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“In the end only three things matter: how much you loved, how gently you lived, and
how gracefully you let go of things not meant for you.” — Anonymous
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RESUMO

PALAVRAS CHAVE

Lean, Kaizen, Mizusumashi, Forklift, Muda, e-Kanban

RESUMO

O projeto apresentado foi desenvolvido nas linhas de enchimento de cerveja da Super
Bock Group, que mostrava debilidades de eficiéncia e eficdcia no fluxo de materiais da
logistica interna com impacto negativo relativamente ao desempenho operacional e
consequentemente o OEE.

Foi efetuado um acompanhamento intensivo de modo a avaliar convenientemente os
problemas existentes recorrendo a ferramentas de aprofundamento de causas-raiz,
diagrama de /shikawa e 5 whys, na origem dos problemas aos pontos de vista dos
desperdicios gerados.

Diagnosticado os problemas existentes recorrendo a ferramenta PDCA é elaborada uma
estratégia de resolucdo a falta de eficiéncia e eficacia com alteracdes no layout do fluxo
do material, mudancas de rotinas de trabalho, implementac¢do de trabalho padronizado
auxiliado a uma gestdo visual e um sistema de fluxo de informacao kanban. Além do
plano foi possivel p6r em marcha diversas oportunidades de melhoria.

Mostrou-se entdo que com pequenas alteragdes, com um custo pequeno permitiu
atingir melhorias de impacto significativo no desempenho do processo global,
eliminando fatores causadores de desperdicio.
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ABSTRACT

KEYWORDS

Lean, Kaizen, Mizusumashi, Forklift, Muda, e-Kanban

ABSTRACT

The project presented was developed on the Super Bock Group's beer filling lines, which
showed weaknesses in efficiency and effectiveness in the material flow of internal
logistics with negative impact on operational performance and consequently OEE.

Intensive follow-up was carried out to properly assess the problems arising from root
cause deepening tools, Ishikawa diagram and 5 whys, at the source of the problems for
the generated waste point of view.

Diagnosing the existing problems using the PDCA tool, a strategy to solve the lack of
efficiency and effectiveness is elaborated with changes in the material flow layout,
changes of work routines, standardized work implementation aided by visual
management and a flow system. Kanban information. In addition to the plan it was
possible to set in motion several opportunities for improvement.

It was then shown that with small changes, with a small cost, it was possible to achieve
significant impact improvements in overall process performance, eliminating wasteful
factors.
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Lista de Abreviaturas

CMS Central Management Service

JIT Just-in-time

PDCA Plan, Do, Check, Act

POS Processos operacionais standard
PS Prestador de servico

SAP Systems, Applications and Products
SMED Single Minute Exchange-die
TFM Total Flow Management

TP Tara perdida

TPS Toyota Production System

TR Tara retornavel
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GLOSSARIO DE TERMOS

GLOSSARIO DE TERMOS

Buffer

Zona de acumulacdo de materiais

Desperdicio

Tudo aquilo que ndo acrescenta valor

FIFO

First In First Out

Gemba Local onde se acrescenta valor

Junjo Método de sincronizacdo do abastecimento de forma
sequenciada

Kaizen Palavra de origem japonesa constituida pelos vocabulos KAl
(mudar) e ZEN (melhor) que juntos significam melhoria continua.
Palavra de origem japonesa que significa cartdo e que nos dias de

Kanban hoje esta associada ao ponto em que se transmite uma ordem de
produ¢ao ou encomenda.

Kardex Sistema automatizado de prateleiras em altura
Operador logistico encarregue de efetuar uma rota num

Mizusumashi determinado periodo de modo a abastecer os materiais
necessarios.

Mizuzoom Equipas designadas para abastecimento de materiais as linhas

Muda Palavra de origem japonesa que significa desperdicio.

Picking Processo de recolha de um determinado material/produto
destinado a uma dada operacao
Volumes controlados de materiais, que servem como pontos de
geracao de informacgdes sobre o que encomendar. Permitem o

Supermercado nivelamento dos stocks de acordo com uma determinada procura
e tempo, tornam a operacdo de picking mais simples e rapido, e
garantem o FIFO.

. Tempo é o tempo disponivel da producao dividido pela procura

Takt time
de mercado

Valor . . Lo
Tudo aquilo pelo qual o cliente esta disposto a pagar.

Acrescentado
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INTRODUCAO

1 INTRODUCAO

Neste capitulo ird ser descrito o enquadramento e os objetivos da presente dissertacao,
assim como a metodologia utilizada para a sua elaboragdo. Por fim sera apresentado um
resumo de cada capitulo.

1.1 Enquadramento

A presente dissertacdo foi desenvolvida na Super Bock Bebidas SA no Servico de
Enchimento e Manutencdao do Centro de Produ¢dao de Le¢a do Balio, concelho de
Matosinhos.

A Super Bock ainda conhecida amplamente por Unicer, é considerada a maior empresa
de bebidas em Portugal de acordo com a Super Bock (2017, Fevereiro 02), tem como
politica um processo de melhoria continua na gestdo do seu negdcio, fazendo face a um
mercado cada vez mais competitivo e em evolugao, com um novo paradigma instalado
na sociedade, as cervejas artesanais. Procura melhorar todos os seus processos de
forma sistematica adotando constantemente a sua revisao e verificacao, no intuito de
conseguir a qualidade maxima dos seus produtos. Deste modo, torna-se necessaria a
utilizacdo de metodologias e processos que permitam uma adequada gestdo
operacional e uma standardiza¢éo de todos os seus processos.

Este projeto surge assim, devido a necessidade de melhorar o fluxo de abastecimento
de materiais as linhas de enchimento efetuado pelas equipas mizuzoom (prestadores de
servicos de logistica interna). Esta necessidade é motivada pela mudanca do PS
(prestador de servico), acréscimo de mais uma linha de enchimento e a pouca formacgao
disponibilizada a estes colaboradores de forma a que o abastecimento ocorra da forma
mais eficaz e eficiente possivel com a criacdo de POS (procedimentos operacionais
standard) padronizando o trabalho de todas as equipas.

1.2 Objetivos

A Super Bock Group constatou que apds haver mudancas nas equipas designadas para
0 abastecimento de materiais, esta situacdo acontecia com alteracdes na eficiéncia e na
eficacia deste servico, associadas ao seu crescimento havendo necessidade em atuar. A
presente dissertacdo visou a melhoria dos procedimentos de fornecimento de materiais
das vdrias linhas de enchimento de vidro do Servico de Enchimento de Leca do Balio,
com foco nos varios tipos de materiais de embalagem como rétulos, cdpsulas, cartao,
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filme e colas. Assim, pretendeu-se normalizar e melhorar as tarefas entre os operadores
de abastecimento de modo a cumprir o objetivo principal de existir material necessario
a producdo de garrafas de cerveja com os recursos existentes.

Foi também objetivo deste projeto a elaboragdo de POS, de modo a consolidar boas
praticas semelhantes a qualquer turno em qualquer das linhas de enchimento. Este
projeto recorreu a aplicacdo de ferramentas e principios Lean, que aliados a uma
adequada gestdao de operagdes, resultando a minimizando ou mesmo eliminando os
desperdicios como viagens em vazio e tempos de espera.

1.3 Metodologia

Numa fase inicial foi efetuado um periodo de adapta¢do a empresa, onde foi realizada
uma visita aos varios departamentos do Centro de Producdo de Leca do Balio.
Paralelamente a este processo foi realizada a revisao bibliografica sobre a producdo de
cerveja e subsequente etapa de enchimento, o que permitiu consolidar os
conhecimentos obtidos durante o periodo de adaptacdo. Foi ainda necessario efetuar
uma revisao da literatura sobre a filosofia Lean, Kaizen com foco no PDCA (Plan, Do,
Check, Act) tal como outras ferramentas utilizadas, com especial atencdo para
implementacdo do Fluxo de Logistica Interna. De modo a ir de encontro aos objetivos
apresentados, procedeu-se também a uma pesquisa sobre os procedimentos do
mizusumashi e os métodos logisticos internos tradicionais e sobre a gestdo dessas
mesmas operagdes, nomeadamente o estudo dos tempos e a programagdo das varias
tarefas. De seguida, j4 com uma pesquisa efetuada sobre os temas propostos, foi feito
0 acompanhamento as equipas de abastecimento das varias linhas de enchimento de
garrafas e ao armazém geral. Inicialmente procedeu-se a identificacdo e caracterizacao
dos problemas, com recurso a observacdes diarias, de forma a uma recolha adequada
de dados, caracterizando-se convenientemente o estado atual da situagdo. Apds
constatacao dos problemas foram feitas melhorias ou propostas de melhoria de modo
a resolucdo ou minimizacdo destes. A elaboracdo de POS para estes processos visa a que
as tarefas sejam executadas da melhor forma no minimo esforco. Apds a sua
implementacao foi feito o respetivo acompanhamento e revisdo ao longo do trabalho
sempre que possivel.

1.4 Estrutura

Esta dissertacdo de mestrado esta dividida em quatro capitulos. O primeiro capitulo
corresponde a introducdo com a apresentacdo de todo projeto, demarcando o seu
enguadramento, identificando o seu propdsito e objetivo, a metodologia utilizada e a
estrutura presente em todo este estudo cuja linha temporal pode ser consultada no
Anexo A. Segue-se o segundo capitulo onde é efetuada a revisdo bibliografica dos temas
abordados nesta tese de mestrado onde sdao apresentados os conceitos relacionados
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com a filosofia Lean e algumas das suas ferramentas, o PDCA e sua ferramenta Kanban,
ferramentas de diagnostico de causas raiz, fluxo de logistica interna e OEE (Overall
Equipment Effectiveness).

O terceiro capitulo consiste na analise critica dos problemas e deficiéncias encontradas,
bem como o método abordado ao abastecimento de materiais as linhas. Inicialmente é
apresentada de forma sucinta a empresa onde foi elaborado e executado este projeto.
Em seguida é efetuada uma visdo do que se pretende atingir ao que se predispde a
executar, do objetivo que se pretende atingir. A ferramenta utilizada para atingir este
fim, o PDCA. Conclui-se o capitulo com observacgdes relativas a implementacdao de um
mizusumashi.

No quarto capitulo sdo referenciadas as principais conclusées do projeto, com o
contributo deste para a empresa como também o desenvolvimento pessoal que
envolveu. O documento é finalizado com a referéncia de toda a literatura que foi
consultada de forma a efetuar este trabalho e dar continuidade a este estudo. Sao
também apresentados os Anexos que auxiliam a compreensdo do documento com
destaque para os Procedimentos Operacionais Standard (POS) construidos para todas
0s processos de abastecimento e incluindo aqueles processos na qual sdao estimadas
melhorias bem como do AG fazendo referéncias pertinentes aos resultados estimados
e observados no seu desenvolvimento.
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2 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

No presente capitulo ird ser efetuada a descricdo de conceitos fundamentais para a
compreensdo e execucdo desta dissertacdo que refletem os pilares do processo de
melhoria aqui desenvolvidos. Inicialmente é apresentada uma abordagem a filosofia
Lean Thinking e as praticas Kaizen, suas ferramentas e técnicas de forma a resolver as
causas raiz num processo produtivo. Em conjunto estas resultam no sistema Total Flow
Management (TFM) uma referéncia nos padrdes de eficiéncia e eficacia.

2.1 Principios de Lean Thinking

A ideia central da estruturacdo e pensamento Lean é constituido por um conjunto de
diretivas compostas por diversos conceitos e ferramentas de forma a agregar um maior
valor para os clientes utilizando um menor de recursos possiveis combatendo qualquer
tipo de Muda transformando-o em valor.

Esta forma de ver e trabalhar na industria apareceu no Japao pelas maos de Taiichi Ohno
na década de 40 do século XX nos processos produtivos da Toyota, dai inUmeras vezes
referido como Toyota Production System (TPS) sendo seus pilares assentes nas
ferramentas da Figura 1 na qual serdo abordadas mais a frente.

OPERATIONAL EXCELLENCE
Safety, Quality, Cost, Delivery, Morale

g& Jidoka

“The right part ~ “Stop and Fix
at the right time L 4 Problems”

in the right amount” ﬁ_‘

People Continuousty
Improving
Operational Stability

Wel-Trained People and Well-Maintained Equipment Work Rellably
1o Achieve the Standard.

Just-in-Time

Figura 1 - Casa TPS (Liker, 2005)

Analise e Melhoria do Sistema de Abastecimento
de Linhas de Enchimento de uma Cervejeira Paulo J. P. B. Silva




PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Na década de 90 James Womack e Daniel Jones (1997) na sua obra Lean Thinking adotou
este conceito a esta forma de pensar. Esta filosofia baseia-se fundamentalmente em
cinco: o valor, a cadeia de valor, o fluxo, o sistema pull e a perfeicao.

O ponto de principio critico do Lean Thinking é o valor e este apenas é definido pelo
cliente (Coimbra, 2009), quanto maior o valor reconhecido pelo cliente maior sera a
satisfacdo do mesmo e deste modo a fidelidade serd crescente.

e Valor

O valor consiste nas caracteristicas percetiveis ao cliente final que um produto ou
servico proporciona. Essas caracteristicas sdo as que afetam a decisdo de adquiri-los,
pois, o cliente analisara o seu preco e ira ponderar e decidir se fard o esforco para
adquirir o produto ou servico com as caracteristicas inerentes, ou seja tudo aquilo que
o cliente esta disponivel a pagar.

e A cadeia de valor

A cadeia de valor define todas as etapas, conjunto de processos ou os dois, de forma a
gue um produto ou servico tem de passar para serem concluidos. De modo a analisar o
valor existente na cadeia, procura-se identificar os desperdicios existentes para que
estes sejam eliminados.

e O fluxo continuo

Apenas ap0ds a identificacdo do que é realmente valor é de todo vital assegurar um fluxo
continuo em todo o processo produtivo eliminando “desperdicios” de espera de stocks
de forma a cumprir as necessidades do cliente.

e Osistema pull

Tendo o cliente final é o ponto essencial do lean thinking torna-se imperativo que seja
este a “puxar” pelo produto ou servico quando o quer em vez de produzir no intuito de
“empurrar” para o cliente, deste modo apenas se produz quando existe a necessidade
evitando quaisquer excessos de inventario e produto acabado sendo possivel reduzir os
stock finais e intermédios para uma producao de acordo com a necessidade (Moen &
Norman, 2006).

e Perfeicao.

Neste ultimo principio de Womack & Jones a efetuada a busca constante pela perfeicdo
através da filosofia de melhoria continua, eliminacdo de desperdicios e criacdo de valor
fazendo bem a primeira (Crosby, 1979).

2.2 Kaizen

Kaizen é uma palavra de origem Japonesa em que Kai significa mudanca e Zen significa
bom, combinados quer dizer mudanca para melhor ou melhoria continua. Segundo
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(Imai, 2007), Kaizen é um método de resolugao de problemas, mas para tal é necessario
reconhecer que existe o problema de forma a recolher os dados relevantes para analisar.

Uma das principais fontes de desperdicio é a interacdo entre o fluxo de informacao e de
materiais (Drew, McCallum, & Roggenhofer, 2016).

2.2.1 Principios Kaizen

Para estabelecer este tipo de sistema em pratica é imprescindivel um compromisso aos
principios Kaizen (Coimbra, 2009). Estes sdo:

e (Qualidade primeiro;

e Qrientacdo para o Gemba;

e Eliminagao de desperdicios;

e Desenvolvimento das pessoas;

e Gestdo visual;

e Processos;

e QOrientagdo para produc¢do puxada.

2.2.2 Muda

MUDA significa desperdicio. A eliminagdo de desperdicios € um dos fundamentos da
criacdo de uma cultura Kaizen. Pode-se referir como MUDA qualquer tarefa que nao
acrescenta valor ao produto, medido pelo cliente, mesmo sendo esta imprescindivel.
Assim sendo quanto maior a eliminacdo de desperdicio em qualquer etapa do fluxo de
valor de material, mais eficiente se torna a producgao (Figura 2).

senior

mgmt. | FLOW KAIZEN
(Value Stream Improvement)

PROCESS KAIZEN

(Elimination of Waste)
front

lines

A

focus

 J

Figura 2 - Tipos de Kaizen (Rother & Shook, 2003)
Ohno (1988) afirma existirem sete tipos (Figura 3) desperdicio nomeadamente:

e Sobreproducdo - leva a lead times e tempos de armazenamentos excessivos;

e Defeitos — produtos acabados sem a especificacdo pretendida pelo cliente
implicando custos;

e Transporte - qualquer movimento na fabrica pode ser visto como desperdicio e
deve ser procurada a sua minimizagao estando sujeito a deterioragdo;
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e Espera-ocorre quando os produtos ndo se estdo a mover nem a ser trabalhados;

e Materiais em espera —todos aqueles ndo envolventes ao WIP;

e Reprocessamento ou sobre processamento —ocorre quando solugdes complexas
sdo adotadas para procedimentos simples ou produz-se sem a qualidade
necessaria obrigando a retrabalho;

e Movimentos desnecessdrios — envolve a ergonomia do local onde decorre a
producdo. Movimentos corporais desnecessarios leva a cansaco e perda de
produtividade.

E diversas vezes referido a existéncia de um outro tipo de desperdicio, o desconhecido.
De acordo com Shingo (1986) o tipo mais perigoso de desperdicio é aquele que nao
reconhecemos. Quando ndo identificado, este pode rapidamente se multiplicar em
problemas de maior dimensao, revelando-se apenas passado algum tempo tornando-se
impossivel eliminar algo que desconhecemos existir.

Espera de

Defeitos

Sitcaia Espera de

Material

Movimentagédo
de Material

Dinheiro atirado directamente para o lixo !

Figura 3 - Descrigdo dos 7 tipos de desperdicio (Félix, 2013)

223 5'S

Imai (1986) afirma que o Kaizen manifesta valor quer ao processo quer no resultado. No
seguimento para obter resultados positivos o envolvimento de todos é indispensavel
sendo da responsabilidade da gestdo planear, organizar e executar cuidadosamente os
projetos. Por vezes a gestdo tem desejo de obter resultado rdpidos manifesta
negligencia no passo fundamental de melhoria continua, o 5’S que deve ser uma agao
continua de dia-a-dia. Os 5’S sdo para Patten (2006) uma ideia que reformula a forma
de ver o local de trabalho, fornecendo uma base solida para a implementacao de todas
as melhorias. No Kaizen é abordado a resisténcia das pessoas relativamente a mudancga,
é sugerido preparar mentalmente os funcionarios primariamente antes de iniciar a
implementacdo. Imai (1986) afirma que preliminarmente se reservar tempo para
discutir a sua filosofia e beneficios que estdo por tras do esforgo 5’S.

Os 5’S, Seiri, Seitom, Seiso, Seiketsu, Shitsuke da apresentados na Figura 4, mostram um
ciclo que sdo a fundacdo na qual estao dispostos os fluxos de producgado, o controle visual,
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operagles standard, entre outros refletindo inumeros beneficios, Hirano refere 8
categorias (Hirano, 2016):

e Reducdo de desperdicios baixando os custos e capacidade maio, reduzindo stock
em locais ndo produtivos e procura dos mesos quando necessarios.

e Reduc¢dao de acidentes de trabalho, mantendo equipamentos em excelente
condicao, qualquer anomalia é rapidamente detetada, tendo localizagbes de
forma a acomodar materiais e equipamentos de modo seguro com material de
segurancga bem visivel.

e Reducdo de avarias e perdas de material e equipamento, a limpeza de
equipamentos e local de trabalhos levam a um melhor funcionamento e
durabilidade.

e Melhoria da qualidade, defeitos sdo mais dificeis de detetar em postos de
trabalho desorganizados

e Reduc¢dao nas mudangas, uma arrumagao conveniente elimina os tempos de
procura de ferramenta eliminando “a procura no desperdicio”.

e Reducdo de atrasos, eliminando defeitos as entregas sdo satisfeitas a tempo,
sendo também observado uma diminui¢do no absentismo.

e Reducdo de reclamacgdes, é aumentada a confianca em producdes sem defeitos,
sem atrasos e mais baratos.

e Maior crescimento, as organiza¢cdes ganham mais facilmente o respeito da
comunidade e a confianca dos clientes que veem o método de reducdo de
desperdicio e defeitos.

Seiri (Triagem) — A separacdo dos objetos realmente necessdarios ao trabalho com a
remogao dos restantes. Todos os objetos nao necessarios devem ser marcados como
necessario ou ndao necessario no atual e eliminar todas as fontes de causar a desordem.

Seiton (Arrumacdo) — Organizar e identificar todos os componentes da producdo bem
como todas as ferramentas e equipamentos de modo a serem facilmente encontrados
por todos e arrumados. Estes processos melhoram o fluxo de trabalho através do layout.
Simplificar o acesso e arrumac¢ao de materiais necessarios no local de trabalho a todos
gue os necessitam.

Seiso (Limpeza) — A manutenc¢do de um espaco de trabalho limpo é responsabilidade de
todos que usufruem dos espacos. O processo de limpeza adequado mostra fisicamente
a localizacdo propria do material e equipamento colocando a nu problemas que
estariam escondidos pela sujidade. O brilho dos postos de trabalho age como uma forca
de inspecdo de do posto obrigando a uma reacdo de ndao conformidades.

Seiketsu (Normalizacdo) — A normalizacdo é uma consequéncia da manutencdo de
todos os 5’S anteriores de forma a que todo o trabalho atingido ndo retroceda na sua
implementacdo. A documentacdo fotografica ajuda na verificacdo da forma como é

pretendido, ou seja, o “target” a manter.
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Shitsuke (Disciplina) — E definitivamente considerado o “S” mais dificil de enraizar, este
foca-se na aplicagao do “5’S” como cultura dentro das organizagdes. Autodisciplina é
uma pratica rotineira a todos de modo que todo o processo realizado anterior ndo se
desvirtue.

Nos dias de hoje comeca a ser usado uma nova tendéncia de usar a metodologia de 6S,
esta ndo é mais que o 5’S da Figura 4 com adigdo de “Safety”, seguranca (Sukdeo, 2017).

SEITON
|OrGANIZACRD)

SEIKETSU
[PaoroMizACAC)

Figura 4 - Ciclo 5’S (Produtividade Maxima)

2.2.4 PDCA e SDCA

O ciclo PDCA (Planear, Fazer, Verificar e Agir) exibido na Figura 5 é uma ferramenta
criada por Walter Shewhart e desenvolvida e popularizada por William Deming.

RN

P
(ACTION)
DEFINIE (PLAN)
AS
METAS DEIJ‘THIR
ATUAE: 0s METODOS
CORRETIVAMENTE QUE PERMITI-
RAQ ATINGIR AS
METAS PROPOSTAS
VERIFICAR O3 ETDRT.JEZ(EI?.%RF
RESULTADOS
DA TAREFA | EXECUTAR
EXECUTADA i TAREFA
(COLETAR
(CHECK) DADOS) ©O)
C D

~_

Figura 5 — PDCA (Masaaki, 1986)
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E definido por quatro etapas de melhoria ou mudanca (Johnson, 2002):

1. Plan—reconhecimento de uma oportunidade e planear a mudanca;

2. Do —Testar a mudanga;

3. Check — Avaliar o teste, analisando os resultados e identificar a aprendizagem;
4. Act—Tomar agao baseado na aprendizagem no ponto anterior ou padronizar.

O SDCA (Standardize, Do, Check e Act) vem no seguimento do PDCA de forma a se
conseguir manter as melhorias conseguidas. Desta forma é estabelecido metas padrao
e 0s POS (Procedimentos Operacionais Standard) (Pereira, 2014).

2.2.5 Standard Work

A standardizag¢do ou normalizacdo é essencial ao fluxo e processo decorrer sem grandes
variacoes ao seu todo. Se o trabalho for executado sistematicamente de forma idéntica
por todos os intervenientes a forma como chega ao processo seguinte é ja familiar e
resulta na inexisténcia significativa de desvios.

Segundo Scotchmer (2008), a normalizacdo das tarefas é a melhor forma de combater
habitos antigos de trabalho e que estes voltem a acontecer (Figura 6). Naturalmente a
normalizagdo ajuda a consolidar novos métodos de executar tarefas, contribui também
a gerir a melhoria continua e a verificacdo do posicionamento da gestdo em relacdo aos
seus objetivos.

PDCA - Lean Kaizen

Continuous
Improvement

Quality

Time

Figura 6 - Melhoria de Standards através do PDCA
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2.3 JIT—JustIn Time

Para Hiroyuki Hirano (2016) o JIT (Just-In-Time) é uma teoria e uma técnica baseada na
eliminagao de desperdicios.

Juntamente com o MRP (Material Requirement Planning) o JIT é uma das técnicas
fundamentais do planeamento e controlo da produc¢do), é uma filosofia de gestdo da
producdo associada a um conjunto de técnicas (Avila, 2008)

Na aplicacdo desta metodologia, e no seguimento da eliminacdo de desperdicios
referida durante o texto as pessoas se tornam no fator chave no desenvolvimento e
sucesso de uma unidade industrial. O JIT é uma metodologia de origem Japonesada
Toyota da segunda metade do seculo XX. Que associada ao sistema de controle Kanban
foi denominada Toyotismo.

O JIT estd assente na producdo puxada. A industria cria um fluxo que atenda a procura
sem que faltem ou sobrem matérias primas ou produtos semiacabados semelhantes ao
da Figura 7. A coordenacdo deste sistema tem de ser ideal para que funcione na
perfeicdo, se um fornecedor falhar na entrega a producdo é imediatamente atingida por
ndo existir stock em armazém, sendo este o grande ponto negativo deste sistema além
de ser pouco flexivel quando existem necessidades extraordindrias.

Como teoricamente os materiais chegam na hora que sdo os custos de armazenagem
sdo diminuidos, disponibilizando o espaco para outras atividades.

Fomecimento
(AT)

Encomendas Procura

Procura
(AT)

Figura 7 - Funcionamento do JIT (Avila, 2008)
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2.4 Kanban

Exercer o controle detalhado da produgcdao e materiais necessarios com informagdes
precisas sobre o qué, quando e quanto é um elemento chave para a competitividade da
industria e por consequéncia a necessidade de um sistema que seja capaz e eficiente no
suporte destas necessidades.

O kanban ferramenta do sistema JIT é uma palavra de origem japonesa que significa
cartdo, e é introduzido pela Toyota na década de 60. A sua funcdo é ser o elo de ligacado
entre a logistica e a producdo, este funciona como um método de sinalizagdo para a

KANBAN KANBAN

l Fluxo de informac&o Fluxo de informac&o
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-
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materiais
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\_
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\\
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materiais

/

-

PT3

J

Figura 8 - Fluxo num sistema Kanban (Avila, 2008)

autorizacdo de reabastecimento de materiais ou sua recolha num sistema pull tendo
como base do seu funcionamento o JIT (Figura 8), o material chega na hora exata na
guantidade pretendida. O kanban pode ter a funcdo de ordem de producdo ou
necessidade de movimentar cargas ou materiais, denominando-se o primeiro kanban
de producdo e ao segundo kanban de movimentacao.

2.4.1 Determinagdo do numero de kanbans

O numero de Kanbans langados para o processo é importante uma vez que é a partir
desse numero que o nivelamento do stock varia. Um nivel de Kanbans elevado implica
niveis altos de existéncias e, consequentemente, maiores custos. Baixo numero de
Kanbans pode trazer problemas de quebra na fluidez da producdo. O numero de
Kanbans deve ser tal que permita a satisfacdo da procura durante o prazo de entrega,
mais uma quantidade de seguranca (Avila, 2008). Assim, vem que:

D XL+W

N2 de Kanbans = C

Onde:
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D = Procura média por unidade de tempo — procura por parte do posto de trabalho a
jusante do posto de trabalho em causa, calculada por unidade de tempo;

L = Lead time — tempo para uma caixa dar uma volta entre os dois postos de trabalho;

W = Quantidade de seguranca — geralmente na ordem dos 10% da procura média
durante o prazo de entrega;

C = Capacidade de uma caixa — usualmente nao mais que 10% da procura diaria.

O numero de kanbans representa o numero de conjuntos de matérias primas, que
deverdo ser abastecidas para naturalmente serem consumidas pela produgdo. E uma
representacdo da medida, que representa o maximo do artigo em curso no fabrico entre
os dois locais de trabalho. Num sistema em que coexistem kanbans de producdo e de
transporte, o numero total de kanbans é igual a soma dos dois, que poderao nao ser
iguais (Avila, 2008).

2.4.2 e-kanban

Existem varios cendrios na qual o uso do kanban eletrénico é inevitdvel, ou por o
processo manual atingir os seus limites ou por este ainda induzir bastantes desperdicios.

Estes sdo alguns exemplos onde o e-kanban se torna inevitavel:

e Gestdo de varios muitos tipos de cartdes;

e Falta de standardizacéo de processos kanban;

e Desaparecimento e perda de cartdes recorrentes;

e Pouca transparéncia de kanban abertos e stocks;

e Flutuacdes dos pedidos pelos clientes e pedidos Unicos;

e Informagao em tempo real de falta de stock em inventario;

e Sem possibilidade de estudo do histdrico para controle e melhoria dos processos
kanban.

Em suma um sistema de kanban manual ndo tem as mesmas capacidades e
oportunidades para melhoria de forma a atingir um maximo possivel de poupangas e
resultados.

Em um sistema manual a informacdo, o sinal, da procura em qualquer estagio da
producdo é transmitido por um cartdo. Este sinal é passado manualmente do cliente
para o fornecedor perdendo tempo ndo produtivo enquanto a sua versao eletrdnica
atinge os seguintes resultados:

e Histérico de kanban guardados;

e Aumento da velocidade de transmissdo de informacao;
e Eliminacdo de tempos de transporte de kanban;

e Perda de cartdes diminuida e reimpressao facilitada.

A Tabela 1 mostra algumas vantagens de um sistema eletrénico em relacdo a um
manual.
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Tabela 1 - Vantagens de kanban eletrénico

Adaptado (Svircevi¢, Simi¢, & Ilin, 2013)

Kanban Manual

Kanban Eletrénico

O Sistema de gestao de dados é mais cadtico
usando vulgarmente ferramentas nao
especificas para o cendrio atual e real.

Gestdo de dados é usado num sistema
robusto e indicado para manuseamento de
kanbans adaptado especificamente para
caso.

A impressdao é normalmente uma tarefa
demorada.

A impressdo é simples e rapida de multiplos
tipos de kanban.

Dificuldade no manuseamento de grandes|
quantidades de kanbans.

Simplicidade no manuseamento

te de centenas de kanbans em simultaneo.

Os envios de sinais a grandes distancias
podem provocar perdas de tempo,
complicacdes e falhas

O envio de informacdo é em tempo real para
qualquer localizacdo evitado atividades que
nao criam valor.

Emails de informag¢dao sao todos enviados
manualmente.

A informacdo é enviada automaticamente
sem perdas de tempo.

Transparéncia de stock pouco clara no final
de alguns loops de kanbans.

Transparéncia total, atual e automatica do
inventario.

Entregas de pedidos sem prioridade.

Possibilidade de priorizagdo automatica de|
kanbans.

Situagdes criticas ndo soam alertas.

Alertas para situacdes designadas
utilizador como entregas muito tardias.

pelo

Sem histdrico ou registos de dados.

Visibilidade total do histérico, movimentos e
tempos de materiais em circulagao.

Sem registo de performance dificultando
implementagao de melhorias.

Registos em tempo real e acessiveis em
qualquer local permitindo analises de
performance e melhorias.

2.5 TFM —Total Flow Management

O TFM (Total Flow Management) é de acordo com Coimbra (2013) uma ligacdo dos
principios do Kaizen com os principios de Pull Flow, de forma a agilizar toda a cadeia de
abastecimento e como base, o modelo existente na Toyota, baseado na producao
puxada pela procura do cliente. Este é centrado na gestdo do fluxo de materiais e
informacdo na cadeia de valor e é dividido da seguinte forma:
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e Confianga basica — para manter alguma estabilidade, sao
necessdrias competéncias humanas essenciais, poucas ruturas e
problemas com materiais, reduzido nimero de paragens e avarias
nos equipamentos, existéncia de normalizagdo e manutengao;

e Fluxo na produgdao — aqui, sdao desenvolvidas ferramentas para
otimizacdo do fluxo de materiais na producdao, nomeadamente no
gue respeita o layout e desenho de linhas, bordos de linha, SMED
(Single-Minute Exchange of Die), automacgao, entre outros;

e Fluxo na logistica externa — tem como objetivo melhorar o fluxo de
materiais no exterior da fabrica; “Value Stream Design” — técnica
bastante util no mapeamento do fluxo de materiais e informacgao
na fabrica;

e Fluxo na logistica interna — este é um dos pilares mais relevantes,
uma vez que abrange a totalidade do ambito desta dissertacao,
estando relacionado com a otimizacdo do fluxo de materiais e
informacdo dentro da fdbrica. Os conceitos que surgem neste
contexto, e que serdo detalhados de seguida, sao:

o Supermercados — O conceito funciona preferencialmente
com locais fixos para cada componente com facilidade de
picking, visualmente facil de identificar e ser possivel se
basear no principio FIFO (First In First Out) sendo
fundamental a simplicidade na forma de trabalhar.
Mizusumashi;

Sincronizagdo (Kanban/Junjo);

Nivelamento;

Pull-flow ou producdo puxada.

o O O O

2.6 Ferramentas de identificagcdo de causas-raiz

2.6.1 Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa também conhecido como espinha de peixe ou diagrama de
causa e efeito é uma das sete ferramentas bdsicas da qualidade criada por Kaoru
Ishikawa em 1943. Esta ferramenta é muito util para a identificacdo das causas de
problemas a serem resolvidas e serem visualizados por uma perspetiva grafica. Ishikawa
definiu forma de elaboracdo deste diagrama através das chamadas causas primarias
chamadas os 6 M’s:

e Mao de obra — qualquer fator derivado a pessoas ou a falhas humanas;

Materiais — problemas relacionados com matérias primas;
e Maquinas — problemas relacionados com componentes ou pecgas;

Métodos — fatores relacionados com a forma de execucdo de processos;
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e Meio Ambiente — situacdes relativas com o meio ou o local;
e Medicdo — problemas na medicdo do controle de processo, monitoriza¢cdo ou
calibragdes.

Com esta metodologia conseguimos verificar as causas raiz de um problema especifico,
colocando as causas de acordo com o 6 M’s fazendo um brainstorming, e deve-se ter
presente a nocdo que todas as causas sdo hipdtese e causas provaveis nao se devendo
investir caso ndo haja grande convicgdo sobre as causas.

2.6.2 5Whys

Os 5 Whys ou 5 porqué? Esta metodologia de técnica interrogativa, consiste na
constatacdo de um problema e perguntar porqué cinco vezes, sendo cada resposta a
base do préximo porqué, de forma a se poder chegar a rela¢gdes na qual levam a raiz de
um problema particular. Nem todos os problemas tem apenas uma causa para
ocorrerem, podendo ser efetuada com uma diferente sequéncia de perguntas, nem
todos as causas raiz sdo expostas na quinta iteracdo, podendo ter mais algumas até se
chegar ao fundo do problema em questao.

2.7 Ferramentas Lean de Melhoria Continua

Bordo de linha: é a interface entre a zona de producdo e a logistica. Tendo como base
principal da organizagao deste local é a localizagdo do material. A localizagao frontal é o
método mais apropriado quando possivel em que o operador posicionado na area
denominada de valor acrescentado, tem o material em gestdo visual e a sua frente

minimizando deslocac¢des que ndo criam valor (Coimbra, 2013).

As prateleiras e estantes do bordo de linha devem permitir o FIFO de modo a que o
abastecimento seja ininterrupto, usando sempre que possivel um sistema de caixa cheia
— caixa vazia, i.e., devem existir sempre duas caixas por cada material e sempre que
termina uma, ser abastecida uma nova (Coimbra, 2013). O abastecimento fica
normalizado.

Supermercado: é uma zona de armazenagem em uma localizacdo mais préoxima da
producdo com os materiais necessarios, nas quantidades necessdrias e quando é
necessario. Esta zona serve como um buffer controlado de materiais mais proximo da
producdo e facil de acesso ao seu manuseamento como exemplificado na Figura 9.
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Figura 9 - Fluxos através de kanban com recurso a um supermercado (Rother & Shook, 2003)

Andon: na Toyota o sistema de controle visual é chamando Andon, ndo é mais que um
sinal luminoso no chdo de fabrica de forma (Figura 10) a que todos consigam visualizar
e receber a informacdo do estado da producdo (Monden, 2011).

112|3|4|5|6] 7|8

Figura 10 - Exemplo de andon (4LEAN)

Jidoka: estd relacionado diretamente ao controle de qualidade ou qualidade na fonte.
Esse conceito, além de muito importante, mudou a forma como as pessoas trabalham
nas empresas. Significa autonomacgao ou automagao com um toque humano.

“Até 1949, as atividades de controle de qualidade no Japdao eram um assunto de
inspecOes rigorosas executadas por inspetores especializados: um conceito que foi
totalmente abandonado nos programas atuais de Controle de Qualidade. Atualmente
pouco mais de 5% dos empregados das fabricas japonesas sdao inspetores, e nas maiores
companhias pouco mais de 1%, em contraste com a América e Europa, onde as
atividades de Controle de Qualidade raramente sdao de incumbéncia do operador de
linha, e aproximadamente 10% dos empregados da fabrica sdo inspetores.” (Monden,
2011).

3mM

Os 3MUs (Muda, Mura and Muri) sdo uma ferramenta Lean concebido para eliminar
desperdicios e melhorar os processos e fluxos de trabalho (Womack, Womack, Jones, &
Roos, 1990) definindo os 3Ms como:

Muda = qualquer atividade que consome recursos incluindo tempo, mas que nao
criam valor para o cliente.
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Mura = variacdo de operacdo de um processo ndo causada pelo cliente final.

Muri = sobrecarga de equipamentos, instalagdes ou pessoas causadas pelo Muda
e Mura.

Diagrama Esparguete

O diagrama de esparguete uma metodologia que permite conseguir observar o percurso
que o produto e/ou o colaborador necessitam de realizar para a conclusdo das tarefas,
este nome deriva do tragamento do percurso levando a parecengas com um prato de
esparguete. E de grande utilidade medir as distancias percorridas, ou o tempo que estas
deslocacGes consomem.

As vantagens desta ferramenta passam por possibilitar uma visdo do layout e dos
percursos existentes. Apds estas visualizacbes devem ser aplicadas no estudo de
melhoria, reduzindo os tempos com a eliminacdo do arranjo fisico, descoberta de
atividades desnecessarias ou eliminado passos que potenciam falhas e enganos.

2.8 Fluxo Logistico Interno

Apds a detegdo das diferentes formas de desperdicio e trabalhar uma forma de colmatar
e/ou diminuir as mesmas, para criar um sistema estavel de fluxo de informacdo e
materiais. Existe um sem numero de possibilidades e medidas que podem ser adotadas
no sentido de uma progressiva melhoria continua da producdo, em seguida sdo
referenciadas algumas que podem ter maior relevo.

2.8.1 Mizusumashi vs Forklift

O transporte logistico interno de materiais é efetuado tradicionalmente da seguinte
forma (Coimbra, 2009):

e Minimizagao do transporte que resulta no fornecimento de quantidades
elevadas por vezes suficientes para um turno completo;

e Minimizacdo da drea necessdria para a quantidade de material necessario
implicando o armazenamento em altura;

e Uso de empilhadores e manuseamento de paletes completas;

e Entregas de material por desempacotar nas producdes;

e Planeamento de producGes em larga escala de forma a reduzir mudancas;

De acordo com Coimbra (2009) o método de fluxo continuo devera assentar no seguinte:

e Abastecimento das quantidades realmente necessarias;
e QOrganizacdo de localizacGes de picking para abastecimentos regulares com
eficiéncia;
e Uso de equipamentos adequados para fornecimentos em rotas normalizadas em
ciclos fixos;
e Simplificar e normalizar as quantidades entre producdo e fornecedores;
Anidlise e Melhoria do Sistema de Abastecimento
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e Planear e criar condi¢des que suavizem os pedidos através de nivelamento;

Como percetivel através da Figura 11 o sistema de abastecimento através de um
mizusumashi é mais eficiente no fornecimento de materiais, o sistema tradicional tem
um funcionamento como um “taxi” enquanto o comboio logistico, mizusumashi,
funciona como um “metro” ndo passando pelo mesmo local em cada ciclo.

Traditional Forklift Mizusumashi

Figura 11 - Sistema tradicional vs mizusumashi (Coimbra, 2009)
2.8.2 Sincronizacao

Um ponto de importancia de um fluxo logistico interno assenta no estabelecimento da
sincronizacdo dos diversos elementos da cadeia de valor: Este fluxo de informacao
essencialmente pode ser feito através de duas ferramentas o Kanban e o Junjo (Coimbra,
2009). A Figura 12 representa esses mesmos loops de informacao.

Kanban

------ o

JUNJO Logistic Cycle (also called
Sequenced Supply)

* Product is available at the Point
of Use, according to a Sequence
Signal

* There is a Logistics Sequenced
Loop

KANBAN Logistic Cycie (also called
Continuous Supply):

1

1

1

1

1

1

1 * Product Is always avallable at
1 the Point of Use

! + There is a Logistics Continuous
: Replenishment Loop

1

1

1

1

1

+ The start signal of the Loop is

-

Consumption at Point of Use i . ;TJ'\".N';;‘(“;:;::'?; '5‘]’;’% Is
+ Demand and Supply are !
::nchroglud through the Start : g:&mﬁ:&%:ﬂ:&.
nban System ' JUNJO System

c c c
Supplier Supermarket Customer Supermarket Supplier Supermarket Customer Supermarket
Point of Supply Point of Use Point of Supply Point of Use

Figura 12 - Loops de informagdo Kanban e Junjo (Coimbra, 2009)
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Os operadores estdo encarregues pela entrega, recolha, e controlam as ordens de
producdo necessdrias em diferentes pontos do fluxo produtivo. O dominio da
sincronizagdo explica os diferentes tipos de Kanban de informag¢ao assim como o
mecanismo Junjo.

2.8.3 Nivelamento

A Figura 13 reflete os processos bdsicos de nivelamento, Heijunka, consistem no
conjunto de operacdes que transformam ordens em lotes de producdao com uma melhor
sequencia de operagdes. Este processo suaviza as quantidades evitando os
estrangulamentos na cadeia de producdo. “Nivelar a produgdio consiste em programar
a producgdo didria de diferentes produtos numa sequéncia que nivela os picos e vales das
quantidades produzidas” (Bastos J., 2018).

Standardized

Equipment :
Materials
Needed
Needed
BASIC
LEVELING
Methods (Lean People
Tools and Needed
Procedures)

Figura 13 - Nivelamento basico como base de todo planeamento (Liker, 2005)
2.8.4 Producdo Puxada - Pull Flow

Segundo Liker (2005) um dos principios para evitar o excesso de producdo é uma
producdo puxada, i.e., é a producdo que puxa pelos materiais para produzir do mesmo
modo que é o cliente que puxa pelo produto. Com a aplicagdo deste sistema, apenas
sendo entregue no momento pretendido a quantidade necessaria, o abastecimento é
baseado no principio JIT (Liker, 2005).

Na sua forma mais pura um sistema Pull é designado one piece flow, fluxa peca a peca,
no entanto a realidade ndo permite esta situacdo, sendo incontornavel a existéncia de
pequenos stocks de inventario de modo a ndo ocorrerem interrupcGes na fabricacdo.
Estes inventarios de pequena quantidade servem para absorver as variabilidades de
diversas situacGes. Assim sendo a producdo é planeada com alguma antecedéncia e
projetada com base nas do expectavel pelo cliente (Liker, 2005).
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O que se verifica na aplicagao deste tipo de sistema, é que ndo estd preparado para
alteragGes repentinas do nivel de procura, sendo de certa forma natural, a criagdo de
pequenos buffers de modo a colmatar a variabilidade dos processos.

2.9 Indicador de Desempenho - OEE

O OEE (Overall Equipment Effectiveness) é um indicador de performance de forma a
medir a produtividade de uma producdo ou maquina. Criado em 1960 por Seiichi
Nakajima no Japao.

Segundo Nakajima (1988), estas perdas podem ser dividias em seis grandes grupos,
conhecidas como as “Seis Grandes Perdas”

e Perdas por avarias do equipamento;

e Perdas por mudancgas de setup;

e Perdas por paragens tempordrias / microparagens;
e Perdas por reducdo da velocidade de producéo;

e Perdas por defeitos e/ou retrabalhos;

e Perdas no arranque do equipamento.

As “Seis Grandes Perdas” encontram-se refletidas nas trés componentes utilizadas para
o cdlculo do OEE, a disponibilidade, o desempenho e a qualidade.

O indice de OEE é entdo, matematicamente, formado pela multiplicacdo dos 3 indices:
OEE = Disponibilidade x Desempenho x Qualidade

Disponibilidade - A disponibilidade leva em consideragdo paragens planeadas e ndo
planeadas. Uma pontuagao de disponibilidade de 100% significa que o processo esta
sempre em execu¢ao durante o tempo de producao.

Desempenho - O desempenho leva em consideragado ciclos lentos e pequenas paragens.
E efetivamente o quanto o equipamento estd homologado a produzir e na realidade se
esta nesse patamar.

Qualidade - A qualidade tem em consideragdo os defeitos (incluindo pegas que
precisam de retrabalho). Um indice de qualidade de 100% significa que ndo ha defeitos
(apenas pecas boas produzidas).

Analise e Melhoria do Sistema de Abastecimento
de Linhas de Enchimento de uma Cervejeira

26



CASO DE ESTUDO

3.1 Apresentacao da Empresa

3.2 Analise

3.3 Propostas de melhoria e implementacao
3.4 Outros trabalhos efetuados

3.5 Resultados







CASO DE ESTUDO 29

3 CASO DE ESTUDO

3.1 Apresentacdo da Empresa

A Super Bock Group é a maior empresa do setor de bebidas em Portugal
(superbockgroup.pt) com mais de 100 anos de atividade com atividade no negdcio da
cerveja e das dguas engarrafadas.

Igualmente presente no setor dos refrigerantes, do vinho e do turismo através do
Parque de Vidago, do Parque de Pedras e da gestdo das termas de Melgaco e Envendos.

Com capital maioritariamente portugués 56% pelo Grupo VIACER (Violas, Carlsberg) e
44% pelo Grupo Carlsberg. Emprega cerca de 1200 pessoas e estd presente em todo o
pais e em mais de 50 paises do mundo produzindo 573 milh&es de litros (2017).

Tendo como referéncia a cerveja Super Bock como reflete o Grafico 2, tem outras de
renome a nivel nacional e internacional como a Somersby, Cristal, a emblematica Super
Bock Selecdo 1927, ou a Agua Pedras Salgadas com instala¢des junto da sua captaco.

Enchimentos na Super Bock

m Super Bock w Cristal w Carkberg Mowszy = Outros

Grafico 1 — Enchimentos de vidro em Lega do Balio (Préprio Autor)
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Sendo entdo uma referéncia nacional ao nivel da sustentabilidade da qualidade e
inovagao.

3.2 Andalise

Analisando o diagrama de causa-efeito da Figura 14 e os presentes no Anexo M,
aparentemente o maior volume de causas é devido a fatores humanos. Um dos pontos
associados a falha de abastecimento é a pressa de execucdo das tarefas que esta
diretamente ligado a falta de tempo para cumprir com os objetivos delineados. Este
problema pode ser apontado a insuficiéncia de mado de obra ou do planeamento dos
enchimentos de cerveja sem ter em conta com o que estd disponivel no gemba. E obvio
gue a procura do mercado controla o planeamento. Fica entdo a entender que existe
pontualmente uma caréncia de meios humanos que potenciam falhas de abastecimento
e erros, que no limite, obrigam a perdas na producdo e retrabalho. E denotada a falta
de equipamentos disponiveis interrompendo um fluxo continuo.

Méo de obra Materiais Maquinas

/ Pressa / /
/Pmcedimmto inadequado/ /

. Acondicionamento .

/ Incumprimento hordrio / deficitirio / Falta de equipamento
Dados errados na / Falta de ferramenta / Avaria do empilhador
passagem de turno

Inadequado \ Layout inadequado \ Falta de formagéc
\ Desatualizado \ Falta de espago \Puuca lideranga
\ Inexistente \ Condensagio \Tempo insuficiente

Métodos Meio Medida/Outro
ambiente

Falhas no
Abastecimento
Logistico

Figura 14 - Diagrama de Ishikawa as falhas de abastecimento (Préprio Autor)

Existem fatores incontorndveis como a condensacdo contribuindo para materiais
esporadicamente molhados. A realidade da empresa estd envolvida com imensas
lavagens do chdo e dgua proveniente do servico de enchimento que com a temperatura
existente junto das linhas, nos pasteurizadores, provoca condensacdao nos dculos de
protecdo individual limitando a gestao visual.

Os procedimentos de trabalho ndo sdo claros, apenas existem passando a “palavra” de
uns colaboradores para os outros, ndo existindo documentacdo para o efeito. Quando
este problema se evidencia, o esperado e incorreto, é ndo existir qualquer formacao

Analise e Melhoria do Sistema de Abastecimento
de Linhas de Enchimento de uma Cervejeira



CASO DE ESTUDO

para o efeito, ndo é estabelecido um método de executar, levando a que a variabilidade
de execugdo seja uma realidade.

O layout de fluxo de materiais (Anexo |) é disperso e inconsistente. Ndo é de todo
expectdvel que o material passe exatamente no mesmo local em cada abastecimento.
Ou o local estd ocupado com outros equipamentos ou materiais, ou simplesmente é
desconhecido e inexistente o procedimento habitual.

E evidente uma falta de lideranca em torno das equipas. A formacdo devida pela
lideranca deve ser um ato regular com as alteragdes aos métodos de abastecimento. E
importante saber liderar e ensinar os melhores métodos a executar. E do mesmo modo
imprescindivel que uma equipa se comporte como tal, com uma passagem de turno
clara, ndo potenciando que este problema se torne uma debilidade nestas equipas.

3.2.1 Visao

O cendrio perspetivado no horizonte deste projeto tem como ponto fundamental ser
facil de entender, simples de executar e de compreensao clara, de forma a que a logistica
interna da empresa tenha um funcionamento eficaz e eficiente com os recursos
existentes ou investimentos de pouca envergadura. E de toda a importancia que o
abastecimento esteja efetuado a tempo e o mais eficiente possivel.

A variedade de materiais a abastecer é significativa. A procura de que o abastecimento
funcione de forma sincronizada e nivelada é um objetivo a ser solucionado nas
propostas de abastecimento.

Os sistemas adjacentes sdo um suporte ao fluxo de informacdo e aos fluxos de
abastecimento, é considerdvel o impacto estimado na existéncia deste. A
informatizacdo nas nossas vidas ndo é diferente da existente na vida nas empresas, o
proveito no uso destas tecnologias € um passo adiante na sistematiza¢do dos processos.

A aplicabilidade da gestdo visual nos processos do abastecimento simplifica toda a
percecdao do estado corrente por qualquer colaborador a executar os procedimentos
estimulando o trabalho padronizado, através da elaboracdo de procedimentos
operacionais standard, da mesma forma que a adocdo de procedimentos que
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Figura 15 - Diagrama de ferramentas utilizadas por area (Préprio Autor)

minimizem a possibilidade de erros se mostrem de importancia permanente. Na Figura
15 pode ser visualizado as ferramentas perspetivadas a utilizar em cada érea.

O combate a qualquer desperdicio, seja de que tipo for, € um foco em qualquer proposta
ou alteragdo nos processos de abastecimento de materiais.

3.2.2 Diagnéstico inicial

Na Super Bock a forma de executar o abastecimento de materiais de embalagem
funciona através de prioridades de tarefas o que envolve dois empilhadores que se
regem as seguintes caracteristicas:

e A priorizacdo é definida muito na oética dos colaboradores sendo que a
quantidade de varidveis a que o abastecimento estd sujeito contribui para a
criagdo de um método standard,;

e Avaliagao do estado do abastecimento, algo anarquico, estando ao cargo dos
colaboradores a sua experiéncia empirica;
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e Abundancia de movimentos em vazio e outros desnecessarios retificando o que
nao foi feito bem a primeira;

e O OEE baixo das linhas é motivado por paragens de pequena ou de grande escala,
alterando instantaneamente a prioridade seguinte;

e A necessidade destes colaboradores de saber o mais rapido possivel o estado da
producao.

Na industria o fluxo de materiais é imprescindivel a eficiéncia da producdo. A falta de
materiais provoca por vezes a paragem nao programada das linhas de produg¢do, nao
existindo muitos registos deste problema por serem demasiado curtos, ndo
incentivando a perda de tempo para efetuar o registo. Assim estes estdo camuflados e
dificeis de entender o seu impacto no OEE da empresa, tornando-se estes os
desperdicios mais dificeis de combater (Shingo, 1986).

De forma a que o fluxo de materiais ndo colapse, o fluxo de informacao torna-se crucial
para que isso nao aconteca, a forma de existir a nogao das necessidades de material é
através do fluxo de informacdo, correndo-se o risco de entregar material a menos ou a
mais que o necessario, i.e., quando o segundo falha o primeiro também vai falhar.

Na Super Bock Group a utilizacdo de kanbans como ferramenta ao abastecimento de
materiais ndo representa uma novidade tal como a introducdo de um comboio logistico,
mizusumashi. Estas medidas foram ja implementadas, estudadas ou testadas ha ja
alguns anos, verificando-se ainda vestigios um pouco por todo gemba (Figura 16).

Figura 16 - Kanbans em desuso na Super Bock (Préprio Autor)

Com a mudanca das equipas de prestadores de servicos (PS) alocadas ao fluxo de
materiais, o crescimento do volume de vendas, a expansdo em mais uma linha de
enchimento, a transferéncia do enchimento do vinho de pressdo para as instalaces de
Leca do Balio e um grande aumento nas variedades de SKU (Stock Keeping Unit) a
encher, ocorre novamente a reflexdo sobre o estado do fluxo de materiais e a sua
capacidade. Havendo uma clara aposta no crescimento da producdo, ndo existe um
investimento do mesmo modo em relacdo as estruturas de suporte nomeadamente o
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abastecimento de materiais as linhas de enchimento e armazém geral (AG). Estas
mudancas foram acompanhadas por um aumento da quantidade de servicos a executar,
levando a uma mudanga de paradigma nos métodos de trabalho desviando-se do
pretendido pela empresa.

Desta forma, levado pela necessidade, foi criado um estudo de recolhas de tempo de
tarefas no gemba, das tarefas totais a realizar, de modo a que apds uma analise critica
fosse possivel estabelecer novas rotas padrdao de acordo com as prioridades requeridas
pela produgao.

Quando uma empresa esta em fase de crescimento, existe a necessidade de ocorrer
mudancas nos métodos e rotinas de trabalho de forma a que esse crescimento ocorra
sem grandes problemas, tradicionalmente ndo é aceite e aqui ndo é exce¢do. Nas
mudancas em que os hdbitos e rotinas estdo enraizados, é visivel o descrédito e
desconfianca em relacdo a mudanca gerando um certo desconforto. Dai que a formacao
seja crucial e que haja lideranga presente no acompanhamento, ocorrendo durante
algum tempo, para que todas as novas rotinas e métodos de trabalho passem a ser os
novos habitos para executar as tarefas.

As constatacgdes verificadas em auditorias ao AG e ao abastecimento de materiais
resultam em variadas constata¢des evitando ser demasiado exaustivo:

No AG todo o tipo de tarefas ocorre com pouca fluidez, o planeamento do trabalho é
inexistente e o servigo aparece a qualquer hora. Existem descargas a ocorrer com
apenas cinco minutos para encerrar, sem qualquer indicagdao que tal iria acontecer.
Existem sistematicamente reservas de materiais ndo urgentes a serem satisfeitas
interrompendo a fluidez diadria. Por vezes o material a descarregar ndo pode aguardar e
tem de ser encaminhado para o supermercado rapidamente, para ser utilizado durante
a noite ou fim de semana pela producado, refletindo uma desadequada organizacdo no
departamento de compras. Esta falta de organizagcdao provoca também a chegada de
varias cargas em simultaneo, estrangulando o pouco espaco disponivel no cais de
descarga do AG, implicando uma reducdo do espaco de manobra do empilhador que
efetua a descarga, mais que duplicando o tempo necessario para o servico.

Uma eficiéncia na distribuicdo das reservas de material associadas a uma cultura de
executar o servico no préprio dia atribuindo, pela lideranga, responsabilidades e
autonomia a todos os colaboradores para que ndo ocorram situagdes como a da Figura
17.
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Figura 17 - Acumulagdes de materiais no AG (Préprio Autor)

Na empresa o espaco disponivel é pouco, mal gerido e mal aproveitado ainda torna pior
a situacdo, urge “inventar” espaco para poder acomodar convenientemente todos os
materiais.

O posicionamento dos materiais do piso 0 tem localizagao fixa, mas a gestao visual dos
locais é deficitdria e pouco intuitiva, para que seja facil e acessivel serem localizados
facilmente e com rapidez.

No piso inferior do armazém sdo arrumados os materiais os quais sdao diretamente
necessarios ao enchimento de cerveja, onde o espaco é uma vez mais limitado, deve-se
efetuar o FIFO que nem sempre é efetuado, por vezes por uma questao de insuficiéncia
de espaco para manobrar a mercadoria. O material é arrumado em qualquer lugar, sem
grande preocupacdo de uma localizacdo fixa e simples de localizar por todos. Mesmo
em alturas em que ha desafogo na capacidade disponivel, o armazém ndo é organizado
mantendo-se tudo onde foi inicialmente colocado, havendo a necessidade de melhorar
a eficiéncia de todas tarefas a realizar.

Situacdo de maior preocupacgao, quando existe necessidade de recorrer a este armazém
em hordrios fora de expediente para recolher materiais. Os colaboradores que ndo tém
conhecimentos empiricos do posicionamento das paletes no armazém, despendem
tempo em trabalho de localizacdao sendo naturalmente um desperdicio, que no limite
obriga a alteragdes do plano de producdo, por ndo ser possivel encontrar a posicao,
presumindo-se encontrar em rutura ou ocorrerem erros de inventdrio.

Esta situacdo ocorre apenas quando o supermercado é insuficientemente abastecido,
alteracOes espontaneas com implicagdes no aumento da quantidade da producdo, com
esta ja a decorrer, ou como consequéncia de algum produto apresentar problemas de
gualidade ou se danificar em qualquer etapa do processo como na Figura 18.
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Figura 18 - Queda de material no chdo (Préprio Autor)

O supermercado por si sé apresenta uma quantidade elevada de problemas, tal como
no AG as posicOes ndo sdo fixas, sendo mais uma vez, a quantidade de posicdes
disponiveis muitas vezes insuficientes. Este local esta sistematicamente com papéis e
plasticos derivados do desempacotamento no chdo, rétulos de garrafas que se
apresentam soltos nas respetivas caixas, mas também ndo existe disponivel neste local
qualquer utensilio de limpeza. H4 também objetos a ocupar espaco sem necessidade
nenhuma acumulados nesta drea como mostra a Figura 19.

Figura 19 - Materiais sem necessidade no Al. A esq. caixas de plastico e a dir. separadores de paletes e cartdo solto
(Proprio Autor).
O abastecimento ao supermercado pelo AG é feito de uma forma desorganizada, sdo
dadas instrucdes de recolha ao armazém do material dispensavel, que fica demasiadas
vezes por arrumar na entrada do AG. E fornecida uma lista do material necessario via
email com uma listagem dos cdédigos e quantidades pretendidas aos enchimentos
seguintes, de forma a ser abastecido para posteriormente ser consumido pela produgao.
Nestas condigdes o empilhador trabalha metade dos trajetos em vazio pois executa a
recolha separada da entrega.
O posicionamento aleatério das paletes de materiais no supermercado, contribui
negativamente na organizagao deste local, sujeitando os processos seguintes de picking
a demora, fazendo com que a localizacdo possivel possa ser qualquer um dos espacgos
disponiveis, como percetivel através da Figura 20.
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Figura 20 - Desorganizagdo no supermercado (Préprio Autor)

O método do fluxo de abastecimento utilizado do supermercado na Super Bock para as
linhas de producdo é desadequado a realidade. Nesta situacdo é impressa uma ficha do
produto (Figura 21) a encher gerada pelo SAP (Systems, Applications & Products),
contendo a lista dos materiais necessarios da ordem de enchimento requisitada,
baseada na janela temporal de planeamento semanal da producao, estando disponiveis
nas linhas as listas do enchimento atual e seguinte, bem como o mapa do planeamento
semanal.

976,320 ML L
1.160 KG L
271,844 KG T
115,508 KG T
5,752 KG L
0,004 UN L
142,100 KG L
246.000,000 L 1.
796,117-L L
164.000,000 UN L
966.720,000 UN L
40.200,000 UN L

1202 |
1202
1202
1202 |
1202
1401
1401
1214
1214
1214

HOM X oM N X XX MW K X W

Figura 21 - Listagem de materiais de um abastecimento (Préprio Autor)

O método do abastecimento na producdo é efetuado sem o auxilio de qualquer
ferramenta de apoio, é do critério dos operadores como este é executado. Quando?
Quanto? E de que forma? S3o questdes que ficam por resolver.

A situacdo no gemba nao é a ideal a um fluxo harmonioso, existem espalhados em toda
a envolvéncia objetos ndo utilizados, nem necessarios a curto prazo como o exemplo da
Figura 22, ocupando apenas espaco “jd imaginaram ter um carro avariado no meio da
vossa sala?”
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Figura 22 - Reservatorio parado sem uso e espago ocupado com equipamentos sem uso (Préprio Autor)

Espaco este que se estiver disponivel, pode contribuir na organizacdo do gemba ao invés
do que ocorre atualmente.

O piso encontra-se degradado em alguns locais, na Figura 23 é visivel este
constrangimento que se assume como responsavel por algum desconforto na execuc¢ao
de tarefas, interrompendo passagens e limitando o transporte de materiais.

Figura 23 - Piso degradado (Proprio Autor)

Quanto ao abastecimento propriamente dito, este é efetuado pelas equipas mizuzoom,
constituido por dois colaboradores munidos de um empilhador cada. O servigo esperado
pela Super Bock destas equipas é o abastecimento dos materiais imprescindiveis ao
enchimento, o mais perto possivel do local de consumo, na quantidade pretendida, de
forma a que a produgdo ndo seja suspensa por falta de consumiveis. Tem também a
obrigacdo do despejo de residuos criados pelo enchimento, no parque disponivel para
este efeito (Figura 24), bem como a manutencao de todos os espagos onde atuam.
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Figura 24 - Parque de residuos (Préprio Autor)

As equipas trabalham em laboragdo continua com turnos de oito horas, por vezes a falta
de assiduidade provoca que a for¢a de trabalho fique reduzida a metade, evidenciando
uma clara incapacidade para cumprir com os objetivos expectaveis no turno, podendo
levar a um impacto negativo no OEE.

Nestes casos é natural um reforgo dos buffers com abastecimentos em maior escala para
satisfazer a producdo as suas necessidades, como compensacdo do excesso de servico.
Era de esperar este cenadrio se apenas ocorresse nesta conjetura, mas verificou-se que
existe por habito saturar os buffers com as quantidades maximas (Figura 25), inclusive
utilizar o chdo adjacente como posicionamento de materiais para satisfazer todo o seu
turno, sujeitando o material a degradacao, ndo acrescentando qualquer valor a curto
prazo.

Figura 25 - Stock no chdo com buffer repleto (Préprio Autor)
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O processo relativo a qualquer tipo de cartdao motivava um maior foco, pelo facto de ser
da responsabilidade de varias equipas, o mizuzoom, a logistica e o servico de
enchimento, sendo da responsabilidade da equipa mizuzoom a ligacdo entre a logistica
e o servico de enchimento. No seguimento de falha em qualquer uma das equipas,
proporciona maior probabilidade de rotura no abastecimento. E observado falhas em
todas as etapas, o processo que é expectavel ocorrer no qual é desconhecido qualquer
existéncia documental, ndo é executado da melhor forma por nenhuma das equipas.
Atrasos da logistica na entrega de paletes de cartao é recorrente, bem como em nimero
diferente ao registado, acumulacdes de paletes de devolucdo em quantidade
elevadissima sdo uma constante das reclamacdes observadas. O local onde é requisitado
o cartdao, CMS (Collateral Managememnt System) SAP pelo mizuzoom é fora dos locais
habituais das outras tarefas implicando deslocacdes elevadas, foi também observada a
indisponibilidade recorrente de equipamentos para o auxilio de movimentacdo de
cargas. Na Figura 26 é visivel resultados de falhas nos processos deste material. Com
acumulacdo de excedentes de producdo em atraso para devolucdo pela logistica e um
mau acondicionamento do material pelas equipas do servico de enchimento
respetivamente.

Figura 26 - Cartdo acumulado a esquerda e cartdo mal-acondicionado a direita (Préprio Autor)

O abastecimento de cdpsulas é efetuado nas respetivas salas e mesas. Cada linha de
producdo tem geralmente duas mesas para reservatorios de grandes dimensodes e um
reservatério de cdpsulas pull-off (saca-facil) que se mostra como um bottleneck do
servico de abastecimento. A capacidade maxima apenas tem resposta para cerca de
trinta e sete minutos, correspondente a capacidade maxima homologada da maquina,
sendo entdo crucial um reabastecimento de 30 em 30 minutos, evidenciando que
guanto menos eficiente for a producdo maior é o desperdicio no fluxo de abastecimento
de materiais como mostra a Tabela 2.
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Tabela 2 - Desperdicios de percursos de acordo com a eficiéncia

Eficiéncia Desnecessario Necessario
100% 0 13

90% 1 12

80% 3 10

70% 4 9

60% 5 8

50% 6 7

40% 8 5

O processo de abastecimento de filme estirdvel revelou- se uma surpresa negativa. Cada
colaborador tem responsabilidades apenas das linhas na qual estd afetado, no entanto
o trajeto efetuado por um dos colaborados é em boa parte, totalmente coincidente ao
percurso efetuado pelo outro evidenciando uma duplicacdo de movimentos.

A remocdo de residuos é uma atividade que ndo acrescenta valor ao produto final, mas
€ necessaria e inevitdvel, no Grafico 2 é visivel que ocupa perto de um quarto do tempo
total disponivel quando o vasilhame usado tem qualidade média.

Tarefas Mizuzoom

25,00% 100%
90%
20,00% 80%
70%
15,00% 60%
50%
10,00% 40%
30%
5,00% 769 20%
l 10%

0,00% mmm oo

L3-Recolher vidro
L1-Abastecer cartdo
L2-Abastecer cartdo

L3-Encher pull-off

L1-Encher pull-off

L2-Encher pull-off

L1-Abatecer rétulos e cola
L2-Abatecer rotulos e cola
L3-Abatecer rétulos e cola
L1-Recolher vidro, cartdo
L2-Recolher vidro e carta
L1-Abastecer octobins
L2-Abastecer octobins
L3-Abastecer octobins
L1-Abastecer filme e
L2-Abastecer filme e...

Gréfico 2 - Ocupacdo por tarefa das linhas L1, L2 e L3
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E notério o impacto da linha de TR (tara retorndvel), a quantidade de vidro rejeitado
despejado no parque de residuos, chega a atingir até 60% do tempo de um funciondrio,
dependente da qualidade do vasilhame usado, limitando a disponibilidade para executar
em boas condicdes o abastecimento restante, piorando com o funcionamento
automatico da lavagem dos contentores indisponivel, obrigando os colaboradores a um
desgaste extra, de dezenas de vezes por turno, na lavagem manual.

3.2.3 Abordagem aos problemas

O método de abastecimento utilizado é o tradicional, com a utilizagdao de empilhadores.
No entanto foi estudado o sistema hibrido através de um mizusumashi e um empilhador,
pois este é imprescindivel nas cargas de maior peso e de elevacdo. E claro que um
mizusumashi em parceria com um empilhador pode trazer inimeras vantagens, mas nao
é claro se um Unico empilhador é suficiente para executar todas as tarefas que implicam
cargas pesadas e necessidades de elevacao.

Foi efetuada uma simulagdo através do software SIMIO em complemento de uma folha
de calculo de Excel (Anexo B) para estimar a melhor forma de abastecimento, onde foi
equacionadas todas as op¢des possiveis vidveis. Ao contrdrio do esperado o cendrio com
melhores resultados é o da utilizacdo de dois empilhadores ao invés de um comboio
logistico e um empilhador, alias até se mostrou incapaz de cumprir em tempo util as
tarefas designadas. No entanto em situacdes extremas de combinacdes de SKU a
encher, situacdo até ao momento nunca verificada, em que o volume de trabalho é
maior, um comboio logistico aliado a mais dois equipamentos mostra-se melhor solugdo
gue um terceiro empilhador.

A Super Bock apesar de ser considerada uma grande empresa a nivel nacional também
estd limitada aos recursos disponiveis. Isso significa que a empresa para se manter
financeiramente sauddvel necessita de seguir uma gestdo eficiente dos recursos
materiais, humanos e financeiro.

Como inicio de constatacbes foi fundamental entrar em contacto com as equipas de
abastecimento de materiais entendendo quais as suas limitacGes, dificuldades e
opinides tendo assim uma base de oportunidades de melhoria e comecar a estruturar o
projeto, tendo sempre em conta o feedback de todos, para que ndo fique em foco a
imparcialidade, distorcdo da realidade baseada num ponto de vista, os beneficios
préprios ou a dificuldade de assumir as préprias falhas.

Como referido anteriormente o mizusumashi e os kanbans ja foram alvo de estudo ou
implementados e ambos ndo foram bem-sucedidos, continuando a distribuicdo de
materiais de embalagem a ser realizada de forma desorganizada e pouco eficiente
através de dois empilhadores, sendo motivo de andlise o seu fracasso.

Com a imagem inicial do estado do AG e do abastecimento as linhas de producdo, a
inexisténcia de procedimentos standard, auséncia de definicdes de prioridades e a falta
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de conhecimento claro sobre as tarefas que tém de executar, causa uma entropia
crescente quanto mais complexo o processo de enchimento.

O projeto do sistema de kanbans anterior ndo vingou, este certamente esteve
relacionado com o desperdicio que existia no seu uso, sendo as instalacdes um local
onde existe muita humidade e 4gua, estes tendiam a se degradar rapidamente e
desaparecer, sem causas claramente conhecidas. Implicavam o refazer de cartdes muito
regularmente, causando desagrado a quem desperdicava o seu tempo a realizar a tarefa
em momentos recorrentemente inoportunos. Outro desperdicio identificado é a
distancia que os colaboradores do enchimento e PS teriam de efetuar para manusear o
kanban para abastecimento, este local situado fora das rotas de trabalho regulares dos
PS, teriam de se deslocar em vazio s6 para verificar a existéncia ou ndo de um kanban
para abastecimento. A titulo de exemplo os kanbans que eram usados na sala de
capsulas de linha 5 (ver Anexo ) refletem a distancia a percorrer para executar a tarefa
contribuindo para o insucesso desta. Estas perdas de tempo ndo sé sdo um desperdicio
claro, como limita os tempos necessdrios para as outras tarefas tendo como
consequéncia uma natural, mas incorreta sobrealimentagao de buffers de material nos
bordos de linha com materiais que nao criam valor num curto prazo, limitando os
espacos de circulacdo de pessoas e equipamentos, condicionando o ritmo de trabalho.
que no limite invalida estes materiais para o uso na produgao.

O mizusumashi foi avaliado em outro contexto, em que a producdo era de menor
dimensdao com menos linhas de producdo e a variabilidade de SKU eram muito
inferiores. Nao foi aprovado pela gestdo de topo pela pouca quantidade de materiais a
manusear com poucos materiais possiveis de transportar ficando quase em exclusivo no
transporte de kanbans entre supermercado e locais de abastecimento.

3.2.3.1 Produgéo e enchimento

A area de producdo apresenta diversos problemas que podem se refletir na eficacia do
fluxo de materiais, a qualidade exibida em certas zonas do pavimento refletem uma

Figura 27 - Passagens obstruidas com espuma (Préprio Autor)
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deterioragao acima do aceitavel. A necessidade de alterar rotas e o desgaste causado
motivam uma execuc¢do do fluxo de materiais de forma mais lenta e ineficiente. A
inexisténcia de gestdo visual para identificacdo ou estado do material, compromete o
fluxo com quebras e falhas principalmente quando é executado por pessoas com menos
experiéncia ndo havendo uma adequada ou existente formacdo. A falta de
equipamentos com capacidade de ultrapassar o problema exposto pela Figura 27,
motiva a uma escolha, arriscar a danificar o material ou atrasar a entrega levando no
limite a paragens nao programadas.

A falta de documentacdo disponivel para o mizuzoom provoca um desnecessario
problema do fluxo de informacdo, levando a informacdo passada do turno anterior
incorrendo a mas interpretagdes do estado real do abastecimento. O habito de
subaproveitar os contentores de residuos provocam um aumento de trabalho
desnecessario causador de conflitos e mau ambiente laboral.

3.3 Propostas de melhoria e implementagéo

Neste capitulo sdo abordadas propostas de melhoria ao abastecimento de materiais de
acordo com os resultados apresentados pela simulacdo em SIMIO e folha de calculo
Excel. A solugao resulta de uma utilizagao vigente nos ativos existentes na empresa, i.e.,
usando empilhadores e porta-paletes elétrico ou manual, tendencialmente nao
implicando custos significativos, fazendo melhorias em toda a cadeia de abastecimento
de materiais.

A exigéncia de lideranca pelos operadores responsaveis pelo fluxo de materiais requer
uma disponibilidade do AG, desta forma foram delineadas algumas melhorias a libertar
tempo ao AG para que o possa disponibilizar no gemba como pode ser observado no
Anexo N, como a reformulacdo do procedimento de abastecimento as oficinas de apoio
as linhas de producdo, melhoria na gestao visual ou pequenas operacdes operacionais.

As solugdes desenvolvidas na composicao das propostas de melhoria apds analisadas as
causas-raiz dos problemas com recurso a ferramentas adequadas, o diagrama de
Ishikawa e 5 whys, nunca descurando a seguranca e a qualidade.

3.3.1 Aplicacdo da metologia - PDCA

Como metodologia é aplicada a ferramenta PDCA executando um planeamento de
alteracdes e melhorias a reformular, de forma a aumentar a eficiéncia e eficicia do
abastecimento de materiais.

3.3.1.1 Plan - Planeamento

No planeamento do abastecimento sdo contempladas todas as areas e processos
vigentes na empresa. O planeamento da producdao deve ter a responsabilidade de
efetuar o planeamento de enchimento de acordo com os meios e capacidades
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existentes, como por exemplo ndo deve planear duas linhas a engarrafar TR (tara
retorndvel) que provoca muito vasilhame rejeitado a colocar no parque de residuos,
guando existe disponivel apenas um empilhador com a capacidade de executar essa
tarefa. E também responsabilidade da empresa garantir a disponibilidade de
equipamentos que sejam necessarios ao trabalho e segurancga, que estd retratada no
Anexo K.

Inicialmente é recomendavel melhorar os processos do AG facilitando e colaborando
mais e melhor com a produgdo que podem ser consultados no Anexo N. E imperativo
agilizar todo o trabalho no AG de forma a ser possivel despender tempo de lideranca
requerida no fluxo de materiais de abastecimento.

Na proposta sdo elencadas as atividades elaboradas nas quais se destacam:

e Implementar e fazer cumprir continuamente os 5’S;

e Definir um trabalho padronizado, com regras e rotinas;

e Desenvolver POS (Procedimento Operacional Standard) para explicacdo clara das
tarefas mais relevantes, com descricdo das rotas;

e Promover a gestdo visual;

¢ Implementagao da ferramenta kanban.

Ha uma clara necessidade de criar espacos disponiveis para colocacdo de materiais no
gemba. Durante um fim de semana é possivel serem gastas 40 paletes de capsulas, que
tem de ser abastecidas pelo armazém geral até ao ultimo dia util no gemba. O
supermercado n3ao comporta todo este material, deste modo esta previsto que as
capsulas e as colas sejam depositadas no gemba por ndo exigirem uma atmosfera
desumidificada. Para acontecer de forma mais simples estd prevista a execucdo do 5’S a
toda a extensdo da fabrica.

Quando o material é depositado no supermercado para abastecimento das linhas, este
ndo tem um local ou zona especifica para colocar, sendo posicionado quase em qualquer
lugar onde haja espaco disponivel. Este fator leva a que todos aqueles a montante que
necessitem de realizar o picking de abastecimento as linhas, sejam obrigados a
disponibilizar uma quantidade de tempo maior, logo desnecessaria. Para reduzir o
tempo de picking foi estimada a criagdo de um novo layout para o supermercado,
diminuindo o espaco temporal de pesquisa pelo cédigo pretendido, através de uma
eficaz gestdo visual.

Para colmatar airregularidade de capacidade de producao e de forma a melhorar o fluxo
de informacao, foi planeada a implementacao de um sistema de kanban eletrénico, para
que seja a produgdo a puxar o material que necessita, quando necessita, com a excegao
do material na qual ndo tem possibilidade de uma gestdo visual como o caso das
capsulas.

E necessario 0 5’S em todo o ch3o de fabrica, arrumar a casa. A ocupacdo do espaco por
equipamentos obsoletos ou sem uso é uma realidade no gemba, com particularidade
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nos locais onde as equipas mizuzoom tem maior atividade. Desta forma sdo igualmente
criados e/ou identificados bordos de linha apropriados ao abastecimento implicando a
remocado destes. A criacdo de gestdo visual em todos os processos onde seja possivel
identificar o local a colocar, simplifica e melhora o tempo necessdrio das atividades e o
seu estado.

O processo que envolve o cartdo tem varios intervenientes e proporciona varias falhas,
com excesso de pedidos, atrasos nas entregas, acumulagGes para devolucdo (Figura 28),
rastreabilidade inexistente, acondicionamento débil e entregas com localizagdes por
vezes incertas, para que estas deixem de ocorrer é definido um plano ambicioso e
abrangente que passa por:

Criar ou indicar localizagGes distintas e independentes para a entrada e saida de
cartdo, de forma a ndo ocorrer trocas com a respetiva marcagdo no gemba
(Anexo G);

Criar POS da operacgdo a todos os intervenientes;

Implementagao de ferramenta de rastreamento e posicionamentos fixos e bem
definidos;

Criar POS do abastecimento de cartdo a linha de producao;

Planeamento das quantidades a entregar;

Estudo de novas localizagdes para o CMS de pedido de cartdo.

Figura 28 - Cartdo acumulado para devolugdo (Prdprio Autor)

A execucdo do 5’S em toda a extensdo das instalagdes é em qualquer industria, um passo

a caminho do sucesso, com o inicio desta atividade nas zonas onde o fluxo de materiais
tem maior incidéncia, o supermercado.
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A fluidez de trabalho é maior quando existe uma gestdo visual no gemba, a marcacao
de zonas para material é imprescindivel, para se ter uma maior percec¢ao da origem e
destino dos materiais. A identificacdo de localiza¢cdes para a existéncia de bordos de
linha bem claros, é fundamental (Figura 29) a uma boa organizacdo de todo o sistema e
que seja facil o seu acesso, em localizagdo apropriada.

Figura 29 - Criagdo de Bordo de linha 2 (Préprio Autor)

Quando depositado no supermercado para abastecimento das linhas, o material ndo
tem um local ou zona para alocar, sendo posicionados quase em qualquer lugar onde
haja espaco disponivel, como se pode verificar na Figura 29.

Figura 30 - Desorganizacgdo e falta de arrumagdo no supermercado (Préprio Autor)

Para reduzir o tempo de picking foi planeado um novo layout de supermercado mais
adequado, diminuindo o espaco e tempo de pesquisa pelo cédigo pretendido.

A proposta ndo apresenta alteracdes na estrutura do armazém, sendo por
consequéncia, a melhor encontrada com as estruturas existentes. Envolve a
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implementacdo do 5’S a toda a extensdo do supermercado, agrupando os materiais por
familia. Ndo sendo a melhor opgao, a implementag¢do ndo deve esperar por uma melhor
oportunidade com a substituicdo das estantes existentes. Posteriormente numa
substituicdo da estanteria, deve-se alterar o método de organizacdo dos materiais, de
familia de material, por linha de produgdo como ilustra o Anexo D.

O compromisso do AG na entrega de materiais para o supermercado no local certo, é
essencial para a organizacdo e manutencdo deste, tendo impactos significativos no
tempo despendido no picking de materiais para as linhas.

No geral uma agao 5’S a este local de fluxo intenso no que respeita ao fluxo de materiais
envolve as seguintes alteracdes:

e Limpeza geral

e Remocdo de materiais desnecessarios

e Colocagao de equipamento de limpeza ao dispor
e |dentificacdo de sec¢des de familias de material
e QOrganizacdo de materiais por familias

De forma a contornar os hordrios de pausa e de refeicao, que ndo podem ser evitados,
torna-se vital que todos os buffers tenham a capacidade de um stock suficiente para
uma hora. Os reservatorios de capsulas pull-off ndo comportam essa capacidade que no
limite leva a paragens ndo programadas das linhas de enchimento. Foi criada e
desenvolvida uma solugdo para este problema que implica a substituicdo dos
reservatoérios, por outros mais largos, logo com ampliacdo da capacidade, de forma a
comportarem material para uma hora como exemplificado na Figura 31, com o
alargamento em 40%.

Figura 31 - Substituicdo de reservatério de capsulas pull-off (Préprio Autor)

Nestes locais, de modo a combater a incerteza da producdo, i.e., a instabilidade e
paragens nas linhas, ndo sendo possivel utilizar o sistema kanban, é idealizado um
sistema andon, para que se possa suprimir esta realidade, sendo possivel visualizar a
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entrada no stock de segurancga através de um sinal luminoso ao exterior, dado por um
sensor, prescindindo de uma inspecao visual regular para reabastecimento.

Para resolver um problema recorrente que afeta o servico de abastecimento, como a
qualidade, devido ao vazamento ndo previsto de capsulas dos recipientes de
armazenamento, octobin, foi idealizado uma solugdao simples de envolvimento com
filme estiravel na zona exposta ao ambiente, como forma de reforcar o fecho das
embalagens de capsulas.

E importante marcar no chio os locais onde colocar os materiais, € mais simples
entender o estado das entregas e recolhas se a sinalizacdo estiver convenientemente
assinalada e o material corretamente colocado, especialmente quando o colaborador a
prestar o servigco tem pouca experiéncia no gemba ou pouca formac¢do. A marcagdo do
chdo do gemba com todos os locais do material, entrada ou saida facilita a percecdo
para todos os intervenientes.

E apresentado um sistema e-kanban a ser incorporado nos equipamentos de
manuseamento de cargas, para que seja a produg3o a puxar o material que necessita. E
definido um procedimento de rotinas para que sejam eliminados os percursos errantes,
duplicados e desnecessdrios, pautando por um sequenciamento légico de operacdes.

A culminar é prevista a elaboracdo de stardards operacionais de todos os procedimentos
relativos aos materiais tais como rotulagem, capsulas, cartdo ou filme.

E proposto uma informatizacdo da maquina com o sinal abastecimento. O iniciar da
ordem de producdo ativaria duas paletes de stock de seguranca e as duas primeiras
paletes de cartdo para a producao.

Sabendo o sistema a quantidade de caixas numa palete, normalmente 800 ou 1000, e a
sua capacidade ativaria o envio de mais uma, quando a maquina rotuladora desse sinal
guando um contador chegasse a X da equacdo seguinte:

X=P xC

Em que:

X — Capacidade de garrafas numa palete de cartdo
P — NUmero de caixas por palete

C — Capacidade de garrafas numa caixa

Ficando sempre o sistema existente CMS (Central Management Service) do ERP
(Enterprise Resourse Planning), cujo método de funcionamento pode ser consultado
num OPL (One-Point-Lesson do Anexo H) afixado no local para situacdes manuais, a
aplicar em casos de ma qualidade, quebras e degradacdo. Esta equipa tem a
responsabilidade de satisfazer esta necessidade de materiais da producgdo, sinalizando
este tipo de caréncias a logistica. Atualmente os pedidos sdo efetuados nos
computadores disponiveis para este efeito, que, no entanto, devem ser replicados em
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melhor localizagao, é proposto junto das oficinas, das linhas 1 e 2, reduzindo assim o
tempo despendido para percorrer o trajeto de ida e volta.

No desenvolvimento dos POS dos materiais de abastecimento estes revelaram outro
tipo de questdes. Onde sdo colocados os materiais no bordo de linha? Onde se situam
os materiais restantes do enchimento? Em que local é colocado o material a transferir a
logistica? Estes tém de ser planeados adequadamente através de gestdo visual nas
qguantidades definido pelo kanban. A remocdo do material excedente é prevista nos
procedimentos operacionais dos respetivos materiais.

A localizacdo definida previamente dos processos de cartdo ndo é apropriada, levando
a enganos e restricdes nas passagens dos empilhadores, equipamentos e
consequentemente materiais de abastecimento. A titulo de exemplo o caso refletido na
Figura 32, é depositado pela logistica no meio do corredor impossibilitando a passagem
por este local, implicando, recolocacdo pelo mizuzoom para uma zona onde permita a
passagem, que alids é um espaco requerido pelos PS da logistica para abastecerem
paletes vazias a linha. Para contrariar todos os fatores que inviabilizam as tarefas de
outrem ou potenciem enganos é necessario criar outros em locais apropriados.

Figura 32 - Cartdo em local impréprio (Préprio Autor)

A criacdo de um POS de todo o processo envolvente ao cartdo pode suprimir estas
debilidades, com a identificacdo de entrada e saida em pontos bem distintos, é reduzida
a possibilidade de qualquer troca involuntaria.
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3.3.1.2 Do - Fazer

A criagao dos bordos de linha para as linhas de produgao coincidiu em certo modo com
o 5’S nas instalacGes. A retirada de materiais ja sem uso permitiu ser utilizado o seu
espaco de forma mais produtiva com a implantacdo de bordos de linha e futuras
marcacdes que pode ser visivel no exemplo da Figura 33.

Figura 33 - Organizagdo de Bordo da linha 2 (Préprio Autor)

A identificacdo e marcac¢do dos espacgos ficou pendente na duragdo deste projeto, o
requisito exigido pela qualidade de se verificar uma paragem na producdo por 24h para
executar a pintura e respetiva secagem, ndo possibilitou a execucdo atempadamente. E
previsto nestes locais, localizacdes a verde para entrada de material e a vermelho
sinalizando a sua saida, como reflete a Figura 34, a realizar em todas as linhas.

Figura 34 - Planeamento de pintura no bordo de linha 2 a esq. e recolha a dir. (Préprio Autor)

A execucdo do plano mostrou-se promissora nos resultados expectaveis e obtidos. Os
resultados dos 5’S efetuados no supermercado podem ser observados na Figura 34, com
a remocdo de materiais desnecessarios, limpeza abrangente das areas de trabalho,
identificacdo das localizacbes de materiais por familia e implementacdo de
equipamentos para a manutengao deste espago.
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Figura 35 - Supermercado ap6s 5’S (Préprio Autor)

Outros objetos foram removidos no decurso do 5’S das instalacdes, alimentando a
disponibilidade para colocacdo de materiais no gemba. Ocorre assim um fluxo sem
maiores perturbacdes, com a desobstrucdo de espacos ocupados injustificadamente
para poderem ter utilidade.

A Figura 36 ilustra o resultado da gestdo visual no supermercado, com um aumento do
tamanho da fonte dos dados relevantes, pelo fornecedor.

Figura 36 - Aumento da fonte na etiqueta de identificagdo do cddigo de fornecedor (Préprio Autor)
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Aincorporacao do e-kanban da Figura 37 como ferramenta de apoio a producdo puxada,
com a base de dados de kanbans eletrénicos ja disponiveis (Anexo L), leva aos
operadores do servico de enchimento a puxar do supermercado o material que
necessitam, sendo englobado no empilhador sdo assim eliminado os trajetos e viagens
para receber kanbans, salvaguardando os registos dos pedidos sem perdas de
informacao e kanbans.

@ (0 Quadros

100000125458 ¢ Pessue

b Pauloem L2 10000012851

sty gsias. P

W ¢ Paosin L2 ov00vsRITa
L1

Figura 37 - Sistema kanban idealizado (Préprio Autor)

Na sequéncia do abastecimento, é imprescindivel uma vez por turno abastecer os
bordos de linha de filme estiravel para envolvimento de paletes de produto acabado,
este abastecimento é de regularidade mais intervalada devido ao seu consumo ser de
pequena quantidade. E visivel que cada operador do mizuzoom responsavel pelo
abastecimento das linhas a seu cargo, efetua uma duplicacdo do mesmo trajeto também
efetuado pelo outro.

Para eliminar este MUDA converteram-se os processos de filme estiravel dos dois
operadores em apenas um, com a obrigagdo de comunicacdo entre a equipa, em casos
esporadicos de problemas de qualidade destes. Assim uma vez por turno o mesmo
operador abastece sequencialmente todos os bordos de linha de filme estiravel e
etiquetas.

Outra melhoria delineada prende-se com a implementagdo, ja em execucdo, que
envolve a colocagdao de um andon no exterior de cada sala de capsulas, como ilustrado
na Figura 38, sendo visivel a uma grande distancia, se e quando é necessario
reabastecer.
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Figura 38 - Sinal luminoso previsto de reabastecimento (Préprio Autor)

Para todos os processos € construido e desenhado um Procedimento Operacional
Standard, contribuindo para a padronizacdo do trabalho de acordo com a melhor
solucdo encontrada até ao momento, como o exemplo da Figura 39, os restantes podem

ser consultados no Anexo F de modo a ndo ser muito exaustivo.

Procedimento Operacional Standard | “™"*  ¥& &
Departamento: Area: Categoria: Equipamento:
Armmazém Materiais Operagdo na
Pag. 1de 1: Data emissao:
Abastecimento de Rétulos 01032019

1.1 — Preparar encomenda

1.2 - Verificar

de roétulos no armazém || que todas as

intermédio com
maximo  de
unidades por tipo.

um || caixas pertencem
250.000 || & ordem ide

enchimento.

2 — Levar até a linha
(apenas se mesas ja
estiverem preparadas
pelo enchimento).

3 - Encher mesas,
nao exceder a
capacidade da mesa
nem deixar buffer de
rétulos no chio. A\

4 - Apoés o©
enchimento recolher
excedente. Nao
misturar rotulos de
diferentes SKU.

5 — Arrumar calxas
excedentes na palete
respectiva do Al

Documentos relacionados:

N o | Data:
sobre o | por
0 POS pora

Figura 39 - POS da rotulagem (Préprio Autor)
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3.3.1.3 Check - Verificar

O problema no processo de fecho da abertura de octobins de capsulas, mostrou-se em
pouco tempo uma taxa de cumprimento na ordem dos 80% (Figura 40), de um target de
100%, e uma eficacia do sistema de 100% tendo por efeito a adicdo deste mecanismo
no standard criado para o processo de abastecimento de capsulas.

 Depois | 77

Figura 40 - Refor¢o de octobins com filme estiravel (Préprio Autor)

Com estes resultados é de destacar a eliminacdo dos desperdicios de tempo na limpeza,
apés um derramamento de material, degradacdo destes ao ambiente com claros
beneficios financeiros e na qualidade, a custa de menos de um minuto por embalagem.

Nas auditorias posteriores a implementacdo do 5’S no supermercado, com os resultados
dos tempos de picking a revelaram-se como uma surpresa positiva, com melhorias
médias de 42% nos tempos despendidos como pode ser visivel na Tabela 3.

Tabela 3 - Tempos de melhoria do layout do supermercado (Préprio Autor)

Tempo de picking médio (s) % de melhoria
Cenario existente 324 -
Depoisdo 5°S 187 42,28%

As melhorias implementadas em todo o processo relativo ao cartao tiveram um impacto
rapido e quase imediato como pode ser visivel na Figura 41, eliminando a acumulacao
de material como esperado e pretendido, inclusivamente a criacdo de uma area
demarcada com exclusividade para os assuntos relativos a este processo.
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Figura 41 - Antes e depois do Standard de cartdo (Proprio Autor)

A avaliagdo ao cumprimento do POS através de auditorias, veio com o treino a se
enraizar nos métodos de trabalho propostos.

3.3.1.4 Act- Atuar

Com o decorrer de algum tempo e verificando o sucesso da maioria das melhorias
planeadas ou executadas, foi denotado que existia um processo que voltou a ndo refletir
o resultado esperado. Voltou o aparecimento de acumulacdo de cartdo para devolver a
logistica. Analisando a causa raiz deste problema subsistir, foi abordada a ferramenta
dos 5 Whys da Figura 42.

5 Whys

Porque é que o cartdo se estd a acumular e ndo ser recolhido?

Porqué?
Porque os prestadores de servigos da logistica ndo o Porgué?
—
recolhem
Porgque a ordem de produgdo estd encerrada Porqué?
—»

.

Porgue alguém da produgdo, do planeamento encerrou

ou passou muito tempo.

Acdo: Alterar o método na qual as ordens sdo encerradas

Figura 42 - 5 whys a acumulag&o de cartdo (Préprio Autor)

Neste caso o problema era do foro burocratico em que uma alteracdo ao método
informatico que encerraria as ordens de producao para 48h constantes, ao invés de uma
hora fixa semanal apds o final da producao, veio a suplantar este problema.
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3.4 Outros trabalhos efetuados

No decorrer do tempo levado a cabo no estagio que resultou nesta dissertacao,
verificou-se a necessidade evidente de melhorar todos os outros processos que
despendiam tempo dos colaboradores do abastecimento de materiais, tendo entdo
efetuado e aplicado algumas solugdes.

3.4.1 Remocdo de residuos

A remocdo de residuos das linhas de producdo é essencial ao seu bom funcionamento.
E libertado espaco que de outra forma se tornaria indisponivel. Como visualizado no
Grafico 1, este ocupa muito tempo da sua totalidade. Sistemas automaticos foram ja
estudados com custos acima dos 100k € sem contemplar a manutencao destes, sendo
um investimento avultado, a empresa foi optando pela utilizagdo mais simples, o uso do
homem e do empilhador.

Neste sentido ndo sendo possivel elimind-los ou reduzi-los, é possivel melhorar,
aproveitando da melhor forma o espago dos contentores, reduzindo sim, o nimero total
a transportar para o parque de residuos. A titulo de exemplo a Figura 43 que ilustra
perfeitamente a causa da ineficiéncia.

Figura 43 - Aproveitamento de contentor de cartdo (Préprio Autor)

3.4.2 InstrucBes de trabalho e indicadores de desempenho

Foi neste sentido desenvolvido um algoritmo (Tabela 4), em que visualmente seja
possivel verificar a localizacdo (Anexo 1) tornando facil a identificacdo do local onde
colocar o material, auxiliada pela gestdo visual prevista. As tarefas seguintes a executar,
com o senso de prioridade expectdvel. As linhas restantes podem ser consultadas no
Anexo C.
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Tabela 4 — Algoritmo de abastecimento das Linha 5 e 6

Lacal Atnidade Duragda | Oed

Em G ou junto do &l em C recolhe octobin ou palete de pull-off

1 CL o coloca ra sala de cpsulas da linha LS. 0141 ‘
Em G ou junto do &l em C recolhe octobin ou palete de pull-off 1

2 BS || e coloca ra sala de capsulas da linha LS. Pedir cartiio em A (4) e | 02:30
H [4+4)
Ir até an Al preparar cola e rotulos e entregar em LS {verificar 1 balgen colu

3 s cartio se encontra disponivel]. Trazer rotulos de enchimento | 1334 | 3o ot me
anterior & arrurmar, 250000 nifulos ere S cx)
Ir até ao Al preparar cola & ritulos, colocar em elevador e 1 balewn colu

5 entregar nas mesas em LE fverificar se cartio se encontra 17:49 :;;h:n::::mlsm
disponivel]. Trazer rdtulos de enchimento anterior e anrumar.

& Recolber residucs 30:00

- Ir até ao Al preparar ool e rétulos e entregar em L2 (verificar ih-'u'h"":""!

7 s cartdo se encontra disponivel junto ds oficinas). Trazer 13:36 rn Rut m
rdtulos de enchimento anterior e arremar. 250000 eatulon fende § 1)
Ir até ao Al preparar oola e rétulos e entregar em L3 (verificar 3 balde wola

a s cartio se encontra disponivel junto s oficinas). Trazer 13:49 | 26000 ko fmas S e
rdtulos de enchimento anterior e arremar.
Ir até ao Al preparar 1 palete de filme retrdtil e entregar em L2

9 {werificar se cartio se encontra disponivel jurto is ofidnas). 03:30 ‘
Desfardar 4 paletes & entregar a5 4 na linha 2.

1w || HS 24 |®
Desfardar 4 paletes e entregar as 4 na inha. Na entrega da

11 ultima desbocar até & e pedir mais 2 caikas 0800 4
Recolber residups de vidro em junto a B e pedir 2 paletes de

12 (| BS || caixa emB para 12 0gas  |?
Ir a0 Al recolher filme estirdvel etiquetas & quimicos e Muceuuicio para abastar

13 || AG || abastecer L5 ¢ Li. Pedir 2 palotes de cartSo. 0324 | Bufer
Ir até B ¢ abastecer filme esticivel etiguetas e quimicos da L2 e Muceuuicio para abastar

14 Cc2 L3, Pedir 2 paletes de cartio para L2, Fazer o mesmo em L1 0340 Bufier
Pousar em Al

15 Recolber residucs 30:00

01:-55:54 | Tutal 1? Abastecimenbs
Repetir 1,2, 6, 7,8, 9,10, 11, 12, 14, 15 01:26:16 ;x:l'“"""' abistecimente
0F-05:07

Apesar de ser um modelo sujeito a inUmeras variadveis, pode ser facilmente adaptado

pelo operador, executando tarefas extraordindrias como na Figura 44, auxiliando na

elevacdo de quimicos de limpeza na zona envolvente da fabrica.

Figura 44 - Auxilio no manuseamento de quimicos de limpeza (Préprio Autor)
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Uma forma de monitorizar o comportamento existente no abastecimento de materiais,
pode passar pela utilizacdao de KPI (Key Performance Indicator), indicadores estes que
ajudam na constatacdo entre o estado real e o previsto. As equacdes seguintes sao
exemplos propostos a monitorizacao:

Tempo de entrega de material por kanban;

Pode ser medido através da monitorizacdo da aplicacdo informdtica ou tempo de
entrega no gemba — tempo registado na aplicacdo

D =Te—Tp
Em que:
D — Tempo despendido desde o pedido até a rece¢ao do material em min;
Te — Hora da entrega,
Tp —Hora do pedido;
Desta forma é percetivel o tempo que demora desde um pedido até a sua entrega.

Diferenca entre o tempo de abastecimento real e o existente eletronicamente
Dif =Tr—Te

Em que:

Dif — Diferenca real entre o tempo que é realmente entregue e a hora que foi dado como
entregue na ferramenta em segundos;

Te — Hora da entrega,
Tr — Hora real da entrega;

Com algumas amostras recolhidas pelo servico de enchimento, comparado com as
recolhidas no sistema, pode ser revelado um dado importante, que leva a reflexdes
sobre tarefas extraordinarias, avarias, entre outros de forma a resolver estes novos
problemas “invisiveis”.

3.4.3 Aimplantacdo de um comboio logistico - mizusumashi

Esta proposta é composta por uma solucdo hibrida de utilizagdo de um comboio logistico
juntamente com empilhadores, os segundos sdo indispensaveis neste momento na
empresa, ja que se verificam muitos materiais a abastecer com um volume e peso
elevados casos dos octobins de capsulas, paletes de cartdo de embalamento ou o filme
de topo perfurado. Assim é colocado o abastecimento de materiais através de comboio
logistico sempre que possivel sendo complementado pela necessidade do uso de outros
equipamentos para cargas mais pesadas.

Na Tabela 5 sdo mostrados todos os materiais na qual é possivel abastecer sem recurso
a empilhador.
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Tabela 5 - Materiais que tarefas podem ser realizadas pelo mizusumashi

Tarefa Mizusumashi
Cartao Nao
Rétulos Sim
Filme estiravel Nao
Filme de topo Nado
Filme retratil Nao
Etiquetas Sim
Quimicos Sim
Grades N3o
Paletes N3o
Octobins N3o
Pull-off Sim
Residuos Ndo

E com base na andlise da Tabela 5 que se verifica que o mizusumashi sé tem capacidade
para o transporte de 33% dos materiais. E ainda verificado que dois desses materiais
tem um consumo muito reduzido e se encontram em utilizagdo no mesmo local, um
deles a ter peso elevado e requerer empilhador, e com um rolo de etiquetas e um
quimico a perdurar varios dias em que o seu abastecimento regular nas rotas de um
mizusumashi se mostra um pouco redundante com a procura existente. No entanto
pode ser uma boa solugdo em caso de ser utilizado por todas as linhas a capsula pull-off
gue de momento esta restringido por imposi¢cdes do mercado em um maximo de trés.

3.5 Resultados

Os resultados obtidos e esperados no final deste projeto encontram-se na Tabela 6,
destes, ainda em fase de execucdo encontram-se a instalacdo de andons junto da sala
de cdpsulas, as pinturas no pavimento, a instalacdo de estantes novas no supermercado
e a replicacdo dos computadores onde estd o CMS. A instalacdo de um sistema kanban
mais adequado as necessidades reais da empresa também sera um fator a repensar.
Independentemente, foram estimados os ganhos para o servico aquando a sua
implantacao,
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Tabela 6 - Resultados identificados ou esperados

Antes Depois
Picking no supermercado 6m59s 3m07s
Cartdo para devolucao 72 paletes 3 paletes
Implicacdes no OEE 1,2% 0,1%
Quantidade de material na produgao 9 horas 2 horas
Percursos efetuados no abastecimento de pull-off 13 9
Clareza na localizag¢ao da colocagdao de material Nao Sim
Repeticdo do trabalho Nado Sim
Tempo requerido para pedir cartdao 1mb56s 36s
Quantidade média de contentores para o parque 62 44

de residuos
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4 CONCLUSOES E PROPOSTAS DE TRABALHOS FUTURQOS

4.1 CONCLUSOES

O trabalho desenvolvido pretendeu de algum modo colmatar o maior nimero possivel
de ineficiéncias identificadas do processo logistico interno da Super Bock Group. O fato
de todas as linhas de produ¢ao nao terem o ritmo de produgao igual nem constante,
prejudica a criacdo de uma rota de abastecimento.

O sistema de abastecimento que por norma traz mais vantagens numa industria é
composto pelo mizusumashi. No entanto cada caso tem as suas particularidades
especificas. Na Super Bock a maioria dos materiais estdo empacotados em quantidades
modestas, e com cadéncias de producdo elevadas na ordem das 50.000 unidades por
hora, implicando embalagens com um peso elevado a serem deslocadas para o gemba.
A utilizagao de um empilhador para auxiliar um mizusumashi em 80% das tarefas é vital,
tornando o préprio comboio logistico com uma utilidade inferior. Se é verdade que
ocorre uma diminuicdo dos stocks no gemba, também é verdade que apenas dos
materiais da sua responsabilidade. As caracteristicas desta industria com uma
regularidade de agua pelo chdo e mangueiras a atravessar os percursos, nao contribuem
para uma escolha deste método de fluxo de abastecimento, refletindo os resultados
obtidos por simulacdo. Apesar de tudo, com o crescimento que tem ocorrido na
producdo, é de esperar que a curto prazo o comboio logistico faca todo o sentido
coexistir com a utilizagdo tradicional de empilhadores.

Contudo o fluxo tradicional também carrega uma quantidade de desperdicios e
oportunidades de melhoria na qual se baseou a aplicabilidade deste estudo,
promovendo uma maior organizagao, aproveitamento de espacos, facilitando o trabalho
dos colaboradores no caminho da maior eficiéncia.

AlteragOes que aparentemente sendo pequenas e ndo se supde, inicialmente, obterem
resultados positivos, provam apds a sua aplicacdo a sua preponderancia dentro de uma
unidade fabril.

No findar deste projeto a empresa fica dotada de procedimentos e soluces que a
capacitam para um abastecimento sem quebras. Ficando munida de uma producao
puxada, ajustada as necessidades que minimiza stocks dentro de portas e junto das
linhas de fabrico. A utilizacdo de um e-kanban elimina as dificuldades existentes no fluxo
de informacdo, contribuindo para que sé esteja presente o que é realmente necessario
a producdo. Uma reducdo de percursos em vazio redundantes disponibilizando mais
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tempo para outras operagdes, redugdo significativa dos tempos de picking no
supermercado, potenciando a gestdo visual, organizagao e limpeza, contribuido assim
para um local de trabalho mais agraddvel e com maior capacidade de resposta.

A delineacdo de bordos de linha claros que limitam as possibilidades de trocas ou
enganos fomentam um trabalho mais relaxado e um fluxo mais automatizado. O
desenvolvimento de procedimentos, pressupondo a melhor forma de executar uma
tarefa resultam na criacdo de um standard dentro da fabrica, sendo continuamente
sujeita a melhorias.

A estratégia adotada na melhoria de ineficiéncias veio a suprimir 42% do tempo
despendido no supermercado, a sensibilizacdo dos colaboradores do enchimento pode
levar a otimiza¢do do espaco de contentores até 35% de percursos desnecessarios, a
gestdo visual na drea das capsulas pull-off com poupancas médias de 28% de
deslocacées, melhorando toda a rastreabilidade.

Em suma o objetivo de que o fluxo de materiais tenha um impacto nulo no OEE da
empresa tem todas as condicBes para ser uma realidade, implicando solucdes de baixo
custo financeiro. A experiéncia demonstrou-se da mesma forma enriquecedora tanto
para a empresa como a nivel pessoal em que foi necessario aprofundar conhecimentos
para chegar aos objetivos propostos pela Super Bock Group.

4.2 PROPOSTA DE TRABALHOS FUTUROS

Existe alguns pontos marcantes que devem ser alvo de estudo num futuro préximo
nomeadamente a interligagao da informatica com o enchimento. A quantidade de dados
existente em cada equipamento pode ser Util na sua utilizacdo. A titulo de exemplo, se
o sistema tiver a informacgao que cada caixa do fornecedor tem 45.000 unidades, pois
entdo deve sinalizar para que de 90.000 em 90.000 unidades enchidas, seja criado um
kanban na plataforma automatica eliminando a necessidade de o fazer manualmente. E
importante levar a empresa aos novos métodos da indUstria 4.0 de forma a ndo cair da
sua posicdo de lideranca no mercado inovando num estudo dedicado a este tema.

Pode ser significativa a implementacdo de um sistema de picking por codigo de barras,
é verdade que nem todos os produtos tem cdédigo de barras, mas deve ser acordado o
mais cedo possivel essa alteracao no layout. Este pode funcionar como um método a
prova de engano aumentando do mesmo modo a rastreabilidade de materiais.

Existem “rumores” de uma possivel expansao da fabrica em mais uma ou duas linhas de
enchimento, contemplando uma extens3o da plataforma. E relevante sensibilizar que
no desenvolvimento da arquitetura da expansdo, sejam contempladas localizacGes
adequadas para os materiais, um novo supermercado e um trajeto para o parque de
residuos. Faz todo o sentido planear a construcdo de novas linhas de fabrico com uma
adequada e automdtica remocao dos residuos recorrendo a tapetes transportadores,
bem como depdsitos de material com capacidade superior.
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ANEXOS

Neste capitulo estdo expostos Anexos para compreensao adequada do conteudo deste
documento.
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ANEXO A — Diagrama de Gantt
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ANEXO B — Cdlculo de disponibilidade - Excel
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ANEXO C— Exemplos de diagramas do fluxo de cartdo
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ANEXO D - Layouts do Supermercado

Supermercado com novos layouts

Figura 46 - llustragdo de supermercado com estantes novas (Préprio Autor)
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Figura 47 - Layout novo com estantes novas (Préprio Autor)
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ANEXO E — Diagrama spaghuetti de materiais

Figura 48 - Diagrama esparguete de materiais (Préprio Autor)
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ANEXO F — POS de Abastecimento de Materiais

POS Abastecimento de Capsulas

Procedimento Operacional Standard | *™"*  B& =
Departamento: Area: Categoria: Equipamento:
Armazem Materiais Operagdo n'a
' Pag. 1 de 1: Data emissao:
Abastecimento de Capsulas 28.02.2019

1.1 = Levantar capsulas junto | | 1.2 = Certificar que 2 - Levar até & sala de
do monta-cargas ou ao lado | | corresponde & ord capsulas correspondente,
da sala de capsulas 2/3 de enchimento

3 = Colocagd@o numa 4-a - Recolher caxa de capsulas vazia e levar para
mesa da finha contentor de residucs.

4-b — Selar octabin aberto com capsulas restantes | | 6 = Recolher caixa de capsulas
com filme apos este ser selado pelo enchimento | | para local junto do monta
com etiquetas autocolantes. cargas ou sala de capsulas 2/3

Documentos relacionados:

N* documento Formacgao Data.
sobre o | par

PO SXIO0O00LL XX POS
para
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POS Abastecimento de Capsulas Pull-off

Procedimento Operacional Standard | “™"* & =
Departamento. Area; Categoria: Equipamento:
Ammazem Materiais Operagéo, n'a
Pag. 1de 1: Data emissao:
Abastecimento de Capsulas pull-off 19-02-2019
| S

1.1 — Levantar capsulas
junte do monta-cargas
ou ao lado da sala de
capsulas 2/3.

1.2 - Certificar que material
correspondde @ ordem , de
enchimento A_

2 — Levar palete até
a sala de capsulas.

3 = Encher somente quando
assim €& indicado no

reservatorio correspondente,

ser

5 - Fechar recipiente
de capsulas pull-off,

7 = Deixar capsulas até
final do enchimento,

8 - Recolher palete
com caixas restantes a
seguir ao enchimento.

| 3
Documentos relacionados:

N° documento | Formacio | -
sobre o | par
PO SXIOO000L XX POS pora
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POS Abastecimento de Filme Retratil

. . Centro &e Produgbo PER - -
Procedimento Operacional Standard Leca do Ballo Boc
Departamento. Area: Categoria: Equipamento:

Amnazem Geral Materiais Procedimento N/A
Pag. 1de 1: Data emissao:
Abastecimento de filme retratil 05-03-2019

1 — Obter filme retratil de Al. 2 - Confirmar que filme e

confere a ordem de enchimento

g .

Colocacao de filme
retratil junto da kisters

4 — Recolha de filme retratil
ap6s enchimento de SKU

terminar para Al.

Documentos relacionados:

N*® documento

POSXO0000C XX

Formacgao
sobre o
POS

Data:

par

para
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POS Abastecimento de Filme Estiravel

Centro &e Produglo:

SUPER

Procedimento Operacional Standard Laca do Ballo BOCK ||
Departamento. Area; Categoria: Equipamento:
Amnazem Geral Materiais Procedimento N/A
. . . . Pag. 1 1: -
Abastecimento de filme estiravel, etiquetas | ° * o
e quimico 12-03-2019

1 — Obter filme estiravel, rétulos
e quimicos no Al

2 - Encher recipientes de
consumiveis

3 — Entrega de filme na zona da linha.
Linha5e®6, eseguirpara23e 1

Al

4 — Recolha de filme ao

Documentos relacionados:

N* documento | Formaciio Data
sobre o | par

PO SXIO0O00LL XX POS
para
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POS Abastecimento de Cartao L1

Procedimento Operacional Standard | 7ihie” ¥ = || Procedimento Operacional Standard (oo 55, =
Departamento: Area: Categoria: Equipamento: Departamento: Area: Categoria: Equipamento:
Ammazém Geral Materiais Procedimento NIA Ammazém Geral Materiais Procedimento NIA
Pag. 1 de 2: Data emissao: Pag. 2 de 2: Data emissao:
Abastecimento de cartdo - linha1 01-02-2019 Abastecimento de cartdo - linha1 01-02-2019

EE

2.1 - Desfardamento de paletes
exceto ultimas duas (manter
etiqueta criginal). Nao mistur;

2.2 - Confirmar que
cartdo e etiqueta

confere a ordem
enchimento.

caxas de varias ordens

5 — Medigdo de quantidade

4 - Recolha de cartdo para

a devolver, preenchimento

devolugdo. Verificar estado

da etiqueta de devolugao.

3 - Entrega de cartdo
na zona da linha,

" |Linha 2 |Linha 1

Documentos relacionados

Documentos relacionados:

N Formagao | 0% N Formagao | 022
sobre o | por sobreo | por
o | Pos o POS oo

POS Abastecimento de Cartdo L2

. . o UPER . . o UPER
Procedimento Operacional Standard (s o &4, = f| Procedimento Operacional Standard (s sone . Bty =
Departamento: Area: Categoria: Equipamento: Departamento: Area: Categoria: Equipamento:

Ammazém Geral Materiais Procedimento NA Armmazém Geral Materiais Procedimento N/A
Pag. 1 de 2: Data emissao: Pag. 2 de 2: Data emissao:
Abastecimento de cartdo - linha 2 01-02-2019 Abastecimento de cartdo - linha 2 01-02-2019

21 - Verificagio de
paletes. Nao mistura
caixas de varias ordens. "1

22 - Confirmar que
cartdo e etiqueta confere 3,
ordem de enchimento.

3 - Entregar cartdo na finha e

desfardar exceto as (Ultimas (| para devolugdo. a devolver,

5 — Medigdo de quantidade

;?m 5 |

duas (manter etiqueta original), Verificar estado.

da etiqueta de devolug3o.

I 6 - Entrega de cartdo para devolugdo, |

i 'g

apiiiisd

Documentos relacionados:

Documentos relacionados:

N Formagao | 02 N Formagao | 02
sobre o | por sobreo | par
XK POS para FO4 para:
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POS Abastecimento de Cartao L5

. . I SUPER . . SUPER
Procedimento Operacional Standard |77 2™ B = Procedimento Operacional Standard  [(oscoone b5, =
Departamento: Area: Categoria: Equipamento: Departamento. Area; Categoria: Equipamento:
Armmazém Geral Materiais Procedimento N/A Amazém Geral Materiais Procedimento NA
Pag. 1de1: Data emissao: Pag. 2 de 2: Data emissao:
Abastecimento de cartdo - linha5 01-02-2019 Abastecimentode cartdo - linha 5 01-02-2019
»al oo
({{ Linha 5
i
! Do 1§ 3
I 2 Veroaghode paeas. Confiemnar qus carto @
Saauie comhra ordem. do enchmént N Q

3~ Entroga)
s 1T dusys Oriates e9ess orgal)

| oercdugi.
[

5-

ok e e g I [ErT=rreem—m— |
s
Documentos relacionados: Documentos relacionados:
N Formagio | 022 N Formagio | 222
sobreo | por sobre o | por
i i para: i PO para:
POS Abastecimento de Cartao L6
. . o UPER . . g IPER
Procedimento Operacional Standard |77 2700 B = Procedimento Operacional Standard  [(orcoone idty =
Departamento: Area: Categoria: Equipamento: Departamento: Area: a: Equipamento:
Ammazém Geral Materiais Procedimento N/A Amazém Geral Materiais Procedimento NA
Pag. 1de 1: Data emissao: Pag. 2 de 2: Data emissdo:
Abastecimentode cartio - linha 6 01-02-2019 Abastecimentode cartdo - linha 6 o1-02-2019

2 - Verificacao de pakstes. Confirmar que cartio &
atiqueta confere @ ordem  de enchimanto. Nao.
misturar caixas oe vanas ordens

5 - Medigdo de a
davoher, preenchimento da

6 - Entraga e cartio para devolgso
ebquata de devokigso.
Documentos relacionados: Documentos relacionados:
N Formacao | 0% N Formagao | 022
sobre o | por sobre o | por
o | Pos o | PO Tam
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ANEXO G — Entrada e Saida de Cartdo, evitando erros

Anexo G — Entrada e Saida de Cartao

j ;!l|||||-||i|| L2 i
sl I
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ANEXOS

ANEXO H - OPL - CMS

One-Point-Lesson Pedidos de Cartdo em CMS

Centro de Produglo:

-Poi BOCK_ |
One-Point Lesson ik Leca do Balio B0CK
Departamento: Area; Equipamento:

Armazem Geral Materials n'a
Pag. 1de 1- Data emissao:
Pedido de cartdo de 08.02.2019
abastecimento as inhas

F=
=

1.1 Mudar/Verificar 1.2 Ativar/desativar 1.3 Fazer pedido de
ordem de enchimento mesa caixa

2.1 Caso enchimento
necessite de
separadores, ativar a
mesa e proceder da
mesma forma que o
ponto 1

2.2 Caso enchimento
necessite de packs,
ativar a mesa e
proceder da mesma

forma que o ponto 1
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ANEXO | — Priscipais localizagbes no gemba

Mapa das localizagdes mais importantes do Gemba
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ANEXO J -Procedimentos Gerais de Abasteciemento

Procedimentos Gerais de Abastecimento L1, L2 e L3

Lacal Atividade Duragio | Oid
Deslocar até Cms e fazer pedido de 2-4 paletes de cart3o para
1 C1 || L1 verificar necesidades de filme, etiguetas & quimico 01:22 342 Calxas
Deslocar até Cms e fazer pedido de 2-4 paletes de cart3o)f 2+ T Cabaies ou
2 E pack) TB para L2. Verificar necessidades de filme, etiguetas = 00:213 i;:u:TEJ-TB-
quimico de L2 e L1,
Em J ou junto do Al recolbe octobin ou palete de pull-off &
3 PI coboca na sala de chpsulas da linha L2, 0r:21 1
Em J ou junto do &l recolhe octobin ou palete de pull-off &
4 P3 coboca na sala de chpsulas da linha L3, 00:51 1
Em J ou junto do Al recolbe octobin ou palete de pull-off &
5 coloca na linha L1, o011 [ !
Ir até ao & preparar cola e ratubos e entregar em L1 {werificar ih“”':m'-ﬂi "
- ) , . . saco hiot mi
[ ] :a.rtau 0 em:l:!n:tra disponivel sm Al Trazer rotubos de 1349 reitulos (max 5 o
enchimento anterior & arrumar.
Ir até aa &l preparar cola & rdtubos & entregar em L2 (werificar 3 baldes cola
- - . . . N . . 1 saco kot matt
T s& cartio se encontra disponivel junto & oficinas). Trazer 1336 ritulos max 5 o
rotulos de enchimento anterior & arrumiar.
Ir &té ao &) preparar cola @ ratubos ¢ entregar em L3 (werificar 3 baldes cola
-] s& cartio se encontra disponivel junto as oficinas). Trazer 1349 250000 ritulos [mak 5 o)
rotulos de enchimento anterior @ amrumar.
Ir até ao &l preparar 1 palete de filme retritil e entregar em L2
9 (werificar se cartio se encontra disponivel junto as oficinas). 0E:30 1
Desfardar 4 paletes & entregar a5 4 na linha 2.
w(| T2 1o:2a | B
Desfardar 4 paletes & entregar 35 4 na linha. Na entrega da
11| T1 || dttima desbocar até A e pedir mais 2 caixas 0&:00 &
Recolher residuos de vidro em junto a B e pedir 2 paletes de
12 c2 caina =m C para LY 09:34 z
13 Recolher residuos 50:00
01:48:50 | Total 1T Abasteomenio
Repetir 1,2, 6,7, 8,9, 10, 11, 12, 13 01:19:12 ::::;“““"“ anzEIRCimEntos
0662
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ANEXO K - Seguranca

Na Super Bock a seguranca e a qualidade andam lado a lado com a producdo. S6 se
produz se for em seguranca e é imprescindivel produzir com qualidade. Foram
detetados vdrios problemas relativamente a este ponto alguns com solugdo mais
dispendiosa que outros, mas todos com algum significado. Qualquer um deles tem
impacto no fluxo, com reducdo de dindmica ou até mesmo um acidente, logo
indiretamente é afetado o OEE das linhas de enchimento. A exigéncia da empresa define
o cumprimento rigoroso de procedimentos de seguranga, seguranga alimentar e
qualidade como expoente maximo no dia-a-dia da empresa.

e O chdo com o volume de transito de empilhadores tem-se degradado, sendo
necessdria uma intervencdo uma reparacao deste. Existem pontos junto das
portas que tém uma circulacdo bastante intensa, a necessitar de uma
intervencdo de forma a que o impacto, aquando da passagem dos empilhadores,
seja minimizado.

e Nas passadeiras devido ao transito intenso, verificam um desgaste e por
consequéncia tornam-se pouco visiveis, a necessidade de uma pintura ja é uma
falha relevante, a representada na Figura 49 mostra este desgaste, mas ainda
assim corresponde a que se encontra num estado mais satisfatdrio.

Figura 49 - Passadeira apagada (Prdprio Autor)

e Avisibilidade é nevralgica de forma a evitar um acidente. Em quatro localizacGes
deve ser feita uma intervencdo. Na zona verde (consultar Anexo O) a circulacdo
de empilhadores é muito intensa e é também um local de manobra para recolha
de produto acabado sendo a visibilidade muito baixa. Para contornar esta
limitacdo, é proposta como solucdo que a parede de protecao contra a projecao
de algum tipo de 4gua ou material quimico (Figura 50) seja ser retrabalhada para
uma superficie transparente, como o acrilico.
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Figura 50 - Area a ser substituida por acrilico (Préprio Autor)

e A zona verde contém uma situacdo potenciadora de acidentes. Nos dias
correntes as pessoas atravessarem regularmente as passadeiras com pouca
atencdo. Em dias chuvosos onde o operador do empilhador requer a saida das
instalacGes, ficando o atrito reduzido devido a dgua, este pode-se aperceber da
presenca de um pedo tardiamente (Figura 51), podendo mesmo na sua travagem
levar a projecdo da carga que transporta. Uma porta deslizante transparente
mitigaria este fator.

Figura 51 - Dificuldades de visualizagdo (Préprio Autor)

e A zona azul, apesar de ter um trafego bastante reduzido tem do mesmo modo
uma visibilidade reduzida, sendo a saida do AG e com pouco fluxo de pessoas,
ocorre o habito de presumir que a passagem estd segura, esta pode ser tratada
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com a inclusdo de espelhos, para melhor visualizagdo como exemplifica a Figura
52.

Figura 52 - Falta de visibilidade na saida do AG (Préprio Autor)
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ANEXO L — Exemplos de kanban em base eletronica

Super Bock 0,33cl
%
SUPER 5
GROUP
Material 1010203
Quem Prestador de servigos
Onde Linha 1
Quantidade |2 Paletes
Figura 53 - Kanban de caixas (Prdoprio Autor)
. " Somersby Apple Cider 0,33cl
gglg(k | Rétulo | | Contra-Rétulo |
GROUP W =
SOMERSBY s
=
_ 300 M L5l
Material 1120303 | | 1120222 |
Quem Prestador de servigos
Onde Mesas da Linha
Quantidade |200.000
Figura 54 - Kanban de rétulos Somersby (Préprio Autor)
Super Bock Exp 0,33cl
K
ggFéliZ(R ‘ Rétulo ‘ ‘ Contra-étulo ‘ ‘ Gargantilha ‘
GROUP . ]
UPER Y =
{Eoci) 5 cen 8
Material —
ateria (1010203 | [1010218 | |1010323
Quem Prestador de servigos
Onde Mesas da Linha
Quantidade |200.000

Figura 55 - Kanban de Super Bock Classic (Préprio Autor)
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ANEXO M — Diagramas Causa-efeito de materiais

Diagramas de causa-efeito de materiais

Mice de obra Materiais Maquinas

Falhas no Linha errada / M qualidade / Avaria do empilhader

Abastecimento

de Rotulos
Inadequade Damificado Falta de formagio

N— ==
N W ==

Métodos Meio Medida/Outro
ambiente

Figura 56 - Diagrama de causa-efeito ao abastecimento de rétulos e filme (Préprio Autor)

Mao de obra Materiais Maquinas

/ Atrasos na logistica / Erres na fonte /
Troca de eddizo na
lasistica / Quadas /

. .. Acondicionamento sm Equipamentos
Incumprimento horano / e 3 indizponiveis
Falhas no Linhz emrada M qualidade Avaria do empilhador

Abastecimento

de Cartio

Inadequado Danificado Falta de formagio

\ Desatualizado \ Humidads md:iﬁﬁl;ﬁ:

\ Insxistente \ \Tempa insuficiente
\ \ \Im'ma'rio

Meétodos Meio Medida/Outro
ambiente

Figura 57 - Diagrama de causa-efeito ao abastecimento de cartdo (Préprio Autor)
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Mao de obra Materiais Maquinas

/ / /
/

Capaeidade da magquina
/Quadas / - immida

Acondicionamento em

Inc smento horito - Falta de utensilioz
Falhas no Atrasos Qualidade na fonte Avariz do empilhader
Abastecimento —
de Pull-off

Inadequado Damificado Falta de formacio

= = \=—
= W =
N WA

Métodos Meio Medida/Outro
ambiente

Figura 58 - Diagrama de causa-efeito ao abastecimento de capsulas pull-off (Proprio Autor)
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ANEXO N — Melhorias nos Armazéns Gerais

A implementacdo de um quadro para expor a organizacao do AG, de forma visual, que
pode ser visto na Figura 59, tem como espectativa que facilite o planeamento diario
deste local.

W —_

Figura 59 - Quadro de suporte a atividade diaria (Préprio Autor)

O AG tem a responsabilidade de abastecer as oficinas de manutencdo das linhas de
producdo, para que estas garantam a disponibilidade das maquinas. De modo a
melhorar o constrangimento da quantidade de posi¢Ges existentes, foi criada uma
solucdo para aumentar a quantidade de posicionamentos como mostra a Figura 60,
ampliando em 350% a quantidade disponivel de locais de arrumacdo de materiais, por
prateleira, com a substituicao por recipientes de dimensao mais pequena.

Figura 60 - Colocagdo de posigdes no kardex (Préprio Autor)

Sendo que seria necessario uma melhor gestdo visual (Figura 61) para otimizar a
eficiéncia do picking dos materiais no AG.
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Figura 61 — Melhoria da gestdo visual na identificagdo do posicionamento de materiais (Préprio Autor)

Todo o processo se inicia na equipa presente no AG, estes sdao responsaveis pelo
abastecimento do supermercado e consequentemente de materiais necessarios as
linhas de produgdo. Aqui o espago nao é abundante, tornando imprescindivel a sua boa
organizacao, ndo havendo no local identificacdao para cada tipo de material, apesar de
haver uma localizagdo persistente para os produtos, por exemplo a Cristal esta sempre
na mesma zona bem como quase todas as outras referéncias. Os métodos de trabalho
sdo sistematicamente pouco eficientes, os percursos referentes ao abastecimento do
supermercado podem e devem ser aproveitados no seu retorno com devolugdes, mas
sdo raras as vezes que acontece. A titulo de exemplo, o método de entrega de octobins
pequenos, é retirado o octobin superior (ver Figura 62) sendo os restantes entregues a
zona de abastecimento, ao invés de se retirar para entrega ao abastecimento
imediatamente os dois superiores, sobrando menos tempo para as tarefas a executar a
montante, levando a uma acumula¢dao de trabalho deixado de uns dias para os
seguintes.

Figura 62 - Representacdo de processo de transferéncia de materiais (Préprio Autor)
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Em consequéncia do arrastamento do servico para dias posteriores acaba por ocorrer
uma acumulacdo de materiais a devolver, estando em condi¢des para tal, mas que
teoricamente ainda estdo no supermercado formando constrangimento nas passagens,
limitando a velocidade de servigo e projetando entropia na gestao de stocks.

Foi contemplado um novo /ayout no armazém de rétulos do AG como esquematizado
na Figura 63, desta forma é criada uma forma consistente de armazenamento de
rotulagem, de modo que seja mais facil para aqueles que ndo usam este espacgo

frequentemente, encontrarem o que pretendem rapidamente.

SB Stout

SB Negra

Somerby
SB Green

Figura 63 - Novo layout do AG de rétulos

A elaboracgdo de alguns POS para os processos de maior relevancia deste local foram
também alvo no ambito deste projeto como os da Figura 64 e Figura 65.

POS Abastecimento de Materiais Consumiveis nas Oficinas

. . u SUPER . . o
Procedimento Operacional Standard ~ |“““™"* & = Procedimento Operacional Standard | “"™"* & =
Departamento: Area: Categoria: Equipamento: Departamento: Area: Categoria: Equipamento:
Ammazém Materiais Operagdo na Armazem Materiais Operagdo na
Abastecimento de Materiais Consumivéis | 79 '%% | Oua emasio: Abastecimento de Materiais Consumivéis | "97%% |0 emasior
nas Oficinas nhsam nas Oficinas i

RN o I T P [ LB
e i1l 3c - Afigos sem stock total
disponivel. Caso o stock disponivel
sejfa inferior & reserva pode-se alterar
a de reserva.

1 — Levantamento de kanban na oficina L5/L6 e na oficina L2/L3 para
reserva em SAP.

Parte da tras (stock
de seguranga)

o L] rediece onop =E eV
R Rt 5okt de mescadvie: sintese
H = THS e e

e -

Parte da frente
(material em uso)

o 1271 TS 7 - Separac@io do material em |8 - Levar pedidos &s oficinas e

= stock e colocar junto do kanban | | colocacdo de kanban (separador), stock
2 — Localizag&o em SAP para sua | | 3a — Proceder & reserva em SAP para reposicéo. I existente na parte da frente e abastecer
respetiva reposicao para sua respetiva reposicao novo stock de seguranca atras
Documentos relacionados: Documentos relacionados:
L Formagao Dok N Formacao Dok
sobre o | por sobre o | por
x| POS o | POS
para; para:

Figura 64 - POS abastecimento de materiais as oficinas (Préprio Autor)
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POS Localizagao de Materiais Kardex

. . SUPER - . SUPER
Procedimento Operacional Standard | “™"* B Procedimento Operacional Standard | ™" B
Departamento: Area: Categoria; Equipamento: Departamenta: Area: Categoria; Equipamento:

Ammazém Materials Operagie na Ammazém Materiais Operagie na
Pag. 1de d: Data emissio: Pag. 2 de d: Data emissio:
Localizagdo materiais kardex 14.05 2019 Localizagdo materiais kardex 14.05 2019
e . W Bt e b et o 5
[E ists  Procesar  lipars  Suplementos  Amibier L] - L1
e © =m0 j«H ece & ot el 4318)
o - B Seacha deveden Hes oo, b
— lista bésica
s ®
|
[
| Seleq
Mate| Ands
Tom Maten
Unid. Und.n
| Vislio
5 - Abrir a pasta Kardex/ Kardex — | | 6 — Na primeira pagina inserir cddigos
[ 1 - Abrir saP || 2~ colocar em mmo2 Exportacio de materiais dos materiais & ENTER
— —_ i men ma B repew tmgee boev e e
e T T T T I on aw B i oo Uows  Seskmeniss  Amben L [« Hinee & noev
s ece d [T A —
I
- - =
— e
o
i
HE s -
=
Crar Janela nova et 1
A o st 5
3 —Criar nova janela, | 4 - Procurar e  colocar 7 — Colocar a posic8o kardex e 8 — Inserir novamente codigo na folha
ZMMIM_02_RP_030. gravar em apenas em cima, Kardex — Exportag@o de Materiais.
Documentos relacionados: Documentes relacionados:
L Formagio Data L Formagéio Data
sobre ¢ | par sobre o | par
o | Pos [ el B
. . SUPER . .

Procedimento Operacional Standard | “™"* B Procedimento Operacional Standard ~ |**“™"* ¥

Departamento: Area; Categoria; Equipamenta: Departamenio: Area; Categeria; Equipamenta:

Ammazém Materiais Operagie na Ammazém Materiais Operagdo na

Pag. Jded: Data emissio: Pag. 4 de 4: Data emissio:
Localizacdo materiais kardex 14.05 2019 Localizacdo materiais kardex 14,05 2018

9 - Inserir vérios codigos de

ey e
.::r'.wrl.w-w LieT] II bt II Ty
10 — Validar nos dois icon transferir na

{IHHA
3

i

entrada na segunda folha

pagina kardex — Exportagéo de Materiais

13 — Na pagina referéncias clicar

14 - Clicar em Aceitar & em

.

11 = Verificar lista de dados em
Kardex -Exportagdo de Materials.

12 - No software do kardex (karlo) ir
em utiidades / opcdes de sistema.

em importar cédigos do produto | | seguida Aplicar
e [ ————— — == B p—— —
- EIEL LI ) pes— e S e iR e—
S - i = S o ERTRR] I Yoot
::«wn— I Frren

Ii“!

@

15 — Colocar em Entrada e inserir o

16 — Escolher caixa pretendida e
codigo do produto e quantidade. colocar n® de suportado de material
T Caina |
Documentos relacionades: Documentos relacionados:
L Farmagso | P L Farmagao | 22
sobre o | par. sobre o | par.
POSXIOO000 00 POS para X POS rara

Figura 65 - POS Materiais localizados no kardex (Préprio Autor)
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ANEXO O — Zonas de melhoria de sequranga
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