta para a equipa € a area livre, que

serve para comunicar aniversarios bem como informacdes que necessitem de ficar registadas para

chefias ou colegas.

Figura 15 — Quadro de Kaizen Diario da linha B22.1

A solucdo desenhada para a linha B22.1 tem duas fases: a reunido em equipa e a atualizacdo dos
elementos do quadro. Na primeira fase, a reunido entre a coordenadora e os operadores, € seguida a

agenda proposta. Esta tem duragdo prevista de 10 minutos e contempla a seguinte sequéncia:

Registo de presencas;
Monitorizacao do ciclo da melhoria ou plano de a¢des, nomeadamente as acfes em curso;

Analise dos indicadores do dia anterior;

N

Gestao da operagéo, isto é, definicdo dos objetivos para o dia e alocacéo dos recursos as
tarefas;
5. Definigdo de novas acdes de melhoria tendo em conta os indicadores, dificuldades do dia

anterior e sugestfes propostas.

A segunda fase, ao final do dia, tem por objetivo atualizar os indicadores para o dia seguinte e é feita
pela coordenadora. E nesta altura que a coordenadora analisa e estuda o que tem a comunicar & equipa
no dia seguinte, preparando assim a reunido para que seja produtiva e ndo ultrapasse os 10 minutos

previstos e para que acrescente valor a equipa.

De seguida sdo apresentadas as ferramentas principais: plano de trabalho; plano de ag®es; e

indicadores.
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O plano de trabalho, que é apresentado na Figura 16 do lado esquerdo, contempla o objetivo para o
dia, bem como a producéo e o desvio face ao mesmo. Para além disto sdo utilizados cartdes com o

nome de cada operador para que no inicio do dia sejam alocados as tarefas.

Figura 16 — Plano de Trabalho e Plano de A¢Ges

Também o plano de a¢bes esté ilustrado na Figura 16, no lado direito. Por serem equipas de shop-floor
sentimos necessidade de simplificar o ciclo PDCA, transformando-o apenas em 3 estados: acgfes
planeadas; a¢Bes em curso; e agfes concluidas. Este formato, de apenas trés estados, facilita a

percecao da ferramenta aos operadores, tornando o plano de a¢des mais intuitivo.

Relativamente aos indicadores houve necessidade de avaliar varias métricas, nomeadamente
cumprimento do objetivo, eficiéncia, produgdo diaria, produtividade, tempo de paragem da linha,
desperdicio de matéria-prima, cuvetes nao conformes, reclamacdes e acidentes de trabalho. Para
exemplificar foram analisados em detalhe apenas trés destes indicadores: tempo de paragem;
producdo; e produtividade. Os trés indicadores séo de atualizagdo diaria, estando representados na
Figura 17.

O indicador de tempo de paragem esta construido de forma a que seja possivel visualizar a razao da
paragem. Hé& vérias razbes possiveis para haver paragens, estando cada uma associada uma cor
diferente. Neste caso, o azul traduz avarias na maquina de embalar e o verde significa espera por
matéria-prima, podem ainda acontecer paragens devido a falta de material de embalagem ou de caixas.
Pode-se observar que por exemplo no dia 4 deste més houve tempos de paragem devido a falta de

matéria-prima e a avaria. O objetivo para este indicador € 0 0 e sempre que héa valores positivos devem
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ser analisadas as causas e tomadas medidas que entram para o plano de ac¢des e visam reduzir o

tempo de paragem.

Os indicadores de producéo diaria e produtividade estdo construidos ha mesma tabela, utilizando dois
eixos diferentes e cores associadas a cada eixo, E possivel observar e relacionar, de forma muito clara,

o valor de producgéo diaria com a produtividade da linha.

Apenas da observacgédo destes dois indicadores conseguem-se retirar algumas conclusfes importantes,
como a relagéo entre a produtividade e a quantidade a produzir. E percetivel que maiores produgdes
estdo associadas a maiores produtividades, mas por outro lado também se observa que produgdes
mais baixas estao diretamente associadas ao tempo de paragem das maquinas, por exemplo, nos dias
2 e 3, onde sdo apresentados valores mais altos para a producgéo diaria, constata-se que também a
produtividade apresenta os valores mais altos, quando ao contrario o tempo de paragens esta préximo
do 0. Da analise dos indicadores é necessario que saiam medidas para o plano de a¢des que, por um
lado contrariem as paragens, mas por outro combatam a diminuigdo da produtividade quando os

objetivos de producdo sdo mais baixos.

Figura 17 — Indicadores para a linha B22.1

ApoOs a elaboracao dos quadros de Kaizen Diério e iniciacao das reunides, foi feito o coaching aos
pilotos (etapa 3 — Figura 13) para melhorar a utilizacdo dos quadros. Com o Kaizen Diério nivel 1 a
funcionar nas 5 equipas piloto seria possivel comecar a pensar na desmultiplicacao a todas as outras
equipas. Passando entdo para o procedimento da Figura 14, foi feito o manual de treino (etapa 1) e foi
iniciado o train the trainer (etapa 2) e, treinando todos os restantes lideres de equipa no Kaizen Diéario
nivel 1, foi elaborada a agenda para a construgdo dos restantes quadros com base no que tinha sido
feito com as equipas piloto. Foi entdo iniciado o periodo de constru¢édo de todos os restantes quadros
das equipas de Gemba e respetiva iniciagcdo das reunides diarias. Com isto estavamos a capacitar
todas as equipas para absorver a monitorizag&o e desenvolvimento de eventuais workshops de Kaizen

Projeto que surgissem nas respetivas areas.
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As auditorias as equipas (piloto e restantes), como método de avaliacdo do sucesso do Kaizen Diério,

serdo abordadas no Capitulo 6, capitulo referente a verificacdo dos resultados obtidos.
5.2 Mizusumashi

ApOs a caracterizacéo do estado inicial, recolha de dados e definicdo de objetivos para cada um dos
workshops procedeu-se a analise das causas do problema existente, para desenhar uma solucao e
implementa-la. Ao Kaizen Projeto, onde a introducdo do Mizusumashi se insere, esta associado o
formato de workshop, isto é, a elaboragdo dos processos de melhoria em conjunto com uma equipa
onde que pelo menos um elemento conhece muito bem o processo em questéo, de forma a assimilar

e utilizar o conhecimento das pessoas que trabalham no Gemba.

E importante ndo confundir a analise de causas com a caracterizagio do estado inicial, a primeira, ao
contrario da segunda, esta associada ao desenho de solu¢des e por isso deve fazer parte do capitulo
de implementac&o. E necessario que a equipa de trabalho se aperceba dos problemas existentes antes
de desenhar as solugbes para os colmatar, por essa razdo todos os processos de implementagéo de

melhorias se iniciam com a observacéo do Gemba e listagem das causas raiz.

Para que a implementagdo do Mizusumashi fosse efetuada com sucesso foi necessario criar uma
estabilidade basica nos processos associados, de modo a permitir a sua introdu¢éo sem entropia. Neste
sentido, os workshops de Kaizen Projeto iniciaram-se na camara 101, ou cAmara de partes, e na zona
de lavagem de caixas, devido a sua associagdo ao abastecimento das linhas de desmancha e
embalagem. SO apds serem criadas as condicbes de organizagdo essenciais se introduziu o
Mizusumashi. A estrutura desta sec¢édo segue a ordem temporal de implementacéo, assim, na sec¢ao
5.2.1 sdo apresentadas as melhorias implementadas na Camara 101, na seccdo 5.2.2 as solucdes
relativas a zona de lavagem, na seccdo 5.2.3 é apresentada a introdugcdo do Mizusumashi de caixas
limpas e por fim na sec¢é@o 5.2.4 € analisada a relagdo existente entre os varios Kaizen Projeto e o

Kaizen Diéario.

5.2.1 Céamara 101

O primeiro passo para procurar as causas raiz € repetir a observacao do Gemba. Através desta
observagéo foi percetivel que a principal causa para todos os problemas advém do facto de nao existir

um layout definido. A criagdo de um layout equilibrado para esta camara iria permitir:

e A utilizacdo do FIFO, na medida em que através da visibilidade sobre todas as referéncias é

possivel controlar visualmente a existéncia de lotes mais antigos;

e Eliminar as dificuldades de movimentacdo de produto quando a camara esta cheia e assim

reduzir o tempo perdido a procura das matérias-primas necessarias;

¢ Retirar vantagens associadas a melhor localizagcao dos produtos com maior rotacao;
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e Limitar a quantidade a armazenar para cada tipo de matéria-prima, garantindo um melhor

controlo sobre os stocks de seguranca e sobre o0 excesso de produto na camara.

Para desenhar a solucéo foi reunida uma equipa multidisciplinar de forma a fazer cumprir as alteracdes
necessarias. Houve entédo a necessidade de perceber quais as referéncias armazenadas em maiores
guantidades e com maior frequéncia na camara, comecou-se entdo por fazer uma analise ABC, ou

diagrama de Pareto.

Esta ferramenta, que é utilizada para caracterizar todas as referéncias segundo a sua rotacao, vai

permitir atribuir localizacdes que possam ser mais vantajosas.

A camara 101 armazena partes de frango e pera para serem embaladas e frango de classe B para ser
desmanchado. A quantidade de produto que esta armazenado na cadmara depende do periodo do dia
e do proprio dia, estando associado a velocidade de desmancha, embalamento, ordem de
embalamento, entre outras. Neste sentido, houve grande dificuldade em obter dados que traduzam

guais as referéncias com maior rotacao.

A primeira estratégia adotada para obter os dados para a analise ABC foi o estabelecimento de uma
relagdo direta entre o nimero de Kg desmanchados e a capacidade de armazenagem em paletes para
cada referéncia, no entanto esta correspondéncia ndo traduz a realidade devido a elevada rotacao
existente. Foi entdo decidido que o responsavel da desmancha iria fazer uma contagem manual do
numero de paletes de cada tipo, durante uma semana e sempre na hora em que a cAmara estivesse
mais cheia. Os dados resultantes dessa analise estdo presentes no Anexo E no formato de tabela e o
gréfico de Pareto resultante é apresentado na Figura 18. As matérias-primas foram ordenadas segundo
0 seu nimero médio de paletes presentes na cAmara e a partir desta lista foi possivel associar cada
referéncia as classes A, B e C. Considerando que as referéncias A sado as que, tendo maior frequéncia
absoluta, ocupam até 70% do espaco, foram definidos 5 produtos como referéncias A: frango de classe
B, peito de frango, perna com costas, coxa e perninha. Os restantes 30% dizem respeito a todas as

outras referéncias que se classificam como classes B e C.
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Figura 18 — Gréfico de Pareto para as referéncias armazenadas na camara 101

53



Tendo em conta as medidas da camara foi proposto um primeiro layout que posteriormente se iria

transformar no layout apresentado na Figura 19.
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Figura 19 — Novo layout para camara 101

No novo layout a capacidade de armazenagem da camara é de 89 paletes, apesar de ndo acrescentar
capacidade de armazenagem a situagdo inicial esta € uma solugdo que vai de encontro a todos os
outros objetivos. Por esta razdo, e para garantir o nivel de servigo requerido, foi necessario reduzir o
namero de locais reservados para frango de classe B, para que fosse garantida a capacidade de
armazenagem necessaria para as partes. Como se pode observar no Anexo E a média de paletes de
frango de classe B depositadas na cAmara 101 era de 35 paletes, através desta solucdo reduzimos

esse valor para um maximo de 23.

Devido ao facto de haver outra camara destinada a armazenamento de frango inteiro, a prioridade de
armazenagem para esta cdmara sdo os produtos desmanchados, por essa razdo se escolheu
armazenar partes em detrimento de frango de classe B. No entanto, este desenho do layout ja permite
a movimentagdo de um empilhador nos corredores, o que viabiliza a instalacdo de racks ao longo das
paredes, solugcdo que traz um acréscimo no espaco de armazenagem para 32 paletes e permite
alcancar o objetivo delineado inicialmente de aumentar a capacidade de armazenagem para 120
paletes. Esta serd a solugdo se o negdcio continuar a crescer com a mesma intensidade e se for
necessario armazenar maior quantidade dentro da camara, caso em que os lugares de cima servirdo

para armazenar o frango de classe B que ndo necessita de picking a caixa.

Para garantir e promover a eficaz utilizacdo do FIFO foram implementadas as seguintes medidas:

54



e Utilizacao de rolos para as referéncias A — permite abastecer por um lado e fazer o picking pelo
outro, garantindo que os primeiros produtos a entrar na camara sdo também os primeiros a

sair. Através dos rolos as paletes deslizam para a zona de picking.

e Visibilidade do corredor para todas as paletes relativas a referéncias B e C — permite a

comparacgao visual dos lotes.

Com estas solugdes é possivel fazer o picking de uma qualquer referéncia sem ser necessario retirar
paletes para o corredor, este facto é reforcado por um corredor bem marcado que permite sempre a

movimentacao dentro da camara.

Para além dos pontos anteriores, e de forma a beneficiar das melhores localiza¢g6es dentro da camara,
a zona de picking das referéncias A e B fica colocada junto a saida para as linhas, situacdo que permite

reduzir os tempos de deslocacgéo por parte dos operadores logisticos que fornecem as linhas.

Por fim, e como o principal objetivo é preparar a introdu¢do do Mizusumashi, a nova proposta esta
desenhada para assegurar a sua passagem considerando as dimensdes dos corredores. Na Figura 19,
indicado pelas setas roxas, estd um caminho que potencialmente sera o circuito feito pelo Mizusumashi
dentro da camara: entrando pela “entrada calibradora” percorre toda a cAmara fazendo o picking e
saindo por fim na “saida desmancha” preparado para abastecer as linhas de embalagem com matéria-

prima.

A implementacdo da solu¢cdo desenhada consistiu em trés etapas: teste ao layout; confirmacdo e

normalizacdo do layout; e implementacgé&o de rolos.

Na primeira etapa o que se fez foi verificar se o desenho tinha sido bem dimensionado, bem como
analisar a adaptabilidade dos operadores a nova solugéo. Apés confirmacéo da primeira etapa iniciou-
se o processo de normalizacdo. A normalizagdo passou por tracar os locais das paletes no chdo da
camara para facilitar a arrumacao e delimitar os corredores, foi também feita uma identificacdo dos
locais dos produtos, com umas placas suspensas no teto. Tanto a etapa 1 como a etapa 2 estdo

expressas na Figura 20, a esquerda e direita respetivamente.

Figura 20 — Etapa 1 e etapa 2 de implementacdo do novo layout na cAmara 101
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A etapa 3, que seria a implementacédo dos rolos, ainda esta em fase de implementacdo por estar
dependente do formato Mizusumashi de matéria-prima. E necessario que o formato do Mizusumashi
de matéria-prima permita a transposicéo de e para os rolos, neste sentido foi necessario aguardar pelo

workshop de implementacao do Mizusumashi.

No entanto, enquanto ndo se implementar o Mizusumashi de matéria-prima e consequentemente os
rolos, existe possibilidade de fazer o picking, ndo s6 pela zona destinada a picking, mas também pela
zona destinada ao abastecimento, havendo por isso a capacidade para armazenar, com visibilidade
para o corredor, dois lotes diferentes. Apesar de ndo ser uma solucéo perfeita e definitiva permite no

curto prazo melhorar muito o cumprimento do FIFO.

5.2.2 Zonade Lavagem de Caixas

Para entender as causas da falta de organizacdo na zona de lavagem, identificadas através da

caracterizacéo do estado inicial- apresentada na seccéo 4.3.2- foi-se observar mais uma vez o Gemba.

A semelhanca do que acontecia na camara 101, também na zona de lavagem o problema principal

ficava a dever-se a falta de um layout para a zona limpa. A sua defini¢&o iria permitir:

e Menos tempo perdido na procura das referéncias necessarias, devido a normalizagdo dos

locais de arrumacao e da existéncia de locais de passagem definidos;

¢ Dimensionamento da quantidade capaz de suportar os picos de procura para cada referéncia,

reservando o espaco necessario para esse efeito;

e Percecdo visual e controlo sobre quais as referéncias que sdo necessarias lavar a cada
momento através da comparacdo visual entre 0 espago destinado para armazenar cada
referéncia e a quantidade realmente armazenada. Assim, reduzindo a dependéncia da intuicdo
na deciséo de quais as referéncias a lavar a cada momento, sdo também reduzidas as roturas

de caixas limpas para a producéo;

No entanto, para além da falta de definicdo de um layout, também foi observado que a forma como os
dois movimentadores estavam distribuidos prejudicava a organizacao desta area. Os movimentadores
estavam responsaveis pela gestdo das maquinas de lavagem, estando cada um responsavel pela
gestdo de uma das maquinas. Com isto, a equipa nao trabalhava em conjunto para 0 mesmo objetivo
porque cada maguina tinha a sua gestéo e os seus objetivos, focando cada uma em clientes especificos
e prejudicando por isso o nivelamento do trabalho e a capacidade de resposta a urgéncias. Para além
disso, como pode ser observado no Anexo C, onde é apresentado o diagrama de Spaghetti que reflete
as distancias percorridas pelas pessoas em estudo, ambos 0s movimentadores percorrem elevadas

distancias ao longo do dia, preenchendo o seu dia com Muda de movimentac&o.

Observou-se ainda que uma das causas para o facto de se lavarem referéncias em excesso, em
detrimento de referéncias necessitadas pela producdo prende-se com uma acumulacdo de stock de

caixas junto as linhas de producao. Esta situacao por um lado prejudicava enormemente a arrumacao
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e organizacdo da unidade produtiva, e por outro traduzia erradamente altas necessidades de
referéncias que afinal existiam mas ndo estavam armazenadas no local onde deveriam estar.
Identificou-se que derivado do elevado nimero de roturas, assim que as referéncias de caixas
necessarias para as proximas horas estavam disponiveis eram levadas para junto da linha, de forma a

nao faltarem na altura em que forem necessérias.

Como se pode observar este € um ciclo, por uma lado as linhas de embalagem antecipam a recolha de
caixas devido as constantes roturas, no entanto esta atitude exponencia essas roturas porque a zona

de lavagem perde a capacidade de perceber quais as referéncias que necessitam de ser lavadas.

As causas estavam identificadas e com isto estdvamos aptos a passar para o desenho da solugéo.
Haviam trés situacdes em que se devia investir especiais esfor¢os: organizar o local de trabalho e dessa
forma reduzir o tempo de permanéncia dentro da zona de lavagem; comecar a controlar de forma
sistematizada, o fluxo de saida das referéncias de modo a identificar quais as que estavam em falta e

assim mitigar as roturas; e por fim organizar a equipa para que fosse mais eficiente e produtiva.
As solugdes pretendidas seriam:
e Desenho de um layout em formato de supermercado;

e Alteracdo da zona de influéncia dos movimentadores de forma a aumentar a sua produtividade,

reduzindo o Muda de movimentacdo associado ao seu dia-a-dia;
¢ Implementacdo de um sistema de kanbans que permita controlar o fluxo de lavagem.

A primeira solu¢éo consistiu entdo no desenho de um layout bem definido para a zona limpa, associado
a construgdo de um supermercado que, em primeiro lugar combatesse as roturas mas também
permitisse diminuir o tempo gasto no abastecimento. Seria entdo necessario calcular a profundidade

do supermercado associada a cada referéncia, desenhar o layout, testar e implementar.

O célculo da profundidade, ou nimero de locais reservados para paletes de cada referéncia dentro
supermercado, foi obtido através de um arredondamento para o inteiro imediatamente a seguir ao valor

obtido pela equacao 1.

N® paletes/

B o . (1)
referéncia = Producdo Horéria * Lead Time + Stock Seguranga

A producéo horéria é muito varidvel, dependendo do més, do dia, da hora, do pedido do cliente, entre
outros fatores, por isso teve que se recorrer a uma producao horaria média, justificando um stock de

seguranca elevado.

Esta producéo horéria média foi calculada através da equacao 2.
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Consumo de caixas semanal (média de 3 semanas) (2)

6 dias /semana « 10 horas /d'
ia

Producdo Horaria =

O Lead Time foi calculado tendo em conta o tempo de reposicao, traduzido na equacgéo 3.

Tempo de reposicio = Tempo de Lavagem + Tempo entre ganchos * Nimero de caixas  (3)

O tempo de lavagem sédo 3 minutos e o tempo entre ganchos 3 segundos. O numero de caixas por
palete depende de referéncia para referéncia. O stock de seguranca foi calculado tendo em conta a

necessidade durante 1 hora e 30 minutos, traduzindo-se assim na seguinte equacéo 4.

1,5 horas 4

Stock de Seguranca = Média Producdo Diaria * W
ia

Os valores do nimero de paletes necessarias para as principais referéncias esta demonstrado na
Tabela 1, uma analise mais detalhada sobre os nimeros obtidos encontra-se presente no Anexo F.

Tabela 1 — Dimensionamento do supermercado de caixas

Momero de
palstes
disponiveis
[Imteira>Produg o

horaria+355]
Wioleta [Jumbal) 2
R3415 dq
RE416 3
REdz2 15
ITMP Fosa q
Cio 3
coz 2
cCo3 3
1417 [
Brancas 13
Laranja =y
Marinados 2
Tabulsiraz =y
Lidoszal 2

" Sem dados - valor obtida par esperiéncia

Os valores da primeira iteragéo que caracterizam a profundidade do supermercado, visivel na Tabela
1, sdo usados como ponto de partida para o desenho do layout da zona limpa, que iria conter a zona

de supermercado e armazém. Assim, o desenho do layout € o que esta representado na Figura 21.
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Figura 21 — Layout da zona limpa da lavagem

Os pressupostos necessarios para a implementagéo do layout foram: ter um espago em que todas as
referéncias estejam perto umas das outras (ja pensando na introdu¢do do Mizusumashi) para facilitar
o trabalho dos operadores logisticos, através da concentracéo da atividade de picking num sé local sao
reduzidas as distancias percorridas e 0 tempo gasto com esta operagdo; garantir a existéncia no
supermercado do nimero de paletes para cada referéncia calculado na Tabela 1, desta forma, o espaco
que sobrasse, seria utilizado como zona de armazenagem secundaria e preenchido pelas referéncias
que, com maior frequéncia, sao alvo de promog¢des ou cuja utiliza¢do esta concentrada em determinada
hora do dia- o que implica consumos mais rapidos que o valor calculado, que tem por base 0 consumo

semanal.

No layout definido, representado pela Figura 21, a zona pintada de vermelho seré o local de picking,
enquanto o local que esta circundado com um retangulo da mesma cor serd o espaco dedicado ao

supermercado.
S&o0 no entanto necessérias algumas observacdes para o entendimento de alguns aspetos deste layout:

e Preocupando-se com a introducdo do Mizusumashi, ja foram reservados locais especificos

para os carros que devem ser preparados com as referéncias necessarias para a producao.

e As referéncias 2, 13 e 15 ndo estdo dentro do espac¢o de supermercado porque para estas
referéncias a procura é baixa, com pouca variabilidade e necessaria em conjunto, isto &, o0 seu

consumo acontece num intervalo de tempo muito curto e ndo ao longo do dia.
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e Pela mesma razao a referéncia nUmero 3 tem mais paletes disponiveis no supermercado que
aquilo que tinha sido calculado (Figura 21 e Tabela 1)- 21 paletes em vez de 15- porque a sua
utilizacdo apenas se inicia a partir das 11h. Para além disto, o seu tempo de reposicdo é maior
que aquele que foi calculado, isto é, as caixas desta referéncia em especifico tém que ser
abertas antes de serem lavadas, como esta restricdo ndo entrou na equagédo para calculo do

tempo de reposicdo foi necesséario acrescentar um valor intuitivo a profundidade do

supermercado.

e Também se observa que o numero de paletes de caixas “brancas” € mais baixo no
supermercado que o calculado (9 em vez de 13). A utilizacdo de caixas brancas da-se
principalmente as 7h, no inicio da produgcdo, no entanto a lavagem comeca mais cedo
produzindo e abastecendo diretamente as linhas, por esta razdo ndo é necesséario manter tanto
espaco para uma referéncia que ndo tem tanta rotac@o. Apesar disso o valor final teria que ser

testado para garantir que ndo originava roturas.

Uma vez terminado o desenho do layout, tornava-se necessario alterar a zona de atuacdo dos
movimentadores. Como ja foi referido na secgéo 4.3.2, os dois movimentadores estavam associados
cada um a sua méaquina, percorrendo enormes distancias, sem transportar nada, para executar as
tarefas de sua responsabilidade que passam por abastecer a entrada da maqguina com caixas sujas,
na zona suja, e arrumar as paletes com caixas limpas na zona limpa. A melhoria a implementar seria
redistribuir tarefas e responsabilizar os movimentadores, ficando um encarregue da toda a zona limpa
e outro de toda a zona suja, reduzindo a distancia percorrida diariamente e especializando-os, um na
arrumacédo da zona limpa e comunicacdo de necessidades de lavagem e outro no balanceamento da
lavagem nas duas maquinas e cumprimento da respetiva execu¢do. Com esta reducdo de Muda de
movimentacdo de pessoas seria expectavel que com o aumento de produtividade sobrasse algum
tempo aos movimentadores para executar outras tarefas. Mais tarde esse tempo veio a ser utilizado
para dar apoio as tarefas associadas ao Mizusumashi.

Por fim, iniciou-se o desenho da solucéo do fluxo de informacdo que permitisse o balanceamento
correto das duas maquinas de lavagem, de acordo com o que é necessério lavar a cada momento e
com o conceito de Just in Time, isto €, apenas 0 que é necessario na altura certa. Daqui surgiu a

implementacdo de um sistema de kanbans de lavagem.

A solugcdo encontrada foi a de procurar que todos os movimentadores que saem da zona limpa
transportando alguma referéncia, inclusive Mizusumashi, retirem de um quadro presente & saida da
zona de lavagem o kanban da referéncia que transportam e colocando-o numa caixa que estava em
baixo. O operador de movimenta¢do na zona limpa faz a recolha de 15 em 15 minutos e entrega ao
responséavel da zona suja, que os distribui por ordem de chegada pelas maquinas de lavagem 1 e 2.
Esta distribuicao deve ser feita num quadro colocado na zona suja, que através de um sistema circular,
garante que a ordem de lavagem seja cumprida. Quando a referéncia presente no kanban é abastecida
para perto da maquina de lavagem, o cartdo é retirado do quadro e depositado numa caixa, que de 15

em 15 minutos é esvaziada, retornando os cartdes ao quadro da zona limpa.
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Na Figura 22 pode-se observar os kanbans no quadro circular, enquanto no Anexo G se pode visualizar
a One-Point-Lesson (OPL), norma que explica em detalhe o funcionamento do sistema em questéo,

criada para ajudar o operador da zona suja no manuseamento dos kanbans.

Figura 22 — Quadro circular para lavagem de caixas sujas

ApOs o desenho das varias solugdes chegou a altura de testar e implementar.

Para o fazer, inicialmente foi dada formacao as pessoas que trabalham na zona de lavagem, para que
percebessem as melhorias que estavam a ser implementadas. Neste ambito, foram explicados os
principais conceitos de Lean, Muda, Supermercado e Kanban. Foram também discutidas as solu¢des
criadas e as principais dificuldades de implementagéo que poderiam surgir, foi especialmente analisada
a adequacao dos numeros obtidos a realidade vivida no dia-a-dia daqueles colaboradores. S6 através
do envolvimento das pessoas que trabalham na area em estudo foi possivel identificar dificuldades que
nem sempre sdo percecionadas durante a observacdo do Gemba, assim ao esquema inicial foram
introduzidas alteragbes, sendo a solugcdo atras apresentada uma versdo com modificacdes

relativamente a solucéo inicial.

O processo de implementacao iniciou-se pela alteracéo dos locais de atuacdo dos movimentadores, e
em simultdneo com a aplicagdo do novo layout. SO apds estas melhorias estarem definitivamente

aplicadas se iniciou o controlo do fluxo de informacédo com recurso a kanbans.

5.2.3 Mizusumashi de Caixas Vazias

ApOs estarem reunidas as condi¢des de trabalho e passagem para o Mizusumashi, na zona de lavagem
de caixas e na camara 101, foi possivel comecar a planear a introdugao do comboio logistico. Tomando
como base a literatura existente, a decisao de qual seria a melhoria a implementar estava definida a
partida, assim, sendo a inexisténcia do Mizusumashi a propria causa de uma logistica ineficiente,

iniciou-se de imediato a construcdo dessa solucao.

Para implementacdo do Mizusumashi foram seguidos os seguintes passos:
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e Desenhar o formato das carruagens e testar o seu funcionamento para validar o modo de

operacéo;
e Desenhar um circuito de teste inicial;
e Definir o tempo de ciclo associado;
e Definir os procedimentos para o fluxo de informacéo;
e Calcular a profundidade do bordo de linha para cada ponto de paragem;

Para desenhar a estrutura foi necessario, em primeiro lugar, definir qual a capacidade de carga das
carruagens, assim, ficou decidido que estas teriam capacidade para transportar o equivalente a meia
palete. A diminuicdo da unidade de transporte tem 0s seguintes objetivos: facilitar a movimentacéo e
transporte; organizar o bordo de linha; e reduzir a logistica inversa que retorna as caixas limpas nao

utilizadas.

Foi entdo feito o desenho das carruagens do comboio (podem também ser chamadas de carros) e
encomendadas 5 unidades para fazer o primeiro teste de adequacgdo das carruagens ao piso e as
caracteristicas da operac@o. Um dos fatores essenciais para o funcionamento do Mizusumashi é a
necessidade de as carruagens estarem desenhadas de forma a passarem sempre umas atrds das
outras sem cortar nas curvas. Na Unidade A o ajuste deste pormenor era fundamental devido aos
corredores apertados e pouco espaco disponivel. O desenho das carruagens pode ser analisado no
Anexo H. Apds teste e retificagdo de algumas dimensfes das carruagens, de forma a garantir o seu
correto funcionamento, era necessario comegar a testar o sistema do Mizusumashi. Apos o primeiro
teste dentro da Unidade ficou decidido que nédo seriam feitas transferéncias de caixas de e para o
Mizusumashi. Como os tempos de ciclo previstos iam ser curtos, o condutor ndo teria tempo para fazer
a transferéncia das caixas para o bordo de linha, por isso, a solugdo passou por aumentar 0 himero
de carros a utilizar, ficando estes junto das linhas com as caixas vazias, isto é, 0s proprios carros
passariam a ser o bordo de linha. O facto de ndo ser possivel fazer a transferéncia das caixas para
bases préprias junto dos operadores acarretou um aumento significativo do investimento, no entanto
esta foi uma decisdo necessaria para que a implementacdo deste sistema logistico fosse bem-

sucedida.

A grande dificuldade durante a implementacdo de um Mizusumashi foi garantir o nivel de servico
previamente existente, para que a insatisfacdo dos operadores ndo afetasse o0 sucesso da
implementacdo. Neste caso, o foco estava na eliminacdo das paragens das linhas devido a falhas no
abastecimento de caixas limpas e no melhoramento da organizacao através da recolha frequente de

caixas sujas.

As roturas séo afetadas significativamente pela relacao entre tempo de ciclo e profundidade do bordo
de linha, conhecido na giria pelo termo “acordo produgéo logistica”, que se resume ao tempo de ciclo
estabelecido e acordado entre ambos. Quanto menor for o tempo de ciclo, menores serdo os stocks

necessarios no bordo de linha e maior sera o nivel de servigo. Todos estes indicadores melhoram com
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uma visita mais frequente do operador logistico a produgdo, no entanto, um tempo de ciclo curto de
mais pode ser impossivel de cumprir, implicando falhas constantes, stress, desmotivacao e utilizacéo
de mais recursos para suprir as necessidades da producéo, sendo, neste caso, as cadéncias das linhas

de embalagem e desmancha o ponto principal para a sua defini¢ao.

O método utilizado para definir o “acordo produgao logistica” passa por definir o tempo de ciclo minimo
tedrico e, de acordo com a capacidade do bordo de linha, aumenta-lo se necessario. Este tempo de
ciclo minimo tedrico foi obtido através da soma de trés parcelas, como apresentado na equagédo 5: a
primeira correspondente ao tempo percorrido em vazio, isto é, ao tempo que o Mizusumashi demora a
percorrer a rota sem paragens; a segunda correspondendo ao niimero de paragens maximas por ciclo;

e ainda uma terceira relativa ao nUmero de carruagens transportadas durante o circuito.

Por um lado, para obter as primeiras duas parcelas, foi necessério o desenho de um circuito inicial para
0 Mizusumashi de caixas vazias, por outro, para obter a terceira parcela, foi utilizada a informacéo dos
outputs das linhas de embalagem e desmancha que pretendiamos abastecer nesse circuito, isto é,
foram utilizadas as cadéncias das linhas no que diz respeito a utilizagcdo de caixas limpas e
aparecimento de sujas. Com estes dados ja era possivel estimar o tempo de ciclo do comboio logistico
e, tendo em conta esse tempo de ciclo estabelecido, a profundidade do bordo de linha necessaria para

cada um dos locais de paragem.

O circuito de teste que, através do calculo do tempo em vazio, do nimero de paragens e do consumo
de caixas, permitiu definir um tempo de ciclo experimental encontra-se presente na Figura 23. A
principal razdo que levou a escolha deste circuito de teste inicial, e que acabou por ficar definitivo, era
abranger todas as linhas de embalagem pertencentes ao mesmo pavilhdo e todas as atividades de
desmancha. Este era um processo que iria trazer organizacao a Unidade e por essa razéo fazia sentido

aplicar pavilhdo a pavilhdo, para se ir fechando as metodologias organizativas por area de producéo.

I (. i
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Figura 23 — Rota do Mizusumashi
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S6 apos o desenho do circuito foi feita a medi¢do das cadéncias necessarias. Estas sao apresentadas
na Tabela 2, em conjunto com a denominacdo de cada um dos pontos de paragem. Através da
observacdo da quantidade de caixas utilizadas (limpas) ou gastas (sujas) durante um tempo de

observagédo de 10 minutos, foi obtido um valor para o nimero de caixas por minuto.

E importante referir que para fazer esta medicéo foram selecionados produtos especificos para medir
as cadéncias. Esta selecdo foi determinada recorrendo a intuicdo dos operadores do Gemba que
indicaram qual o produto que achavam ter a cadéncia mais rapida em cada linha, isto é, sabendo que
a cadéncia varia consoante o produto a embalar pretendiamos medir e assumir o valor daquele que
tivesse a maior cadéncia, de forma a garantir o cumprimento do nivel de servico pretendido e

consequente eliminacao de roturas.

Tabela 2 — Circuito do Mizusumashi com cadéncia de caixas

Caracteristica

Cxs/minuto

(Limpas/sujas)

1 Desmancha 3 + Bife Peri| Perna ¢/ costa limpas 57
2 Desmancha 4 Asas limpas 1.1
3 strogonoff Strogonoff limpas 0,6
4 Desmancha2 Bancada do peito limpas 0,3
5 Desmanchal Peito limpas 2

6 Bife de Frango Bife de frango limpas 0.8
T B20 Peito de frango limpas 4.6
8 B19.2 Peito limpas 3.3
9 Termoformadora Perna ¢f costa limpas 3

10 Termoformadora Perna ¢/ costa sujas 2.3
1 B19.2 Peito sujas 1.3
12 B20 Peito de frango sujas 1.7
13 strogonoff Strogonoff sujas 0.8
14 Desmancha2 Bancada do peito Sujas 0.5
15 B22.1 Strogonoff sujas 12

Através da andlise da Figura 23 pode-se observar que os pontos 0 e 16 ndo estdo descritos na Tabela
2. Estes correspondem a zona de lavagem limpa e suja respetivamente. O ciclo inicia-se no ponto 0
com a preparacao das referéncias para abastecer nas linhas e acaba no ponto 16 com o depésito das

caixas sujas.

E ainda feita a disting&o entre caixas sujas e limpas porque toda a operacdo em volta destas é diferente.
Por um lado, para os postos com caixas limpas é necessério fazer o abastecimento com as caixas
limpas e recolher carros vazios, enquanto para 0s postos com caixas sujas é necessario recolher carros
cheios com caixas sujas para entregar na lavagem de caixas e depositar carros vazios, ou seja,
atividades contrarias. O desenho do circuito contempla, em primeiro lugar os pontos que carecem de
caixas limpas e por fim os pontos que carecem de recolha de caixas sujas. Este standard traduz a

vontade de minimizar o Muda associado a atrelagem e desatrelagem de carros.

Apbs o desenho do circuito inicial, e através dos valores obtidos para as cadéncias maximas de cada

linha, foi possivel calcular o tempo de ciclo minimo. Percebendo que o sistema logistico estava
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condicionado pelo pouco espaco existente no bordo de linha, foi definido que o tempo de ciclo seria o
minimo possivel, facilitando a organizagdo dos carros junto das linhas. Esse valor, calculado através
da equacao 5, foi de 10 minutos, isto é, o comboio deveria fazer uma volta completa ao circuito de 10

em 10 minutos.

Tempo

TC = 1,2 * Ciclo Vazio + N2 Estagdes * + Carros consumidos * Tempo/carro )

/Esta(;éo

Os valores a utilizar na equacéo 5 estao inseridos na Tabela 3. Foram assumidos os seguintes valores
médios: 20% de tempo extra relativamente ao circuito sem paragens; 15 segundos de paragem por
estacao; e 15 segundos para atrelar ou desatrelar cada carro. Através destes valores foi obtido o valor
aproximado de 600 segundos, que corresponde a 10 minutos. O numero de estacGes advém da
contagem das estagfes presentes na Figura 23, enquanto o nimero de carros consumidos por ciclo é

explicado mais abaixo através da Tabela 4 apés calculo da profundidade dos bordos de linha.

Tabela 3 — Valores calculados para definicdo do tempo de ciclo

Ciclo Tempo / | # Carros para Tembo / carro Tempo

Descrigcéo Vazio # Estagdes | estagéo abastecer / p(s) de Ciclo
(+20%) (s) (s) ciclo (s)
597

Valores 222 15 15 10 15 (10 min)

Tendo em conta o reduzido espaco disponivel para o bordo de linha e a consequente necessidade de
garantir tempos de ciclo curtos, verificou-se através dos testes feitos que, para fazer o abastecimento
das caixas vazias a toda a Unidade, seriam necessarios dois Mizusumashi dedicados exclusivamente
a esta funcéo. A fase inicial de implementacéo deu-se com apenas um Mizusumashi, que percorria o
circuito definido S6 ap6s a verificagcdo do correto funcionamento deste primeiro, se avangaria para a
implementac&o do segundo, que contemplaria todos os restantes locais que necessitassem de recolha

de caixas sujas e abastecimento de caixas limpas.

Apos determinacédo do tempo de ciclo, e antes de calcular o nimero exato da profundidade do bordo
de linha para cada ponto de paragem, é necessario definir como funciona o fluxo de informacg&o. No
que se refere a este aspeto, a solucdo definida passou pela existéncia de um outro tipo de kanbans
diferentes dos kanbans de lavagem, denominados kanbans de producao. Estes tém por objetivo dar a
informacao a logistica sobre quais as referéncias que devem ser abastecidas, para que linha e em que
guantidade. Os cartbes pertencem as linhas de embalagem e desmancha, sendo que o sinal de
necessidade deve ser dado pelos seus operadores. Deste modo, o processo de fluxo de informacéo

passa pelos seguintes passos:

1. A necessidade de abastecimento € dada quando um dos carros presentes no bordo de linha

fica vazio;
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2. Nesta situacdo deve ser colocado o cartdo pendurado no carro. Este cartdo explicita as
necessidades que a linha ira ter sequencialmente, isto €, o identifica qual vai ser a referéncia a
ser utilizada depois das presentes no bordo de linha;

3. O condutor do comboio ao longo do circuito deve atrelar os carros vazios e recolher os Kanbans
respetivos;

4. Os kanbans séo colocados numa caixa na zona limpa de lavagem (ponto 0 da Figura 23).

5. Assim que o Mizusumashi retoma o ciclo, o operador logistico encarregue da zona de lavagem,
recolhe os kanbans e faz a preparacdo dos carros para atrelar na proxima volta. Os kanbans
séo pendurados nos carros para que o condutor do Mizusumashi saiba qual a linha que deve

abastecer com a referéncia em questao.
Podem-se tirar trés conclusdes do processo explicitado em cima:

e A primeira é que os carros sdo abastecidos apenas 2 ciclos apds terem sido requisitados,
assim, para que o nivel de servi¢o néo fique comprometido, a profundidade do bordo de linha

tem que contemplar o consumo de dois ciclos;

e A segunda € que os operadores de fim de linha tém que fazer o pedido tendo sempre em conta
a sequéncia de caixas presentes no bordo de linha e ndo a referéncia do que estdo a necessitar

no momento da entrega do Kanban;

e Porfim, o fluxo de informac&o apenas é utilizado para as caixas limpas. Nas estac6es de caixas
sujas o operador para além de recolher os carros com caixas sujas tem também que depositar
carros vazios para lhes servirem de suporte. Neste sentido, o controlo das caixas para lavar é
feito de forma visual, ou seja, o Mizusumashi, que nesta altura transporta caixas sujas
provenientes dos postos de caixas limpas, se necessario deposita-as nos postos de caixas
sujas. Este ndo é um processo 100% fiavel, no entanto a recolha de caixas sujas ndo tem de
ser necessariamente infalivel, e por essa razdo ndo se considerou necessario implementar um

sistema de controlo através de kanbans.

Poderia também ser implementada uma solugcdo que, aumentando o tempo de ciclo, permitisse ao
movimentador do comboio preparar os carros para abastecer logo apds terminar o ciclo. Desta forma
far-se-ia 0 abastecimento com apenas com um ciclo de intervalo. No entanto, o tempo de cada ciclo
aumentaria significativamente devido ao tempo gasto na preparagédo, 0 que diminuiria 0 poder de
resposta a variabilidade e aumentaria o cumprimento fisico do comboio. Como estas condicionantes
sdo indesejaveis devido a limitagcdo de espaco existente, ficou definido que a preparacao seria feita
pelo operador presente dentro da zona de lavagem e que o abastecimento seria assegurado com o

intervalo de 2 ciclos.

A Tabela 4, que completa alguns valores da Tabela 3, identifica quais os valores da profundidade do
bordo de linha para cada uma dos pontos de paragem do Mizusumashi. As equag¢fes utilizadas para

obter estes valores séo apresentadas e explicadas depois da Tabela 4.
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Tabela 4 — Profundidade dos bordos de linha

- Cxs / _ . #Caixas/ Caixas/ #Carros/ #Carros consumode
Estacdo . Tipo de Caixas . . .
minuto carro Tciclo 2ciclos total carros 1ciclo

1 5.7  |Lusiaves branca 32 57 3,56 5 1,8
2 1.1 Lusiaves branca 32 11 0,69 2 0,3
3 0.6 Lusiaves branca 32 6 0,38 2 0,2
4 0.3 n2l,4 22 3 0,27 2 0,1
A 2 Lusiaves branca 32 20 1,25 3 0,6
6 0.8 Lusiaves branca 32 8 0,50 2 0,3
7 46 |Chepverde sonae(6422) 18 46 5,11 7 2,6
3 3.3 |c02(cor de laranja) 54 33 1,22 3 0,6
9 3 n23 Pingo Doce 32 30 1,88 3 0,9
10 2.3 Lusiaves branca 32 23 1,44 3 0,7
11 1,3 Lusiaves branca 32 13 0,81 2 0,4
12 1.7 |Lusiaves branca 32 17 1,06 3 0,5
13 08 |n21,4 2 3 0,73 2 04
14 0.5 Lusiaves bramca 32 5 0,31 2 0,2
15 1.2 |Lusiaves branca 32 12 0,75 2 0,4

Total 10

A equacéo 6 define o calculo do nimero de caixas por tempo de ciclo.
Caixas; Tempo de Ciclo ~ CAXAS [ minuto * Tempo de Ciclo ©)

Tendo em conta o0 modelo de abastecimento que ficou definido, a profundidade do bordo de linha tinha
que contemplar o consumo de caixas durante dois ciclos mais uma unidade de transporte, s6 assim
irlamos garantir que ndo haveriam roturas, tendo como pressuposto que as cadéncias medidas sao
maximas. Nas equacdes 7 e 8 sdo apresentadas, respetivamente, as formulas para obter o nimero de

carros maximo a consumir durante dois ciclos e 0 nimero de carros total presente no bordo de linha.

Caian/T de Cicl )
N2 Carros utilizados em 2 ciclos = S empo Ge LIco (7)
Ne calxas/
carro
Ne Carros total = N® Carros utilizados em 2 ciclos + 1 (8)

O nimero de carros total € sempre arredondado para cima e o nimero minimo de carros no bordo de
linha é igual a 2 para garantir o “sistema de dupla caixa”,isto €, que em cada bordo de linha haja pelo
menos duas unidades de transporte, para que quando uma acabe seja dado o sinal para

reabastecimento, mesmo sem se ter dado uma rotura. .

O nimero de carros a abastecer por ciclo, foi obtido através do somatério de carros utilizados apenas

num ciclo, tendo ainda sido utilizado para definir o tempo de ciclo.

Este é um exercicio iterativo pois para obter o tempo de ciclo final temos de considerar uma variavel
(nimero de carros consumidos durante um ciclo) que depende do proprio tempo de ciclo. O

procedimento utilizado passa por definir inicialmente um tempo de ciclo intuitivo de forma a calcular
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uma profundidade de bordos de linha inicial, este valor deve ser ajustado, até que o resultado obtido
pela Tabela 3 seja igual ao tempo estimado para calcular a profundidade dos bordos de linha. Quando
estes se igualam temos um primeiro tempo de ciclo minimo tedrico para testar a realidade. Neste caso
em concreto, o tempo de ciclo estimado para calculo da profundidade dos bordos de linha foi, por
coincidéncia, 0 mesmo que o obtido através do calculo da Tabela 3, ndo sendo por isso necessario

fazer ajustes.

Com a proposta de solugéo definida chegou a altura de iniciar a implementacdo. O circuito apesar de
ter sido inteiramente definido inicialmente foi construido incrementalmente, isto €, foi definido um
circuito mais curto para teste, que apenas contemplava 3 estacfes de caixas limpas e outras 3 estacfes
de caixas sujas. A medida que a curva da aprendizagem se fazia notar foram sendo acrescentadas
estacdes até que todos os 15 pontos de paragem fizessem parte do circuito. O critério de acrescento
foi o seguinte: sempre que se verificava uma média de tempo de ciclo inferior aos 10 minutos

estabelecidos eram acrescentados postos.

5.2.4 Interligagdo entre Mizusumashi e Kaizen Diario

A interacéo entre o Kaizen Projeto e o Kaizen Diario passa idealmente pela integragdo de indicadores
nas equipas naturais que praticam o Kaizen Diario, para que estas quantifiquem, monitorizem e

controlem o impacto criado.

Neste caso, é superado o objetivo de que as melhorias sejam monitorizadas pelas equipas naturais
existentes. Isto porque do Kaizen Projeto surge uma equipa natural nova, a equipa logistica, que se
dedica também ao Kaizen Diario. Esta equipa ird assumir o controlo sobre os processos do
Mizusumashi através de indicadores proprios. Apesar de até a data de escrita desta Dissertacéo néo
ter sido ainda construido o quadro que permita fazer as reunides, a equipa logistica jA& comecou
informalmente a reunir e a discutir as principais dificuldades do dia, tendo para isso sido criadas duas
folhas que permitem comparar os tempos de ciclo com as roturas de caixas. Por um lado, o
movimentador do Mizusumashi anota as horas sempre que sai da zona de lavagem, de forma a
monitorizar o tempo que demora por ciclo, por outro, o operacional de fim de linha escreve na sua folha
0 numero de ocasides em que teve roturas de caixas e qual a razao para ter acontecido. Ao final do dia
a informacao é recolhida e comparada para que no dia seguinte as situacdes recorrentes e geradoras

de problemas sejam resolvidas.

Um input importante trazido pelo Kaizen Diério foi a possibilidade de fazer um workshop de 5S. Através
das equipas naturais pré-estabelecidas foi executado um workshop onde foram executados os 4
primeiros passos (triar, limpar, arrumar e normalizar). A Figura 24 mostra qual o resultado final de
normalizacdo. No Anexo | podem ser observadas algumas normas de 5S que foram implementadas

neste dia.
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Produtos por embalar

Nota: O tamanho dos retangulos corresponde ao

=]
Caixas Limpas L Caixas Sujas facto de serem carros ou paletes
Produtos Embalados D Cuvetes

Paletes Limpas

[

Figura 24 — Norma 5S para a zona de embalagem e desmancha

Este foi um workshop integrado no Kaizen Diario que contribuiu para que os tempos de ciclo do
Mizusumashi decrescessem, em consequéncia da redu¢do do numero de interrupcdes imprevistas,

verificadas durante o circuito e decorrentes da desorganizacédo da Unidade.

Através da utilizacdo do plano de ac¢bBes de melhoria foi possivel garantir que estavam a ser
desenvolvidas as ac¢des previamente definidas no workshop. Neste caso, cada equipa € responsavel
por manter o seu espacgo arrumado de acordo com a nhorma, e por isso, sendo uma responsabilidade

da equipa natural, o seu controlo deve ter por base o Kaizen Diario.

5.3 Conclusodes

Neste capitulo foram sendo especificadas as medidas utilizadas para implementar as solu¢des de

melhoria que tém por base as ferramentas Lean.

A estrutura apresentada para os varios temas contempla: em primeiro lugar uma andlise e
caracterizacdo das causas que provocam o0 estado inicial apresentado no Capitulo 4; seguidamente
entra-se na forma de desenho das solu¢des de melhoria e suas razdes; por fim é feita uma abordagem

ao método utilizado para implementacao.

O tema que inicialmente foi abordado foi a introducdo do Kaizen Diario nivel 1 onde foram detalhadas
e apresentadas as ferramentas utilizadas para a constru¢cao do quadro da linha de embalagem B22.1
enquanto equipa piloto. Foi também abordado o método utilizado para desmultiplicar o nivel 1 de Kaizen

Diario a todas as equipas.
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Ap6s a introducdo do Kaizen Diario foi iniciado o trabalho de Kaizen Projeto. O objetivo principal era a
introducéo do Mizusumashi, mas para isso era necessario estabelecer e implementar melhorias tanto
na camara 101, que armazena produtos desmanchados, como na zona de lavagem de caixas. Assim,

seguindo a estrutura acima descrita iniciou-se o trabalho nestas areas, em formato de workshop.

A principal solucdo encontrada para a camara 101 foi a definicdo de um layout que permite a melhor
organizacdo da camara, reduzindo o tempo de permanéncia dos operadores dentro da mesma, e

facilitando o cumprimento do FIFO.

Relativamente a zona de lavagem, a solugéo passou também pela definicdo de um layout, neste caso
aimplementar na zona limpa. Combinando a criacdo de um supermercado com a utilizacédo de kanbans
para controlar o fluxo de lavagem, foi possivel comecar a lavar just in time, isto é, lavar apenas as
referéncias que estejam a ser necessarias a cada momento. Assim, o supermercado vai sendo
reabastecido nunca excedendo a dimenséo que foi definida tendo em conta o consumo de cada uma
das referéncias de caixas. Foram também redefinidas as tarefas dos movimentadores afetos a esta
zona para que tivessem tempo para dar apoio ao Mizusumashi, neste sentido cada um dos

movimentadores ficou afeto a uma zona em vez de a uma maquina.

Por fim, foi iniciado o desenho de solugéo para o Mizusumashi de caixas limpas. Para que este fosse
implementado foi necessario definir o circuito em questdo. Combinando o desenho do circuito inicial
com as cadéncias de caixas medidas nos seus pontos de paragem, foi iniciada a abordagem a defini¢cao
do tempo de ciclo pretendido. Foi também necessério definir o sistema de fluxo de informacao, e para
isto foram introduzidos os kanbans de producdo, que tém caracteristicas e objetivos diferentes dos
kanbans de lavagem. Por ultimo, foi definida a profundidade do bordo de linha que é necessaria para
garantir que ndo acontecem roturas de caixas nas linhas. O capitulo termina com a relagéo existente
na pratica entre o Kaizen Diario e o Kaizen Projeto, representado pelos projetos de melhoria na camara

101, zona de lavagem e introducdo do Mizusumashi.

No capitulo seguinte serdo definidos quais os proximos passos a dar para conclusdo dos temas
abordados ao longo deste (ltimo capitulo analisado, numa légica de continuacéo da melhoria continua.
Serdo também verificados os resultados obtidos e sera feita uma reflexao critica sobre as principais

dificuldades encontradas.
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6. Verificagdo de Resultados

Como a data de escrita da Dissertacdo o processo de melhoria na logistica ainda nao tinha sido
terminado torna-se necessario apresentar o plano de acdes que o permita fazer. Assim, s6é depois de
estar definido o que ainda vai ser feito, € possivel apresentar os resultados obtidos até a nos varios
temas abordados até a presente data, e também os resultados esperados no fim do processo de

melhoria na logistica. Sdo ainda discutidas as principais dificuldades encontradas.

O Capitulo inicia-se, na seccdo 6.1, pela analise do trabalho que falta fazer para conclusdo dos
processos de melhoria iniciados no decorrer desta Dissertacdo. Na seccdo 6.2 séo discutidos os

resultados obtidos e as dificuldades.
6.1 Plano de Acbes

Dado que a data desta Dissertacdo a implementacdo do Mizusumashi ainda estad em processo de
execucao, é importante definir os préximos passos. Enquanto as propostas de solugdo abordadas no
capitulo 5 estdo ja na terceira ou quarta fase de desenvolvimento do ciclo de melhoria PDCA,
correspondendo as fases de verificacdo ou atuagéo, as propostas de solu¢do abordadas neste Capitulo
encontram-se ainda na primeira, isto €, encontram-se ainda na fase de planeamento, estando prontas
a ser testadas. Neste sentido, serdo abordados trés temas principais a implementar no curto prazo,
sendo eles:

e Introducdo do segundo Mizusumashi para caixas vazias;
e Introdugdo do Mizusumashi para matéria-prima;

¢ Introducdo do Kaizen Diério nivel 1 para a equipa logistica.

6.1.1 Circuito 2 do Mizusumashi para caixas limpas

A metodologia de desenho de solucao para o circuito 2 foi idéntica a realizada com o primeiro circuito:
desenho do circuito; medi¢cdo das cadéncias para os pontos de paragem; célculo do tempo de ciclo; e
profundidades dos bordos de linha.

Inicialmente foi definido um circuito, que teria obrigatoriamente de passar em todos 0s pontos com
caixas vazias aos quais nao era possivel chegar através do circuito 1. Este fator condiciona, e pode
influenciar significativamente o tempo de ciclo, isto €, no primeiro circuito sabiamos que estavamos
condicionados pelo reduzido espaco de bordo de linha, no entanto neste circuito 2 existe ainda a
condicionante de ter de integrar obrigatoriamente todas as restantes linhas que utilizam caixas limpas

e sujas na Unidade.
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Apesar de terem sido construidos em separado, no inicio do workshop os dois circuitos foram divididos
numa visdo macro. Por um lado o circuito 1 ficaria encarregue do pavilhdo mais a norte, de embalagem

e da desmancha enquanto, o circuito 2 se encarregaria do pavilh&o sul e da expedigéo.

Na Figura 25 é apresentada a proposta para o circuito 2. Como se pode observar pela sequéncia de
ndmeros, neste circuito também se procurou que no inicio da rota fossem abastecidos todos os pontos
referentes a caixas limpas s6 sendo depois recolhidas as caixas sujas. A zona que esta assinalada com
um retangulo azul € um corredor (denominado corredor da desmancha) onde os abastecimentos seréo
partilhados pelos dois Mizusumashi. O Mizusumashi 1 passa neste zona no inicio do circuito enquanto
0 Mizusumashi 2 passa no final, assim ao circuito 1 caberad abastecer todas as caixas limpas neste
corredor enquanto que ao circuito 2 cabera recolher todas as caixas sujas. S6 desta forma sera possivel
manter a norma de sequéncia de trabalhos, em primeiro lugar caixas limpas e s6 depois caixas sujas,

ao longo dos circuitos dos Mizusumashi.

| =

| L.

. Caixas sujas O Caixas limpas

Figura 25 — Circuito 2 para o abastecimento e recolha de caixas

A semelhanca dos dados apresentados na Tabela 4, no Anexo J estdo presentes as cadéncias relativas

a cada um dos pontos de paragem do circuito 2.

O método de célculo do tempo de ciclo segue a estrutura apresentada na Secc¢éo 5.2.3, e assim,

utilizando os valores presentes na Tabela 5, ficou definido um tempo de ciclo minimo de 14 minutos.

Tabela 5 — Valores calculados para definicdo do tempo de ciclo do circuito 2

Ciclo Tempo / Carros para Tempo/ | Tempo
Descrigéo Vazio # EstacOes -~ abastecer / P d C'pl
(+20%) estacao ciclo carro e Ciclo
834
Tempo (S) 324 16 15 18 15 (14 min)
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Uma vez que a implementagdo do primeiro circuito teve sucesso no que diz respeito a organizagao e
reducdo de roturas, foi concedida autorizacdo por parte da direcdo geral da Unidade A para avancar
com a compra dos carros necessarios para abranger este sistema logistico a toda a Unidade. Assim,
dado que todas as tarefas de planeamento estdo concluidas, apenas falta o fornecimento dos carros

para gque se inicie o funcionamento do circuito 2.

6.1.2 Mizusumashi de Matéria-Prima

A introdugdo do Mizusumashi de matéria-prima sera o passo seguinte. O objetivo passa por retirar por
completo a movimentacdo as coordenadoras, por um lado para que sejam libertas pessoas para
compensar as que ficam dedicadas a logistica, e por outro para que a producéo se preocupe mais com
a qualidade dos produtos produzidos e menos com a responsabilidade de ndo deixar a linha parar.
Mesmo sem possibilidade para introdu¢éo imediata de um Mizusumashi para este feito, devido a prazos
dos fornecedores, ndo queremos atrasar esta melhoria para que ndo seja necessario contratar para
suprir faltas. Assim sendo, numa fase inicial a movimentag¢do de matéria-prima continuara a ser feita
através de porta-paletes, passando no entanto a responsabilidade do seu abastecimento para a equipa

logistica.

Para que a transferéncia da responsabilidade de movimentagcdo de matéria-prima fosse possivel era
necessaria a reconstrugcdo do modelo de planeamento, de forma a possibilitar que o picking fosse feito
pelos operadores logisticos. No Anexo K encontra-se o formato do novo planeamento através de um

exemplo de uma folha de planeamento diario para a linha B22.3.

Ao planeamento das linhas foram incluidas trés caracteristicas novas para cada produto: tempo
esperado de embalagem; nimero de caixas de matéria-prima necesséria; e ordem de embalagem. O
tempo previsto de embalagem foi calculado com base nas produtividades objetivo recolhidas do
sistema, o nimero de caixas de matéria-prima foi calculado através do peso de cada embalagem. Foi
também feita a organizagédo dos produtos por cliente, ao qual esta associado um estado de sequéncia

de embalamento tendo em conta os horarios de saida dos camides.

Para além destas alteracdes ao planeamento das linhas de embalagem, também o planeamento diario
da desmancha foi alterado, passando a contemplar duas necessidades com prioridades diferentes.
Como primeira prioridade o que falta desmanchar para embalar no proprio dia, e como segunda
prioridade as matérias-primas que dizem respeito a 40% das necessidades do dia seguinte, e que
correspondem aos primeiros clientes a embalar. N&o faz parte do &mbito desta dissertacdo abordar em
detalhe o trabalho que foi feito com o planeamento, de qualquer forma € importante perceber que foi
através do workshop de planeamento que foram criadas as condi¢cdes para que, por um lado se
alterasse a sequéncia de embalagem e respetiva disponibilidade de produto e por outro fossem
disponibilizadas informagdes Uteis ao picking, fatores essenciais para que a preparacdo da matéria-

prima fosse executada e distribuida pela equipa logistica.

Reunidas as condi¢Bes de preparacéo € entdo possivel iniciar a implementacéo. Serdo alocadas duas

pessoas a esta equipa, uma que esteja constantemente dentro da cAmara 101 a fazer o picking de

73



matéria-prima para as linhas, e outra que fique encarregue do transporte para as linhas de embalagem,
do retorno de possiveis sobras e do retorno da matéria-prima da desmancha para a camara. A
arrumacdo da camara também sera responsabilidade destes operadores. O picking sera feito por
cliente, isto &, serdo adicionadas as paletes apenas as caixas necessarias para embalar a quantidade
necessaria de unidades para cada cliente, ndo permitindo que o embalamento para diferentes clientes

seja alternado.

Com a introducao do novo planeamento, estes operadores logisticos tém, visibilidade sobre o plano de
producéo das linhas, e através dos tempos previstos, ficam a saber quando é esperado que tenham o
produto para ser embalado. De qualquer forma, sera criado um sistema de dupla palete que permite
visualizar quando uma palete esta acabada. Como se de um Mizusumashi se tratasse, 0 movimentador
quando observa esta necessidade passa a recolher um kanban de matéria-prima com o nome da linha,

da ao operador presente dentro da camara que prepara a palete para essa linha.

A Unica razao para que esta melhoria ainda néo tenha avangado prende-se com o facto de estar muito
dependente do planeamento. Assim, enquanto o novo planeamento ndo funcionar a 100% néo é

possivel passar a responsabilidade do abastecimento de matéria-prima para a equipa logistica.

Por fim, apesar de j4 se ter iniciado algum controlo sobre os indicadores de performance do
Mizusumashi, serd necessario dar algum apoio na constru¢do do quadro de reunibes para a equipa
logistica, o qual s6 sera elaborado quando a equipa estiver completa. O planeamento de trabalho e
desenvolvimento de indicadores estd muito condicionado pela estabilizagcdo da equipa, isto é, apenas
quando a equipa estiver completa e os seus membros cientes das responsabilidades que Ihe séao
atribuidas sera possivel construir um quadro que traga valor a equipa e ajude os seus membros a

melhorar dia apés dia.
6.2 Verificacdo de Resultados e Principais Dificuldades

O Kaizen Diério esta muito ligado a mudanca da cultura de melhoria dentro das organizacdes, e
utilizando uma metodologia incremental promove a responsabilizacdo gradual das equipas com os
processos de melhoria internos, ja o Kaizen Projeto esta associado a melhoria disruptiva, assim, a
verificagdo dos resultados de cada um deles deve estar dissociada. De facto, a verificacdo dos
resultados da implementacao do Kaizen Diario esta muito mais associada a avaliag8es qualitativas, no
gue diz respeito a utilizagdo das ferramentas disponibilizadas, enquanto a avaliacdo dos workshops de
Kaizen Projeto est4 mais associada a métricas concretas. Neste seguimento, sdo apresentadas nas
seccgdes seguintes os resultados obtidos para cada um deles, sendo também focadas, no fim de cada

seccdo, as principais licdes aprendidas.

6.2.1 Kaizen Diario

Como foi abordado no capitulo 4, a avaliagdo do sucesso do Kaizen Diario é feita com base no resultado

das auditorias. Apesar de trazer claras melhorias a organizacdo e ao planeamento de trabalho das
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equipas, que se refletem depois nos seus indicadores, quando também existe Kaizen Projeto é dificil
comprovar que melhorias em fatores como a produtividade se devem ao Kaizen Diario, dessa forma

temos que excluir esta métrica como forma de avaliar o sucesso da sua implementagéo.

Neste sentido, foram feitas as auditorias as equipas piloto. A auditoria consiste na avaliagdo de uma
reunido de equipa, em que através de um conjunto de 28 itens analisam a utilizagdo dos elementos
definidos para o quadro e que apenas sao avaliados positiva ou negativamente, é gerado um resultado

que transparece a percentagem de respostas itens positivos sobre o total.

A grelha de auditorias, que contém a auditoria feita a equipa de embalagem B22.1, esta presente no
Anexo L. Neste caso, os fatores que ditaram um resultado de 75% advém da pouca utilizagdo do plano
de a¢bes de melhoria durante a reunido e do baixo conhecimento por parte da operadora inquirida

sobre um dos indicadores medidos diariamente.

A média dos resultados obtidos para o conjunto das equipas piloto foi de 82%. O baixo nivel de
utilizacé@o do plano de ac¢des € um fator comum as equipas auditadas, a semelhanca do que acontece
com a equipa B22.1. Esta & uma das ferramentas mais importantes do Kaizen Diario, e esté totalmente
associada a melhoria, por isso esta baixa utilizagdo pode ficar a dever-se a excessiva carga de trabalho
que é suportada diariamente pelas equipas operacionais, fator que se traduz em pouco tempo

disponivel para dedicar a melhoria.

No curto prazo serd necessario fazer as auditorias as restantes equipas, para além da definicdo de um
plano de auditorias internas regulares que mantenha o nivel exigido nesta fase inicial de

implementacéo.

Licdes Aprendidas

A implementacdo de um sistema de Kaizen Diario em equipas que nem sequer tinham visibilidade sobre
0 planeamento do seu trabalho acarreta muitas dificuldades no que diz respeito ao quebrar de
paradigmas. A Unidade A néo foi excecado e neste caso o apoio da gestdo de topo foi muito importante
para o0 sucesso da implementagcdo, no entanto, € necessario que internamente hajam recursos
disponiveis que possibilitem a manutencdo de um sistema que traz muitos beneficios a organizagéo.
Numa situacdo em que ndo houve tempo para acompanhar exaustivamente a introdugdo do Kaizen
Diario, tornou-se necessaria uma utilizacédo intensiva do plano de acdes, para que as dificuldades
pudessem ser resolvidas e as tarefas desenvolvidas internamente. Esta situacdo atrasa a
implementacdo do Kaizen Diario, o que, acarretando maior demora, prejudica o sucesso do Kaizen
Projeto. Este ultimo, apesar de conseguir melhorar os resultados abruptamente tem dificuldade em

manté-los, por ndo haver a devida monitorizacdo por parte do Kaizen Diario.

Desta forma, a principal ligdo aprendida é a de que vale a pena convencer os lideres das organiza¢des
a dedicar tempo suficiente a implementacéo do Kaizen Diério, para que este esteja bem enraizado
antes de se comecar a fazer as melhorias disruptivas que elevam a organizacdo a patamares mais

elevados. Sera necessario manter as melhorias de Kaizen Projeto realizadas e para isso, a existéncia
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de equipas de Kaizen Diario focadas na melhoria e na monitorizacdo de indicadores, ira facilitar muito

o trabalho a desenvolver.

6.2.2 Kaizen Projeto

A nivel de Kaizen Projeto temos 3 workshops que necessitam de ser avaliados: cAmara 101; zona de

lavagem de caixas; e Mizusumashi.

Relativamente a cAmara 101, dos 4 objetivos propostos no capitulo 4 foram cumpridos metade e foram

criadas condicdes para cumprir a outra metade.

A reducéo do tempo de procura do material foi totalmente conseguida, através da definicdo do layout e
da identificacdo do local das referéncias de forma visual, o tempo médio de permanéncia dentro da
camara foi reduzido de em média 103 segundos para uma média de 32 segundos, 0 que traduz uma
reducdo de aproximadamente 70%, posicionando-se acima do objetivo. Por outro lado, o préprio
desenho da solugéo ja era garante da possibilidade de passagem de um comboio logistico dentro da

camara.

Os outros dois objetivos nao foram realizados apenas porque a gestao ainda ndo sentiu necessidade
de avangar com 0s pequenos investimentos que permitem a conclusdo dos mesmos. A existéncia dos
rolos para as referéncias A permitem a garantia do FIFO enquanto a montagem de racks permite o

aumento da capacidade de armazenagem da camara.

Em relacéo a zona de lavagem os objetivos foram totalmente cumpridos. A introducéo e utilizacdo dos
Kanbans permitiu controlar definitivamente quais as referéncias que devem estar a ser lavadas a cada
momento, fator que contribuiu significativamente para a reducdo das roturas junto das linhas. Antes da
introducdo do sistema de Kanbans, ndo haviam dados que indicassem o ndmero de roturas diarias no
entanto € notdria a reducéo das reclamacdes feitas pela producao relativamente & zona de lavagem.
Neste momento apenas se estdo a monitorizar as roturas nas linhas em que o Mizusumashi ja se
encontra implementado, no entanto as roturas ainda verificadas nédo séo responsabilidade da zona de
lavagem, estas devem-se principalmente ao incumprimento pontual do tempo de ciclo necessario para

garantir o nivel de servigo, por parte do Mizusumashi.

A implementacdo do layout definido correu dentro do previsto e gerou os resultados pretendidos. A
maior organizagao foi notoria e refletiu médias de tempo dentro da zona de lavagem bastante abaixo
das médias anteriores. Através da implementagdo do layout foram garantidas as condigGes de
passagem ao Mizusumashi, isto porque foram excluidas as interrupgdes devido a obstaculos dentro da

zona de lavagem.

A redefini¢cdo das tarefas alocadas a cada movimentador dentro da zona de lavagem também resultou
como pretendido. A zona de lavagem limpa ganhou um movimentador que € responsavel pela
organizacdo do local de armazenagem e supermercado, e a zona de lavagem suja ganhou um

movimentador que controla todo o fluxo de informacdo (Kanbans) e que através deste faz o
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abastecimento nivelado das duas maquinas de lavagem. Para além disto, a reducéo significativa do
Muda de movimentacgdo permitiu que estes movimentadores fossem o0s responsaveis pela preparacao
dos carros com caixas limpas e pela lavagem dos carros com caixas sujas, tarefas essenciais ao
funcionamento do Mizusumashi.

Relativamente a implementacdo do Mizusumashi é ainda cedo para fazer uma avaliacdo conclusiva
sobre este workshop, no entanto, tendo em conta os resultados ja obtidos é possivel fazer uma

avaliacdo parcial e prever os resultados futuros.

A primeira observacédo que sera importante fazer prende-se com o facto de este estar nesta altura em
funcionamento. O entendimento generalizado na organizacdo era o de que a sua implementacao seria
uma tarefa impossivel devido a variadissimos fatores, como o chdo cheio de gordura, o espa¢co muito
reduzido dos corredores ou a elevada variabilidade na producdo, no entanto, através de grande
persisténcia, a sua implementa¢édo avangou estando a funcionar com sucesso e a melhorar as métricas

das equipas.

Existem dois fatores pouco comuns que conjugados dificultaram a introducdo desta ferramenta: as
cadéncias elevadissimas de saida de produto no final das linhas, e o reduzido espaco para o bordo de
linha. Devido a estes fatores o tempo de ciclo tem que ser muito curto, prejudicando o objetivo de

reducdo das pessoas dedicadas a movimentacao.

Na realidade, o condutor do Mizusumashi nem sempre consegue cumprir com o tempo de ciclo
estabelecido, no entanto, este ndo tem sido um problema grave pois a eficiéncia da linha ndo esta perto
dos 100%, possibilitando a inexisténcia de roturas. Apesar disso, € esperado que através da curva da
aprendizagem os tempos de ciclo comecem a estabilizar, sendo que para isso contribuird também a
construcdo do quadro de Kaizen Diario. No Anexo M estd inserida a folha utilizada pelo condutor do

comboio logistico para controlar os tempos de ciclo.

A principal razdo que levou a demora na conclusdo deste workshop prendeu-se com o facto de o
investimento em carros ser mais alto que o esperado. Para colmatar dificuldades relativas ao peso dos
produtos, piso, quantidade de produtos movimentados, industria alimentar, entre outros, foi necessario
encomendar carros que custaram €350 por unidade, desta forma, e tendo em conta o niimero de carros
necessarios, a implementacao foi atrasada devido as necessidades consecutivas de testes para

confirmar a sua utilidade.

Uma das medidas tomadas para reduzir o investimento foi comprar umas paletes, que fixas ao chao,
substituem os carros enquanto bordo de linha, ficando a responsabilidade do operador do final de linha
fazer o transbordo das caixas dos carros para essa palete, de forma a libertar de imediato o carro, e a
reduzir o nimero de carros necessarios. Esta medida apenas se adequa aos postos com caixas limpas
devido a proximidade do operador. De facto, esta melhoria permitiu reduzir a necessidade que existia
apenas para o circuito de caixas vazias de 110 para 75 carros. Com isto, no formato existente, que

contempla dois Mizusumashi para a movimentagcédo das caixas vazias e equipa logistica responsavel
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também pela movimentagdo de matéria-prima, o investimento fica em €46.250, que corresponde ao

valor dos 75 carros mais €10.000 por cada um dos comboios logisticos.

Véo ser necessarias apenas 3 pessoas dedicadas aos Mizusumashi para caixas, dois condutores e
uma pessoa de apoio dentro da zona de lavagem, que em conjunto com os movimentadores dessa
Zzona garante o0 abastecimento sem demoras dos Mizusumashi. Para abastecimento e recolha de
matéria-prima, apesar de ainda ndo testado, ficardo dedicadas 2 pessoas, uma dedicada ao picking e
preparacao das paletes e a outra dedicada a movimentacao e abastecimento das linhas. Uma vez que
a introducdo dos dois Mizusumashi de caixas vazias, e consequente eliminacdo do abastecimento de
caixas limpas e deslocacao a zona de lavagem, vai permitir a reducao dos movimentadores de produto

acabado para 2, o numero de pessoas necessarias sdo 0s seguintes:

e Movimentagdo — 5 pessoas (2 Mizusumashi; 2 movimentadores de produto acabado; e 1

movimentador de matéria-prima);
e Zona de lavagem de caixas — 1 pessoa (preparagéo dos carros para os Mizusumashi);
e Cémara 101 — 1 pessoas (preparacdo de paletes de matéria-prima).

N&o tendo a certeza que o movimentador de matéria-prima consiga abastecer por completo a cadeia
da desmancha com frango de classe B, existe a possibilidade de ter que continuar uma pessoa
dedicada a esta tarefa. Neste sentido, a implementacdo de uma equipa logistica dedicada permite

reduzir as pessoas afetas a movimentagdo de 14 para 8 pessoas.

7

Com estes valores ainda néo foi atingido o objetivo concreto de reducdo de 50%, no entanto é
importante ter em conta que o circuito 2 do Mizusumashi j4 contempla o abastecimento da expedicdo

e das linhas de ensacados e mildos.

Outro fator que ndo esta a ser contabilizado mas que influencia positivamente a produtividade das
linhas é a passagem da responsabilidade das movimentagfes e abastecimentos das coordenadoras
de linha para a equipa logistica. Isto permite que as coordenadoras, que neste caso Sao as pessoas
gue acrescentam mais valor as linhas, deixem de fazer e preocupar-se com tarefas logisticas,
dedicando-se ao trabalho de embalagem, e aumentando assim significativamente a produtividade da

linha.

Tendo em conta que o investimento é de €46.250, sdo reduzidas 6 pessoas na movimentagao € o custo
meédio anual por pessoa é de €12.000, o payback para implementacdo deste sistema logistico sera de

aproximadamente 8 meses, obtido através da equacao 9.

Pavback Investimento 12 9
= *
aybac N2 Operadores Reduzidos * Custo anual por operador meses ©)

Através deste resultado comprovamos que, apesar de em termos absolutos ser elevado, o investimento

nos carros é necessario, traz beneficios a organizagéo e é justificado no curto prazo.
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7. Conclusdes Finais

A Unidade A, estabelecida no sector avicola e produtora de produtos de primeira necessidade e baixo
custo, teve um crescimento exponencial nos ultimos anos, assim, procurando responder ao
crescimento da procura, desenvolveu processos, que apesar de irem respondendo as necessidades
de producéo, ndo estdo otimizados. O crescimento continuado da procura levou a que a sua satisfacéo
comecasse a implicar um uso excessivo dos recursos humanos existentes, situacdo essa que veio a
refletir a saturacdo dos mesmos. Surge entdo a necessidade de otimizacdo de processos de forma a
melhor utilizar os recursos existentes, neste sentido, a aplicacdo das metodologias Lean através da

melhoria continua séo a solucéo.

A metodologia utilizada para desenvolvimento e implementacdo de melhorias iniciou-se com a analise
dos problemas e respetivas causas, passando s depois para o desenho e desenvolvimento das
solucdes. No final foi entdo feita a avaliagdo relativa a adequacdo das solu¢gbes aos problemas

comparando os resultados obtidos com os objetivos esperados.

Foram focados dois dos trés niveis do Kaizen Change Management (KCM), o Kaizen Diario e o Kaizen

Projeto. Para cada um deles foram definidas propostas de solu¢do concretas que foram implementadas.

Relativamente ao Kaizen Diario foi definida uma estratégia de implementacdo baseada em equipas
piloto, isto €, o processo de implementacéo foi iniciado apenas com algumas equipas de forma a
servirem de exemplo para as restantes. Nesta dissertacdo € acompanhado e detalhado o trabalho
realizado para uma dessas equipas. Através da criagdo de um quadro de suporte a uma reunido diaria
sdo introduzidas ferramentas como o planeamento do trabalho, a analise de performance e o plano de
acbes de melhoria, que servem para melhorar o0 desempenho geral das equipas capacitando-as para

a melhoria continua.

Desta forma, as equipas naturais da Unidade A passam a ter a responsabilidade de serem elas préprias
fonte de melhorias para a organizagdo mas também passam a ter a capacidade para integrar como
parte dos seus processos as melhorias geradas pela organizacdo, analisando-as e fazendo a sua
monitorizacdo diariamente mas sobretudo gerando a¢Bes de melhoria que suportem as solucdes

desenhadas.

As melhorias geradas pela organizagdo surgem dos varios Kaizen Projeto, neste caso em concreto das
melhorias na camara de partes, na zona de lavagem de caixas vazias e através da implementacéo de

um Mizusumashi.

Para a camara de partes, através da definicdo de um layout otimizado, foi possivel aumentar a
capacidade de armazenagem, garantir a utilizagdo do FIFO e reduzir o tempo médio de permanéncia

dentro da camara.

Relativamente as melhorias operadas na zona de lavagem de caixas vazias as melhorias foram ainda

mais significativas. Através da introducdo de um Supermercado bem dimensionado foi possivel reduzir
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substancialmente as roturas de caixas para a producdo. Assim, através de um sistema de kanbans,
iniciou-se um sistema de lavagem que visa lavar as referéncias de acordo com as necessidades do
supermercado, otimizando assim o planeamento de quais as referéncias que devem ser lavadas a cada
instante do dia. Ainda foi possivel redefinir as tarefas dos movimentadores da zona de lavagem,
garantindo assim um aumento de produtividade que permite realizar algumas tarefas para o
Mizusumashi.

Por fim o objetivo da introducdo do Mizusumashi era o aumento de produtividade da equipa logistica.
Através da definicdo de um circuito piloto, definindo o seu tempo de ciclo e profundidade de cada um
dos bordos de linha, foi possivel redefinir o paradigma logistico existente, alterando de transporte
unidade a unidade para um transporte centralizado. Tudo isto apenas foi possivel através da criacéo
de um sistema de kanbans que permitiu que o fluxo de informacéo se realizasse de forma simples e

eficaz.

Coma implementacdo de um segundo circuito de Mizusumashi e através da dedicacdo da equipa
logistica ao abastecimento de matéria-prima seré entdo alcangado o valor estimado: 50% de aumento

de produtividade.

A quebra dos paradigmas existentes foi a grande dificuldade na execucdo das melhorias propostas,
poucas pessoas afetas a Unidade A acreditava na possibilidade de sucesso dos desenhos de solugéo.
Implementar melhorias sem que as pessoas envolvidas acreditem nelas torna-se notoriamente mais
dificil. Para resolugéo desta dificuldade foi fundamental a pesquisa bibliografica, que exemplificou casos

semelhantes bem-sucedidos.

E importante deixar uma nota ao papel fundamental da gest&o de topo nas ac¢ées de melhoria. E dificil
que os operacionais acreditem de imediato que a alteracao e redefinicdo dos métodos de trabalho que
utilizam ha muito tempo vai melhorar os resultados, e por isso apenas encontram dificuldades e nunca
solugdes, tentando adiar infinitamente a implementacdo dos novos processos. Neste sentido, é
importante ter o apoio da gestdo de topo que se responsabiliza e apoia as novas metodologias,

desbloqueando alguns entraves que possam surgir.

Por fim, espera-se que o trabalho iniciado tenha aberto a porta para a melhoria continuada na Unidade
A. O objetivo final e essencial do trabalho desenvolvido ao longo desta Dissertacdo passa por ajudar
os lideres da Unidade A a dominar as ferramentas e procedimentos apresentados, para que sejam
capazes de identificar oportunidades de melhoria, eliminar atividades que ndo acrescentem valor e

melhorar as outras através da normalizacdo, reducéo de variabilidade e criacdo de fluxo.
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9. Anexos

Il. Fluxo Produgao lll. Fluxo Logistica IV. Fluxo Logistica

Interna Externa
5. Automacido ; 5. Pull
Low Cost 3. Pull Planning Planning Total
4, Smed 4. Nivelamento 4, Outl:gour]d
and Delivering
3. Standard 3. Sincronizacdo 3. Inbound
Work (KBIJJ) and Sourcing
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|. Estabilidade Basica

V. Value Stream Design (VSD)
4 4

Anexo A - Total Flow Management (TFM)
Fonte: (Kaizen Institute, 2014b)
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Anexo B — Layout da Unidade A

Anexo C — Diagrama de Spaghetti para os movimentadores da zona de lavagem
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Anexo D — Quadro de Kaizen Diario com ferramentas essenciais
Fonte: (Kaizen Institute, 2014a)

%
DESIGNAGAO 22 | 32 | 42 | 52 | 62 |S4h. | Média| % Acumulado |Referéncia
FRANGO B 32| 28| 40| 39| 42| 31 35| 38% 38% A
PEITO FRANGO 9| 10| 13| 11| 11| 11 11| 12% 49% A
PERNA FRG C/COST 10 8 71 11] 12| 11 10| 11% 60% A
COXA FRANGO 6 5 4 5 6 5 5| 6% 66% A
PERNINHA FRANGO 5 5 3 5 6 4 5 5% 71% A
BIFE PERU 4 4 4 5 3 4 4 4% 75% B
BIFE FRG 4 3 4 5 3 3 4| 4% 79% B
ASA FRANGO 3 2 3 3 4 4 3| 3% 82% B
STROGONOFF FRG 3 3 2 3 2 3 3| 3% 85% B
BIFE FRG FINISSIMO 3 3 2 3 3 3 3 3% 88% B
PERNA FRANGO 3 3 3 2 3 3 3| 3% 91% B
OUTRAS REF. 2 3 2 1 3 3 2| 3% 94% C
PERNA PERU 2 2 1 2 3 2 2| 2% 96% C
PERNA PERU GRD 1 1 1 1 2 1 1| 1% 97% C
ASA PERU PEQ 1 1 1 1 1 1 1 1% 98% C
PERNINHA PERU 1 1 1 1 0 1 1 1% 99% C
GUISAR FRANGO 0 1 1 0 1 0 1 1% 99% C
ASA FRG P/EXP 0 0 0 1 1 0 0| 0% 100% C
PEDACOS FRANGO 0 0 0 1 0 0 0| 0% 100% C
93 100%

Anexo E — Registo de consumos que alimenta grafico de Pareto para Camara 101
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Stock

Segurancga Numero de
Tempo de (inteiro > N2 paletes
N2 plt Reposicao consumo de disponiveis
semanal | Média | (3min + tempo | plt diario Produca (Inteiro>
consumo Cxs | (total cxs | de plt entre *3/20 - uma | o horéria | Producdo
semanal por |/cxspor| por |ganchos/60*n? hora e (10horas | horaria*LT+
/cliente | Total Cxs | plt plt) dia cxs por plt) meia) /dia) SS)
Violeta |559,3333| 104 5 1 13,4 1 0 2
R3415 8187 96 85 14 27,6 3 1 4
R6416 2562,333 | 48 53 9 22,8 2 1 3
R6422 16645 36 462 77 21,6 12 8 15
ITMP Rosa | 6357,667 | 68 93 16 9,8 3 2 4
Cco1 8422,333 | 160 53 9 11 2 1 3
C02 2837,333 | 108 26 4 8,4 1 0 2
Cco3 19042 64 298 50 6,2 8 5 9
1.4,1.7 7800 44 177 30 7,4 5 3 6
Brancas |28666,67| 64 448 75 6,2 12 7 13
Laranja 0 80 0 0 11 0 0 0
Marinados 360 80 5 1 11 1 0 2
Tabuleiros 0 70 0 0 10 0 0 0
Lidosol 1441,667 | 80 18 3 11 1 0 2

Anexo F — Dados para calcular profundidade do supermercado de caixas por referéncia
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llustracao

Descricao

Quem

Divide os kanbans provenientes da
zona limpa pelos quadros das duas
maquinas, colocando-os por ordem a

partir do primeiro espago vazio

Movimentador

da zona suja

Retirar o proximo cartdo do quadro
correspondente a palete de caixas

para lavar.

Movimentador

da zona suja

Colocar na caixa e proceder ao
abastecimento da palete com as
caixas respetivas na maquina

indicada.

Movimentador

da zona suja

Maguina de Lavagem

HH

Transportar a palete de caixas para
lavar para junto da maquina respetiva
e ordena-las de acordo com a ordem

de lavagem.

Movimentador

da zona suja

De 15 em 15 minutos vai buscar os

cartdes e volta ao inicio (tarefa 1)

Anexo G — OPL do funcionamento dos kanbans de lavagem
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60 cm

Roda de 10/12

43 cm

R
S ... ...

60 cm

W

80 ecm

52 cm

Anexo H — Desenho e Medidas das carruagens para o Mizusumashi

Adaptado de: (Kaizen Institute, 2014a)
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Anexo | — Exemplos de normas 5S
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Estagao

Caracteristica

Cxs/minuto

lo

#Carros

#Carros

consumo de

{ pas/sujas) total carros 1 ciclo

1 Extengdo wacuo limpas 1 13 1,18 3 0,6
2 B22.3 limpas 2 26 2,17 4 1,1
3 B22.2 limpas 2,5 32,5 2,71 4 1.4
4.1 Expedigdo maqg. 1 limpas 4.5 58,5 3,66 5 1.8
4,2 Expedigdo mag. 2 limpas 4.3 55,9 3,49 5 17
4.3 Expedigdo mag. 3 limpas 0.8 1 0,09 2 0,0
44 Bancada expedigdo limpas 0.5 6,5 0,33 2 02
5 12 linha miudos limpas 1 13 1,18 3 0.6
& Vacuo limpas 14 18,2 1,14 3 0.6
7 Ensacado|2unidd) limpas 14 18,2 2,02 4 1.0
g Ensacadas 1 Un limpas 3.3 429 477 & 24
9 12 linha miudos Sujas 0.4 5.2 0,47 2 0,2
10 Ensacado|2unidd) sujas 13 16,9 1,54 3 08
11 Ensacadoflunidd) sujas 2 26 2,36 4 1,2
12 B22.3 sujas 1 13 0,21 2 0,4
13 Vacuo sujas 1,3 16,9 1,54 3 0.8
14 Bancada Peru sujas 1,2 15,6 1,42 3 07
15 B22.2 sujas 1 13 0,81 2 0.4
16 B19.1 sujas 2.3 29,9 1,87 3 0,9

Total 17

Anexo J — Dados de cadéncias e bordos de linha nos pontos de paragem do circuito 2

AGRUPAMENTO CLIENTE Tempe |[Encomends] N2 Caixas|  SEQUENCIA
MIUDOS FRANGO ATP FR Lajas a0:00: a0 u} u} 1
FRICASSE FRANMGO ATF FR Lojas a0:0d: 53 a5 S 1
EIFE PERUATP FR Lojas 00: 1140 =00 12 1
CAMNJINHA GALINHA ATF FR Laojas 00:17:13 260 14 1
FRANGO PEDAC COMFL ATF FR Lojas a0:00: a0 u} u} 1
A58 PERL ATP FR Lojas 00:02: 27 5z z 1
MIUDOS FRAMGO ATP FR ITMP 00:02:54 &0 3 2
FRICASSE FRANGO ATP FR ITMP a0:00: a0 u} u} =
CAMNJINHA GALINHA ATF FR ITHMF 00:05: 00 120 T =
EIFEFRA&NGO ZUNATP PDFR PingoDoce | 00:24:43 Ta0 3z 3
MIUDOS FRANGO AT PO FR Finga Dace a0:13:21 276 o 3
FRICASSE FRAMGO ATF MCHEF FR | Pingo Doce | O0:00:00 u} u} 3
FRICASSE FRANGO ATP PO FR Pingo Doce | 00:02: 26 45 5 3
ASA PERU AT MCHEF FR Finga Dace 00:07: 01 20 1 3
ASAPERUATF PGOOCE FR PingaDace | 00:13:27 S8d 13 3
EBIFE PERU ZUM ATF PO FR Fingo Doce 01:13:25 1555 TG 3
CarJINHA AVES ATP PDFR PingoDoce | 00:26:22 396 21 3
FRAMGO PEDAC COMFL ATP POFR  |PingoDoce | 00:05:45 120 =3 3
CANJINHA GALINHA ATF FR Uni-primawverd 00:00:00 u} u} 4
CaMJINHA GALINHA ATP FR Wiandes 00:00:00 u} u} 5
MILDOS FRANGO ATF SHFR SOMAE - Cor| 00:06:35 136 = E
FRICASSE FRAMGO ATF SHNFR SOMAE - Cor]  00:15:03 315 1= =1
A58 PERUFRESCO ATP SKFR SOMAE - Cor] 00:01:43 56 z 5}
EBIFE PERU COMNTINEMTE ATP FR SOMAE - Cor] 010513 1530 55 5]
ESCALOFPE PERUEXTRAFING ATF FR | SOMAE - Car] 00:37:57 376 40 E
CAMJIMNHA FRANMGO ATF SHFR SOMAE - Cor| 00:085: 50 156 3 =1
FEAMNGO PED COMPL ATP SMNFR SOMAE - Cor] 00:01:56 40 z 5]
ASAFRANGO ATFOFR Ola PORTUG] 00:15:35 264 L 7
ASAPERUD ATF FR Ola PORTUG| 00:03:33 T d4 T
EIFE PERUATF DFR OlAs PORTUG| 00:52: 44 1356 55 T
CAMNJIMNHA GALINHA ATP DFR DIA PORTUG] 00:10:33 160 3 T
FPEDACOS FRANGO ATR DO FR Ola PORTUG] 00:07:10 148 =3 7
ESPETADA PERUATF OIA FR Ol PORTUG] 00:00: 00 u} u} T

TOTAL 10154

Anexo K — Folha de planeamento diario para linha de embalagem B22.3
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P KAIZEN

INSTITUTE

Auditoria Kaizen Didrio nivel 1 |Nota:

Equipa: B22.1

Item Verificado

Critérios de Avaliagio

Cultura

0O colaborador selecionado sabe
explicar o objetivo do Quadro de
Equipa.

0O colaborador selecionado sabe
explicar o objetivo das Fieunides de
Equipa.

0O colaborador selecionado sabe
enplicar os indicadores da equipa.

0O colaborador selecionado sabe
explicar o funcionamento do plano de
trabalha.

Auditor: Lbrito

Agbes corretivas

Resposta Esperada

Formagio ao detalhe
sobre todos oz
elementas do quadra
durante uma reunido

0 quadra & o suparte para os dados necessarios is reunides de
equipa. E também um meio de disponibilizar informag 3o relevante
para a equipa.

0 colaborador pode explicar pelas suas palavras.

As reunides de equipa tém como objetiva Fazer a anlize do
trabalho de equipa e 2 partilha de objetivos. E também um
momento de identificagio = di o de apartunidades de
melhoria.

0 colaborador pode explicar pelas suas palavras.

Quais o5 indicadores & o que significam.

0O colaborador selecionado sabe
explicar o funcionamento do plano de
agles.

0 plano de trabalho & uma ferramenta que associa o trabalho a
decaorrerfarrancar aos colaboradares da equipa.

Equipa

A equipa encontra-se identificada no
quadro.

O Flana de Agles & uma ferramenta de acompanhamenta visual
das agdes de melhoria para o trabalho da equipa,
0 colaborador pode explicar pelas suas palawras.

0 quadro esth num local acessivel a
todos os colaboradores.

Existe uma agenda normalizada da
reunigo publicada no quadra.

Eu: Local de paszagem dos colaboradares. Campo visual a partir
do posto de trabalho. Distincia média entre tadas os postos de
trabalho da equipa.

0O colaborador selecionado sabe
explicar 2 agenda dareunifo & o papel
de ada participante na reuniio.

A equipa permanente redne com a
frequéncia definida.

0 zolaborador pode explicar pelas suas palavras.

Indicadores

Foi montado um processo de recolha
deindicadores a0 lango do perioda de
tempo_entre reunides.

0O colaborador selecionado sabe o
objetiva de cada indicador analisado nal
reunido.

Osindicadores encontram-se
atualizados.

Colaborador ou responzivel de irea devem mencionar os
indicadares mais frequentes.

Dsindicadores s3o adequadas para
awaliar a prestagio da equipa e oz
resultados obtidos

Oszindicadores estio sfisados no
quadro com recurso a Gestio Visual,

Plano de Trabalho

Exizte um plano de trabalho com a
alocag3o dos recursos humanos 3s
tarefas.

A frequéncia de atualizagio do plano &
maior ouigual & frequéncia dareunido.

O plano de trabalho encontra-se
atualizado com ainformagio do
trabalho a arrancartdecorrer.

22

23

24

25

Plana de agles

Existe um plana de agdes com as
melhorias identificadas pela equipa.

O plana de agées contemnpla pelo
menos uma agio de melhoria em
impl B0

Todos oz cartdes com as aghes de
melharia estio visiveis e perceptiveis.

Para az agles ji planeadas, esti
identificado o responsavel.

Para as agdes 4 planeadas, ecth
identificado a data prevista de
concluzio.

26

AnomaliasiProblemas

Exizte pelo menos uma anomalia ou
problema detetada na rea de trabalho
que necezsite de acompanhamento
identificado no quadro de equipa.

2

Comunicagio

15Ee UMma area No quadrc de=hnads 3
comunicagio de novidades efou
alertas que dizem respeito 3 equipa

L e o

Uilizago de tadas as
funcionalidades do
cartio de acgles

Uilizago da tabela de
alertados pelaequipa

25

Resultados das auditorias

Oresultado da dltima auditoria de
Kaizen Didrio encontra-se afisado no
quadro.

Anexo L — Auditoria A equipa de embalagem B22.1
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Tempos de Ciclo Mizusumashi

Tempo M2 Carros

07:22:00

Tempo

M2 Carros
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Anexo M — Parte do documento de monitoriza¢do dos tempos de ciclo
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