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Resumo

Resumo

Numa era competitiva como este inicio de seculo XXI, e com as atuais
transformacoes nele ocorridas, a todos os niveis, a qualidade e o valor do servico prestado
dentro de uma organizacao assume uma relevancia primordial.

Neste ambito, uma filosofia de Melhoria Continua assume-se como 0 eixo
central da vida de uma empresa, da qual derivam todos os desafios e beneficios.

Assim, a implementacdo das ferramentas Lean e das suas metodologias na
industria tornou-se um instrumento comum, gracas as melhorias substanciais que estas
praticas permitem desenvolver.

Este trabalho, desenvolvido no dmbito da implementacdo das metodologias
Kaizen Lean na industria farmacéutica, permitiu analisar o uso de ferramentas Lean e de
Melhoria Continua na Unidade de Producéo Industrial do Grupo X - assim referido por uma
questdo de confidencialidade -, relacionando-as, vendo como se comportam quando
implementadas em simultaneo, e avaliando os beneficios que apresentam no processo da sua
adoc¢do, num constante proposito de Melhoria Continua.

A implementacédo das ferramentas Lean e de Melhoria Continua na Unidade de
Producédo do Grupo X permitiu registar uma progressiva melhoria na qualidade dos servi¢cos
prestados ao cliente final, gracas a reducdo de perdas nos servigcos prestados e em
procedimentos logisticos sem valor, sem que tal afetasse a qualidade dos produtos e o
cumprimento de prazos, como futuramente se analisara, de forma qualitativa, no Caso de

Estudo que a seguir se apresenta.

Palavras-chave: Metodologias Lean, Metodologias Kaizen (Melhoria
Continua), Nivel de Servico, Produtividade.
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Abstract

Abstract

In a competitive era like the beginning of the 21st century, with the current
transformations that have been taking place at all levels, the quality and the value of provided
services within an organization is of utmost relevance.

In this context, the philosophy of Continuous Improvement is both the core and
backbone of a company, from which all challenges and benefits derive.

Thus, the implementation of Lean tools and their methodologies in the industry
has become a common instrument, due to the significant improvements that these practices
allow to be developed.

This work, developed under the implementation of Kaizen and Lean
Methodologies within the pharmaceutical industry, allowed to analyze the use of Lean and
Continuous Improvement tools in the Industrial Production Unit of the X Group, relating
them, showing how they behave when simultaneously implemented, and evaluating the
benefits presented once those methodologies were adopted.

The implementation of Lean and Continuous Improvement tools in X Company
Production Unit allowed a progressive improvement in the quality of services provided to
the end customer plus a growth in sales, due to waste reduction within the services provided
and worthless logistical procedures, without affecting the quality of the products and the
fulfillment of deadlines, as will be analyzed in a qualitative way, in the Case Study presented

in this document.

Keywords Lean Methodologies, Kaizen Methodologies (Continuous
Improvement), Service Level, Productivity.
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SIGLAS

API — Active Pharmaceutical Ingredients

CQ — Controlo da Qualidade

GMP — Good Manufacturing Practice

HPLC — High Performance Liquid Chromatography
IK — Instituto Kaizen

KPI — Key Performance Indicator

MA — Material de Acondicionamento

MIT — Massachusetts Institute of Technology

MP — Matérias Primas

OEE - Overall Equipment Effectiveness

PDCA - Ciclo de Melhoria (Plan, Do, Check, Act)
QCD — Quality, Cost, Delivery

SMED - Single Minute Exchange of Die

TPS — Toyota Production System

3 MU’S — Muda, Mura e Muri

5S — Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke

7W — Seven Wastes
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INTRODUCAO

1. INTRODUCAO

Muitas sdo as industrias que, neste inicio de século, se encontram sujeitas a
mudancas, quer a nivel do progresso tecnoldgico, quer a nivel estrutural e organizacional,
quer ainda no que toca as questdes de higiene e seguranca no trabalho, fruto da atual situacdo
pandémica em que vivemos.

Todos estes aspetos, a que acresce a inevitdvel competitividade entre mercados,
fazem com que as empresas sintam necessidade de, continuamente, modificar os seus
paradigmas, adaptando-os aos tdo especificos condicionalismos do presente.

Tal processo de adaptacdo constitui, por si s6, um desafio para as empresas, no seu
constante proposito de alcancarem melhores e maiores niveis de eficacia e de desempenho,
construindo sistemas cada vez mais ageis e eficientes.

Neste ambito, temas como o Lean e as suas metodologias tém vindo
progressivamente a suscitar maior interesse a inimeros autores e organizagdes, devido a sua
capacidade de obtencédo de beneficios e a sua diversa aplicabilidade em inUmeros dominios
empresariais. Estes temas s@o usualmente abordados sempre que se pretende destacar a
obtengdo de melhorias de processos, tais como 0 aumento de produtividade, do grau de
eficiéncia, do nivel de servico, fatores que, indubitavelmente, conduzem a um maior lucro.

Torna-se, assim, fulcral compreender a forma de interpretar e relacionar temas como
0 Lean e as metodologias a ele associadas.

O seu foco principal é o cliente e o seu principio fundamental é a eliminacdo ou
reducédo de todo o tipo de desperdicio (3MU’s - Muda, Mura e Muri, em japonés), ou seja,
de tarefas ou atividades que ndo acrescentam valor ao sistema produtivo, ao cliente e a
organizacdo. De facto, a produtividade organizacional podera ser melhorada através da
eliminacdo de desperdicios, procurando-se, deste modo, uma performance industrial
otimizada e com o0 menor custo possivel.

Em particular, a industria farmacéutica tem um papel central na qualidade de vida
das pessoas e no desempenho global do sistema de satde a nivel nacional.

Esta industria tem tido avancos significativos na area da Salde, justificando

investimentos vultosos que serdo o garante de novas pesquisas e do desenvolvimento de
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substancias e formulas que possam vir a minimizar certas doengas, ou mesmo a potenciar a
sua cura.

Assim sendo, o papel que a inovacdo de produtos pode ter neste mercado é
imprescindivel, justificando a indiscutivel relevancia deste setor, tanto a nivel nacional,
como a nivel mundial. E isto, apesar de, como € sabido, a atual época pandémica que abalou
0 mundo inteiro ter reduzido a procura e, consequentemente, a producdo de medicamentos,
jaque o isolamento reduziu, inevitavelmente, o nimero de consultas e, portanto, 0 consumo
de medicamentos, camuflando, muitas vezes, doencas que persistem e que continuam a
justificar a aposta no setor da saude.

Especificamente, em Portugal, nos tltimos 20 anos, o crescimento do setor tem vindo
a ser notavel, ja que tem, hoje, valores de 1,4% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional e
exporta mais de mil milhdes de euros em medicamentos por ano (Barradas, 2021).

Neste contexto, importa valorizar a crescente aposta na industria farmacéutica, com
um processo produtivo bastante preciso e especifico, tendo em conta fatores como o
Controlo de Qualidade, os Lead Times de entrega e o Nivel de Servico inerente.

Especificamente, neste ambito, e perante todos o0s aspetos anteriormente abordados,
a Empresa X é uma empresa da indUstria farmacéutica que continua a pretender aumentar a
sua eficiéncia, obtendo um elevado Nivel de Servico e desenvolvendo e implementando
ferramentas de Melhoria Continua, com o apoio e colabora¢do do Instituto Kaizen (IK).

Assim sendo, o objetivo desta dissertacdo é analisar as melhorias da implementacéo
das metodologias de gestdo Kaizen: por um lado, a melhoria do nivel de servico através da
crescente eficacia dos equipamentos inerentes e da reducdo do lead time de entrega; por
outro, 0 aumento do fluxo produtivo, que se traduz num maior lucro para a empresa.

Desta forma se conseguira a otimizacdo do desempenho industrial, reduzindo ou
eliminando desperdicios, reduzindo, consequentemente, custos, e aumentando a qualidade

do servico prestado, assim como o lucro da empresa.
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1.1. Enquadramento da Empresa - Kaizen Institute

O Kaizen Institute Consulting Group, empresa multinacional, fundada em 1985 por
Masaaki Imai, em Zurigue, na Suica, encontra-se, nos dias de hoje, sediada em mais de 60
paises, em 6 continentes, e atua em mais de 45 setores, tendo sempre como objetivo a
melhoria continua, de forma sustentada, das organizagoes.

Por sua vez, o Kaizen Institute Western Europe faz parte integrante do Kaizen
Institute Consulting Group, fornecendo servicos de consultoria e de formacdo com
escritérios em Portugal, Espanha, Franca, Reino Unido e Irlanda. Na Figura 1, consegue ter-

se uma percecao das zonas do globo nas quais o IK atua e onde atua e tem escritérios.

® Paises onde atuamos e ® Paises onde atuamos
temos escritorios Kaizen
Institute

Figura 1- Kaizen Institute pelo Mundo [https://pt.kaizen.com/sobre-nos.html]

A palavra japonesa Kaizen, que significa, como € visivel na Figura 2, Melhoria
Continua (“Mudar para Melhor”), constitui um dos pilares da metodologia Lean, cujo
objetivo é alcancar a exceléncia na qualidade, no custo, na capacidade de resposta e no
crescimento, ou seja, a nivel das vendas, por forma a satisfazer todas as necessidades dos

clientes.

Filipa Garcia Varandas 17



Implementagdo de Metodologias Kaizen Lean na Industria Farmacéutica

KAl ZEN

MUDAR MELHOR MELHORIA
CONTINUA

Todas as Pessoas
Todos os Dias
Em todas as Areas

Figura 2- O significado da palavra Kaizen [https://pt.kaizen.com/o-que-e-kaizen.html]

A metodologia Kaizen foi desenvolvida, no Japdo, pelo seu fundador, Masaaki Imai,
considerado o “pai” do Kaizen. Este escreveu varios livros, sendo que, em 1986, com a
publicacao do livro “Kaizen - The Key to Japan’s Competitive Success”, Imai deu origem a
implementacdo deste conceito nos Estados Unidos da América.

Para alcancar a exceléncia organizacional, surge a metodologia Kaizen Lean (Ward
& Zhou, 2006).

E importante esclarecer que a metodologia Kaizen e a metodologia Lean, apesar de
estarem constantemente relacionadas, ndo significam o mesmo. Segundo a Literatura, de
forma a conseguir que uma empresa siga uma filosofia Lean, é intrinseco que esta utilize
uma filosofia Kaizen de Melhoria Continua, aplicada “todos os dias, envolvendo todas as
pessoas e todas as areas”, como sublinha a Figura 2. Uma e outra serdo posteriormente
abordadas neste documento.

De forma a implementar uma estratégia Kaizen, o IK defende que todo o processo
deve ser baseado em trés propdsitos: Crescimento (Growth), QCD (Quality, Cost, Delivery)
e Motivacéo (Motivation).

Em primeiro lugar, acredita no Crescimento das vendas, associado a um crescimento
da empresa como um todo.

Por sua vez, para atingir uma exceléncia operacional, defende que é necessario
aumentar a Qualidade dos produtos ou servicos entregues ao cliente final, reduzir o Custo
global de producéo sem que tal afete a qualidade do produto, e acautelar a Entrega, ou seja,
conseguir cumprir 0s prazos estabelecidos.

Por fim, acredita na Motivagao, ponto importantissimo para o sucesso de qualquer

organizacéo, na rentabilizac&o de todos os recursos envolvidos no processo.
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Por sua vez, os tdpicos acima abordados serdo concretizaveis se se tiverem em

conta cinco outros fatores inerentes: Criar Valor para o Cliente; Criar Eficiéncia de

Fluxo; Criar Eficacia no Gemba (em japonés, o “verdadeiro lugar” onde o trabalho ¢

concretizado, ou seja, o lugar onde o valor é acrescentado); Conseguir o Envolvimento das

Pessoas; por fim, Otimizar a Gestdo Visual:

Criar Valor para o Cliente, identificando os interesses dos clientes, ou seja, o valor
acrescentado (VA) que estdo dispostos a pagar; capturando a voz do cliente;
melhorando a experiéncia do cliente e privilegiando a qualidade;

Criar Eficiéncia de Fluxo, eliminando desperdicio (Muda, Mura e Muri);
diminuindo tempos de producdo; otimizando os Equipamentos; aumentando a
Produtividade e reduzindo stocks;

Criar Eficacia no Gemba, normalizando processos e resolvendo problemas, e
identificando a sua causa-raiz;

Conseguir o Envolvimento das pessoas, criar equipas de trabalho; definindo
objetivos de equipa alinhados a estratégia da empresa; nao culpando e néo julgando
e motivando através de melhorias no processo e no ambiente de trabalho;

Otimizar a Gestéo Visual, identificando o Valor Acrescentado (VA); avaliando os
indicadores de performance utilizados (KPI’s); privilegiando a melhoria estratégica
e operacional; acreditando que ndo se pode melhorar o que ndo se controla, ndo se
pode controlar o que ndo se mede e ndo se pode medir o que ndo se define (Deming,
1950); finalmente, defendendo que “O que pode ser medido, pode ser

melhorado ”’(Drucker Peter, n.d.).

Em suma, gracas a metodologia Kaizen, € possivel implementar estratégias para

alcancar a exceléncia organizacional, por forma a que o lema de “Mudar para Melhor”

(Kaizen) seja uma pratica real e permanente dentro das organizacdes.
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1.2. Enquadramento da Empresa X

A Empresa X, de origem portuguesa, e lider, em Portugal, na categoria de Saude do
Consumidor e Dermatologia, dedica-se a investigacdo, desenvolvimento e fabrico de
produtos farmacéuticos, de cosméticos e de suplementos alimentares.

Esta empresa produz, embala e entrega produtos e servigos de marcas proprias, com
qualidade assegurada, no respeito pelos prazos estipulados e a precos competitivos, a nivel
de mercado. A sua unidade industrial tem uma capacidade bruta anual de cerca de 50 milhdes
de unidades, entre formulacgdes sélidas, liquidas e pastosas ndo estéreis.

Para além do fabrico de marcas préprias, a Empresa X produz e comercializa
produtos em parcerias com empresas farmacéuticas a nivel mundial, pelo que, para além do
mercado portugués, é uma empresa de renomeada projecdo internacional, estando presente

em mais de 40 paises.
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2. CASO DE ESTUDO

2.1. Processo Produtivo

A Empresa X dispde de um processo produtivo que deve ser realizado com o maior

rigor possivel, por ser bastante especifico e exigente, como evidencia a Figura 3.

V-

LiQuIDOS  pasTOSOS

~ ‘F ACONDICIONAMENTO
A mistura liquida ou pastosa -
d & colocada em frascos de DISTRIBUICAO
acondicionamento primario "JJ O produto & expadido
E JJ para o cliente final
MATERIA- PRIMA E MISTURA \
MATERIAL DE
ACONDICIONAMENTO Mistura de compostos >)
Compra de matéria- necessarios & COMPRESSAO
prima e de materiais de producdo

dici i A mistura & comprimida
acondiclonamento formando uma mistura em

v A' formato de comprimido EMBALAGEM LLlLkd]
v : ~ Depois de embalado. o
v produto acabado ¢

colocado no Armazém

» N -'|'l
CONTROLO DA £
PESAGEM

QUALIDADE
Recolha de amostras REVES e
pelo departamento do E feito o revestimento SOLIDOS
Controlo da Qualidade aos comprimidos

Figura 3- O Processo Produtivo da Empresa X

O processo comeca com a encomenda do cliente, que, com a interacdo do
planeamento de produgdo - cuja responsabilidade ¢ gerir o planeamento dos meses seguintes
- informa a sec¢do de compras da necessidade de reposi¢do de stock no armazém.

Por sua vez, o armazém, gerido pelo departamento logistico, faz a gestdo da rececao

da Matéria-Prima (MP) e de todo o Material de Acondicionamento (MA).

Matéria-Prima (MP)
A Matéria-Prima ¢, neste ambito, qualquer substancia utilizada na produ¢do de um
medicamento, quer permanega inalteravel, quer se modifique no decorrer do processo. Esta

substancia pode ser dividida em matéria ativa e matéria excipiente.
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Por um lado, a matéria ativa ¢ aquela que caracteriza o0 medicamento, ou seja, 0 seu
componente principal, tornando-se um principio ativo do medicamento.
Por outro lado, os excipientes correspondem a um componente secundario do

medicamento, que faz aumentar o volume do fArmaco.

Material de Acondicionamento (MA)

O Material de Acondicionamento ¢ considerado todo o material que envolve o
medicamento, incluindo ampolas, revestimento de capsulas, blisters, entre outros.

Ap6s a recolha da MP e do MA por parte da Logistica, o0 medicamento passa pelo
Controlo de Qualidade, que recolhe amostras para analise, local onde o mesmo pode ser
aprovado ou rejeitado, por ndo apresentar as condi¢cdes necessarias.

Todo este processo ocorre antes de o material ser enviado para a Produgdo. Se o
material em causa for aprovado, ¢ enviado pela Logistica a Produgdo, com o Certificado de
Analise respetivo.

No processo de gestdo da Matéria-Prima (MP) e do Material de Acondicionamento
(MA), a rececdo da Matéria-Prima assume particular importancia, j& que todo o processo
tem ainda de passar por mais uma etapa: a Pesagem.

A Pesagem ¢ uma parte inerente ao departamento logistico, onde sdo pesadas todas
as Matérias-Primas requisitadas pela producdo para a realizagdo de um medicamento. Por
fim, todo o material ¢ enviado para a Producao.

A Producio estd, por sua vez, dividida em trés departamentos: os Sélidos, os

Liquidos e Pastosos ¢ 0o Embalamento.

e Os Solidos
Neste departamento, podem ser elaborados comprimidos ou capsulas. Estes, apos a

fase da Pesagem, s@o sujeitos ao processo descrito na Figura 4:

SOLIDOS @
» a 9 AL - 9 - 95

PESAGEM MISTURA COMPRESSAO REVESTIMENTO EMBALAGEM ARMAZEM DISTRIBUICAO
Mistura de compostos Amistura & E feito o Depois de O produto & expedido
necessarios a comprimida revestimento embalado, 0 parao cliente final

producéo formando uma aos produto acabado
mistura em formato comprimidos & colocado no

Figura 4- Processo de produgdo dos Sélidos
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e Os Liquidos e Pastosos
Nesta fase do processo produtivo, encontram-se quatro subsec¢des, como
descrito na Figura 5, que se encontram em linha e sem interrupc¢des durante o processo,
pelo que, iniciados os primeiros passos, nao podera haver interrup¢ao do processo:

. Pesagem: Nesta fase, sdo pesados os API - os ingredientes farmacéuticos ativos -
assim como os Excipientes, para garantir que as porgdes utilizadas séo as corretas;
. Mistura: Neste momento do processo, é feita a mistura final dos compostos;
. 1° Acondicionamento: Aqui, como a linha é uma linha de enchimento, a mistura
final do passo anterior é colocada num frasco ou num recipiente;
. 2° Acondicionamento: Depois do 1° acondicionamento, o frasco, com a mistura
final, é embalado e colocado numa caixa, ficando pronto a ser colocado em armazém e,

finalmente, a ser expedido.

LIQUIDOS E PASTOSOS § %

PESAGEM MISTURA ACONDICIONAMENTO 1°ACONDICIONAMENTO
Mistura de A mistura liquida ou pastosa
compostos e colocada em frascos de

necessarios a acondicionamento primario
producéo :
A

¥

2°ACONDICIONAMENTO

O frasco com amistura &

embalado e colocado em
caixas para expedicao

EMBALAGEM ARMAZEM DISTRIBUICAO
Depois de O produto € expedido
embalado, o para o cliente final
produto acabado
€ colocado no
Armazem

Figura 5- Processo de produgdo dos Liquidos e Pastosos

e O Embalamento
Por sua vez, esta fase, inerente ao processo de embalamento de produtos solidos e
liquidos, esta dividida em dois tipos de acondicionamento: o Acondicionamento Primario

e 0 Secundario, como é visivel na Figura 6.
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EMBALAGEM
ACONDICIONAMENTO PRIMARIO ACONDICIONAMENTO SECUNDARIO
i) Shrverl ) Sl AUMENTACEO DY [enarona P CARTONAGEM ) AGRUPAMENTO

Figura 6- Acondicionamento Primario e Secundario

Apesar de alguns equipamentos no departamento dos Liquidos terem inserida a fase
de embalamento, outros sdo transferidos para a area de Embalamento, para que se finalize
0 Seu processamento.

No que concerne ao Acondicionamento Primario, este € feito em condicGes isolantes,
devido ao facto de o produto ainda ndo estar devidamente acondicionado.

De seguida, no Acondicionamento Secundario, é feito o Embalamento final,
momento em que é inserida a literatura, e no qual o produto é cartonado e agrupado, para ser

colocado em caixas para a expedicao.
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3.REVISAO DA LITERATURA

Ao longo da realizagdo deste projeto, tornou-se necessaria a implementagdo das
seguintes ferramentas Lean: Kaizen Diario; Gemba Walks, Kamishibai; 5S; OEE; SMED
(Single Minute Exchange of Die) e Auditorias Cruzadas.

3.1. Lean

O Lean Production é uma ferramenta que se baseia na reducdo/eliminacdo de
desperdicio ou de tudo o que se considera como ndo tendo valor acrescentado, ou seja, tudo
aquilo que o cliente ndo esta disposto a pagar. Esta ferramenta é vista como uma estratégia
de negdcio, mas também como um percurso sem fim, numa constante procura de melhoria
de servigos.

Com a sua implementacdo, pretende-se reagir de forma mais agil e rapida as
necessidades que a empresa enfrenta no momento e, sem ddvida, também as dos seus
clientes.

Segundo a Literatura, sdo varias as evidéncias que indicam que metodologias Lean
permitiram a certas organizacdes atingirem um nivel de exceléncia operacional, nivel este
que depende da Eficiéncia, da Qualidade, da capacidade de resposta (Nivel de Servico), do
Lucro e da Satisfacdo do Cliente (Garza-Reyes, 2015).

Este conceito foi, pela primeira vez, utilizado em 1988, por John Krafcik,
investigador do Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT), para descrever o sistema
de producéo da Toyota (TPS), um sistema adotado nos anos 50, como alternativa ao Sistema
em Massa, baseado no Taylorismo/Fordismo. Tal conceito, que foi desenvolvido como um
objetivo estratégico a ser alcancado para sobreviver com escassez de recursos em periodos
de crises econdmicas, foi, assim, um grande exemplo da aplicagdo da ferramenta Lean, onde
se aprendeu a “produzir cada vez mais com menos” (Womack & Jones, 1997).

Com efeito, todo o tipo de desperdicio gera custos que ndo sao visiveis. Assim, é
neste sentido que a visdo Lean atua, com o uso de ferramentas Lean, tais como: Kaizen

(Melhoria Continua), 5S (Triar, Organizar, Limpar, Normalizar e Sustentar), SMED
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(Anélise do tempo perdido em mudancas de série de producdo) e Standard Work, que a

seguir serdo abordados.

3.1.1. Os 3 MU’S

Os desperdicios podem ser designados, em japonés, de acordo com trés tipos: Muda,
Mura e Muri.

Em primeiro lugar, Muda significa desperdicio, referindo-se a tudo o que néo
acrescenta valor, mas utiliza recursos, ou seja, tudo o que deve ser reduzido ou eliminado.

Mura, por sua vez, refere-se a tudo o que é varidvel, abarcando irregularidades ou
inconsisténcias na produgdo do produto ou na prestacdo de servico.

Por fim, Muri designa o que é irracional, excessivo e que pode ser eliminado através

da uniformizacao do trabalho.

3.1.2. Os 7 Desperdicios

Taiichi Ohno (1912-1990), considerado o “pai” do Sistema de Producdo da Toyota
(TPS) e Shigeo Shingo (1909-1990), identificaram sete desperdicios (7W, Seven Wastes),
considerados como fundamentais a serem eliminados no decorrer do desenvolvimento do
TPS.

Os sete desperdicios abarcam: Defeitos, Movimento/Deslocacées, Inventario,
Tempos de Espera, Sobreproduciao, Transporte e Processamento Excessivo, que a
seguir se elencam.

1. Defeitos: Sao produtos considerados defeituosos, com problemas/falhas na
qualidade. Estes podem ser causados por erros humanos, fazendo com que a produtividade
diminua e se gerem custos adicionais de produtos e servigos, mas também pela inexisténcia
de inspecdes regulares, de transporte de meio de materiais, entre outros. Tais defeitos podem,
contudo, ser evitados através de sistemas de detecdo de erro (Poka-Yoke - sistemas antierro)

e uniformizagdo de operagdes.
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2. Movimento/Deslocag¢des: Sao movimentagdes desnecessarias a execugao de
operagoes, associadas, normalmente, a postos de trabalho nao ergonémicos e que podem ser
causadas por operagoes isoladas devido ao layout de trabalho, entre outras.

3. Inventario: Trata-se de stock desnecessario, de produtos a espera de serem
concluidos, de produtos acabados em espera para serem entregues ou de falhas nas entregas,
que levam a existéncia de custos relacionados com espacgo e tempo de organizacao. Para
tentar elimina-lo, deve reforcar-se o planeamento e exigir um maior controlo das operagoes,
aumentando a qualidade e a eficiéncia dos processos.

4. Tempos de Espera: Sao tempos de inatividade/desperdicio de trabalhadores
ou equipamentos a espera de materiais, pecas, documentos ou ordens. Para eliminar estes
tempos, pode-se tentar diminuir os tempos de setup, € promover um balanceamento dos
postos de trabalho.

5. Produ¢io Excessiva: E considerada a mais “penalizante” de todas as
categorias, na qual se produz mais do que ¢ necessario, em quantidades desnecessarias ou
cedo demais. Tal excesso conduz a ocupagdo desnecessaria de recursos, ao aumento de
stocks e a consumos desnecessarios sem retorno financeiro, sendo necessaria a
implementa¢do de métodos de Lean Manufacturing para equilibrar a capacidade e a procura,
sem a criacao de excessos.

6. Transporte: E o transporte desnecessario de produtos em producio, rotas ou
contactos com clientes ou mesmo fornecedores nao otimizados. A reducao destas distancias,
a corre¢do de layouts e o uso de sistemas de transporte mais flexiveis podem levar a
diminuigao deste tipo de desperdicio.

7. Processamento Excessivo: Acontece no processamento de produtos com
operacoes demasiado complexas ou mesmo desnecessarias (adicionais). Pode ser
minimizado através da formagao dos colaboradores ou da substituicdo por processamentos
mais eficazes.

Brunt et al. (1998) acrescentaram ainda outros dois desperdicios a estes 7, atras
referidos, tais como a Nao Utilizacdo de Potencial Humano, que subvaloriza os recursos
humanos, e o Desperdicio do Tempo do Cliente, onde o cliente ¢ forcado a esperar pelos

servicos ou produtos requeridos.
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7 e

3.2. Kaizen Diario

Kaizen Diario, como o préprio nome sugere, € a constante melhoria aplicada ao dia
a dia de uma empresa, ou seja, um modelo de gestdo diaria a ser desenvolvido no Gemba.

Para tal, é crucial a realizacdo de Workshops de Kaizen Diario, que promovam o
desenvolvimento de equipas, a criacdo de rotinas de comunicacdo diéria, de reunides
conjuntas de trabalho, com recurso a analise das tarefas realizadas em equipa, a analise de
indicadores de desempenho (KPI), a discussao e planeamento do trabalho e a resolugédo de
problemas. Tudo isto liderado por um responsavel pelo trabalho da equipa e por transmitir,
diariamente, enquanto lider, a informacdo necessaria, gerindo, auxiliando, apoiando e
supervisionando.

De salientar que a realizacdo do Kaizen Diario devera ser acompanhada da
elaboracdo de um quadro, fisico ou digital, consoante as necessidades, contendo topicos
como: Agenda, Plano de Trabalho, Revisdo de Indicadores, Plano de A¢bes/Melhoria e
Comunicagao.

Por outro lado, nestas reunides, devem ser abordados os mais variados tipos de
desvios ao trabalho projetado, para que se possa reagir da forma mais célere e eficaz e, gracas
a gestdo visual, de cores e formas, compreender rapidamente esses mesmos desvios. Isto no
pressuposto de que, se o trabalho for controlado e medido com a regularidade devida, é

sempre possivel e torna-se mais facil reagir aos problemas, solucionando-os.

3.3. Gemba Walks

Gemba, termo japonés para “verdadeiro lugar”, é usado para realcar o facto de a
Melhoria Continua requerer uma observacdo clara e objetiva do local onde o trabalho é
realmente realizado, ou seja, no chdo de fabrica. Assim sendo, torna-se fulcral a realizacéo
frequente de Gemba Walks, ou seja, caminhadas pelo terreno, por forma a poder obter-se
uma ideia mais clara das diferentes tarefas e das diferentes etapas do processo produtivo.

Gemba Walks sdo uma forma normalizada de relacionar os lideres com o Gemba,
para que aqueles possam entender a realidade da produgéo no terreno e, posteriormente, vir

a desenvolver uma atitude auténoma e regular de “Ir ao Terreno e Ver” (“Go and See”). E
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importante definir e garantir que séo seguidas rotas normalizadas, para que estas facam parte
da geracdo do habito.

Gemba Walks tém, assim, como objetivo reforcar comportamentos ou habitos
considerados relevantes para os lideres e devem ser sempre executados com respeito pelas
pessoas /pelo potencial humano, com uma mentalidade de ensinamento (“coaching”).

O proposito desta iniciativa passa pela criacdo de relacbes com os trabalhadores e,
sobretudo, pela criacdo de valor para a organizagéo.

E através desta interacio que se pretende a identificacio de problemas e/ ou
dificuldades inerentes ao processo produtivo, para que estes possam ser eliminados da forma
mais imediata possivel.

Esta iniciativa oferece também aos lideres a oportunidade de congratular, quando
aplicavel, o bom desempenho dos seus trabalhadores.

A comunicagéo de objetivos, metas e outras tarefas é feita de forma clara, conduzindo
a uma maior aproximacao entre os lideres e os colaboradores.

E, assim, através da realizacdo de Gemba Walks que se torna percetivel a garantia de
que o trabalho esté a ser desenvolvido como planeado.

A Figura 7 exemplifica a maneira como os lideres das equipas e a respetiva gestao
de topo deverdo reagir, consoante os resultados obtidos, acima ou abaixo do objetivo

definido, face aos indicadores analisados.

Sim

UCELCUCENN FQUIPA E RESPONSAVEL [SEREEEY >
durante o dia 4 PELO PROCESSO

Abaixo do CDNCBmEDIDg ou . Nio .'\ Escalar au'JAResponsével

objetivo K NCA e, rea

& A
o Definido pela
RESULTADO DO KPI NO [ equipa
DIA ANTERIOR . ‘

As vezes pior que o

objetivo ¥

Acima do .
objetivo ' HisTORICODE S
RESULTADOS KPIS [RELIo .

Sempre acima do
objetivo

- Rever o objetivo /
Substituir o indicador

Figura 7- Plano de controlo de KPI [Instituto Kaizen]

Relativamente a frequéncia de verificacdo, esta pode divergir entre diferentes niveis

da organizacéo, podendo ser diaria, semanal ou mensal.
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3.3.1. Kamishibai

O Kamishibai contribui para a realizagdo de auditorias durante os Gemba Walks.
Trata-se de um sistema de gestdo visual que utiliza cartGes para reforcar os habitos de
trabalho e realizar auditorias.

Com estes cartdes, é possivel abranger uma grande variedade de departamentos e de
topicos a abordar, tais como Qualidade, As Boas Praticas de Fabrico (Good
Manufacturing Practices — GMP), 5S, Seguranca, entre outros:

e A Qualidade, de forma a garantir que todas as especificacfes do processo
sdo cumpridas e controladas (temperatura, velocidades, etc);

e As Boas Préticas de Fabrico (GMP) e os 5S, por forma a certificar e manter
a organizacdo do espaco de trabalho, a sinalizacdo do solo, através da
utilizacdo de etiquetas, de planos de limpeza, etc.

e A Seguranca, para garantir as condi¢des de seguranca no local de trabalho,

com delimitacdes de areas, equipamentos de protecao pessoal, entre outros.

De salientar que os cartdes deverdo ter um formato normalizado, constituido por dois
lados com o mesmo conteldo, mas duas cores distintas: um Verde e o outro Vermelho.
Destes, o lado Verde simboliza que todas as funcbes enunciadas no Kamishibai se
encontram dentro da normalidade. Ao contrario, o Vermelho significa que existe, pelo
menos, uma ndo conformidade e que é necessario entender o que é preciso corrigir, por forma
a colmatar esse problema.

Desta forma, no final da Auditoria, se o resultado for conforme, o lado visivel do
cartdo serd o Verde. Caso contrario, o cartdo fica com o lado Vermelho.

Seguidamente, e de maneira a serem eliminadas, as ndo conformidades deverao ser
documentadas numa Folha de Registo de Observacdes, onde o proprio auditor impde um
prazo de resolucdo, com o auxilio do lider da seccdo, para observacéo da ndo conformidade
enunciada. A acdo em causa podera ser corrigida no momento, podera ser escalada para
algum departamento ou ainda colocada no Ciclo de Melhoria (PDCA - Plan, Do, Check,
Act) do Quadro do Kaizen Diario da Equipa.
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3.4.5S

Esta é uma ferramenta japonesa cujo nome deriva de Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu,
Shitsuke, em japonés, que podemos traduzir, em portugués, por Triar, Organizar, Limpar,
Normalizar e Sustentar.

Esta ferramenta foca-se na organizagdo eficaz do local de trabalho e em
procedimentos padronizados, de maneira a aumentar a agilidade do trabalho, aumentando a
eficiéncia e a produtividade, e ndo tratando apenas a questdo da seguranca.

Em primeiro lugar, Triar (Seiri, em japonés), ou seja, definir e selecionar apenas o
essencial e saber identificar o indispensavel. O objetivo desta fase é também eliminar o
desnecessario.

Em segundo lugar, Organizar (Seiton, em japonés) apenas o crucial. Este passo
torna-se fundamental, ja que € nele que se define o local estratégico de cada objeto, que deve
ser escolhido com base na frequéncia de utilizacdo e no peso e tamanho para a alocacéo dos
objetos, de maneira a garantir a disposi¢cdo mais simples e visual possivel para todos os
intervenientes. Em suma, organizar o meio envolvente, de maneira a garantir que, com esta
etapa, seja assegurado o fluxo de trabalho que se pretende, sem qualquer tipo de ineficiéncias
ou desperdicios englobados, mas, sim, com tarefas de valor acrescentado necessarias.

Além disso, Limpar (Seiso, em japonés) e examinar o local em estudo, repondo e
restaurando ao maximo as condig¢des iniciais dos equipamentos e das estruturas onde aqueles
estdo inseridos. E nesta etapa da metodologia que, usualmente, se exibem os problemas
existentes.

Em quarto lugar, Normalizar (Seiketsu, em japonés), através da criacdo de normas
visuais, de forma a garantir as novas condi¢Ges de utilizagdo de equipamentos ou de
condicGes de trabalho j& definidas nas etapas anteriores.

Neste sentido, 0 uso de cores e simbolos auxilia na identificacdo e utilizacdo de
ferramentas, sendo que este passo garante a concecdo de normas para sustentar a manutencao
dos materiais, se estas forem atualizadas com a frequéncia devida. A Normalizacdo garante,
pois, a sustentabilidade dos 3S iniciais.

Por fim, Sustentar (Shitsuke, em japonés), permite cumprir e melhorar as normas,

fazendo com que sejam praticadas diariamente. Para tal, devem ser realizadas auditorias, de
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forma periddica, por forma a garantir o estado do Gemba, sendo o todo deste processo uma
metodologia continua.

De realcar que esta metodologia, em conjunto com uma adequada gestéo visual, torna
a visdo do chdo de fabrica muito mais limpa, clara e comunicativa, permitindo que a
realizacdo de atividades e tarefas seja mais eficaz. Toda a informagéo tem de ser transmitida
da forma mais simples, transparente e eficaz possivel, para que todos a compreendam e de
forma a evitar que existam duvidas. Para tal, devem ser criadas normas de utilizacdo de
objetos e de realizacdo de tarefas, evitando erros por falhas de comunicacéo.

Neste sentido, a implementacdo da metodologia 5S € realizada com o intuito de
otimizar espacos de trabalho, organizando-os e tornando-0s o mais praticos possivel. Desta
forma, a utilizacdo de ferramentas como o 5S, na gestdo do espaco de trabalho, conduz a
condicdes de trabalho muito mais estruturadas, numa constante cultura de melhoria continua,
”A pratica dos 5S é uma técnica usada para estabelecer e manter um ambiente de qualidade
na organizacao” (Khamis, N., Abrahman, M.N., Jamaludin, K.R., Ismail, A.R., Ghani, J.A.,
Zulkifli, 2009).

Para terminar, esta metodologia é das ferramentas Lean mais utilizadas, devido a sua
simplicidade e facilidade de implementacéo, tendo sido considerada o primeiro passo para a
implementacdo do TPS, ja referido. Procura, assim, motivar as pessoas, melhorando o seu
ambiente de trabalho, e fazendo, consequentemente, com que a comunicacéo entre postos de
trabalho melhore e melhore também a qualidade dos produtos/servigos e a produtividade
(Yasuhiro Monden, 1983).

Esta ferramenta imputa aos operadores uma maior responsabilidade, mas promove
também uma maior motivacao, ja que acarreta menos acidentes, um menor esforco, menos
fadiga, e menos stress, menos frustracao.

Em suma, esta metodologia permite uma correlacdo bastante positiva entre o
desempenho no seu todo e a obtencédo de resultados.

Para além dos 5S, é de referir ainda a ferramenta 6S, assim denominada por uma
extensdo da ferramenta 5S, com o acréscimo de outro “S”, que representa a Seguranca,
através da qual o objetivo é proporcionar um ambiente de trabalho seguro e eficiente para
todos os trabalhadores, tentando evitar possiveis lesdes, assim como acidentes relativamente

a movimentos repetitivos.
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3.5 OEE

O OEE é uma metrica padrdo regularmente utilizada como indicador de performance
(KPI - Key Performance Indicator), para avaliar a eficiéncia dos equipamentos de uma
empresa.

Este indicador, desenvolvido por Seiichi Nakajima (1960), é utilizado para
identificar o tempo verdadeiramente utilizado para produzir.

O OEE resulta do produto de trés fatores: a Qualidade, a Disponibilidade e o

Desempenho como definido em (3.1).

OEE = Qualidade * Disponibilidade * Desempenho 1)
31

No que respeita a Qualidade, como mostra a equacao (3.2), esta é calculada através
do réacio entre o numero de unidades produzidas com qualidade e o nimero total de unidades
produzidas.

n? total unidades produzidas — n® unidades defeituosas

lidade =
Qualidade ne total unidades produzidas (3.2)

Relativamente a Disponibilidade, como ilustra a equacdo (3.3), esta é calculada
através do racio entre o tempo total em que a maquina esta efetivamente a produzir e o tempo

total de abertura, sendo este ultimo o tempo planeado para a maquina produzir.

Tempo abertura — paragens — setups

Di bilidade =
rspombiicade Tempo abertura (3.3)

Por ultimo, como definido na equacéo (3.4), o Desempenho é calculado através do
racio entre o tempo que efetivamente foi necessario para produzir - nimero de

unidades/velocidade- e 0 tempo em que a maquina esta efetivamente a produzir.

n? unidades produzidas
velocidade (3.4)
Tempo abertura — paragens — setups

Desempenho =
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Relativamente a eficiéncia dos equipamentos, é importante saber que percentagem
do tempo total de abertura disponivel a empresa realmente utiliza para produzir as
encomendas que lhe foram feitas, sendo o tempo restante considerado perda de eficiéncia.
Por sua vez, deverdo ser implementadas metodologias, por forma a minimizar estas perdas
de eficiéncia.

O registo da analise de todas as paragens associadas a setups no processo produtivo

para a identificacdo de perdas é feito através da metodologia SMED, a seguir apresentada.

3.6 SMED

O SMED ¢ uma metodologia de desenvolvimento que surgiu no Japao, entre 1950 e
1960, desenvolvida por Shigeo Shingo, para analise do tempo perdido em mudangas de série
de produgdo, ou seja, o tempo de setup.

O tempo de sefup, por norma, ¢ contabilizado entre a Gltima unidade da altima série
produzida, com a qualidade necessaria, e a primeira unidade do produto que vai entrar,
também com a qualidade necessaria.

Através da Figura 8- Ilustragdo da eficiéncia durante um setup, podemos perceber as
perdas de eficiéncia do equipamento que ocorrem durante o tempo de setup, sendo
importante destacar que, enquanto o equipamento estiver parado, a eficiéncia do

equipamento ¢ nula.

Eficiancia
100%
A%
6%

PRODUTOD A PRODUTO B
A%
20%
10%:
0%
Maquina Parada Tempo
-h—..
* Perdas de Eficiéncia h

Figura 8- llustragao da eficiéncia durante um setup [Instituto Kaizen]
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Esta metodologia divide-se, como ilustra a Figura 9, em 5 passos: Estudo do
Trabalho, Separac¢ao de Trabalho Interno e Externo, Conversao de Trabalho Interno
em Trabalho Externo, Reduc¢io do Trabalho Interno e, por fim, Reducio do Trabalho

Externo.

Trabalho Interno: As tarefas so podem ser .

realizadas quando a maquina nao estiver S M E D

am funcionamento

Trabalho Externo: As tarefas podem ser e Sy . ..., c: iogitca de suporte
efetuadas quando a maquina se encontra REDUGAD DO TRABALHO EXTERNG * Melhoria da operacionalidade

em funcionamento
+ Eliminagao de ajustes & configuracoes
+ Simplificacio de fixagies e aperios

* Trabalho paralelo

+ Pré-montagem
+ Pris-ajustes
__» Pré-aquecimenta

» Trabalho prévio 4 paragem do equipamento
SEPARACAD DE TRABALMO INTERNO E » Trabalho a ser realizado quando a maguina para

EXTERND * Trabalho a ser realizado apds a paragem

CONVERSAD DE TRABALHO INTERNO EM
TRABALHO EXTERND

* Ragisto e classificagdo de elementos de rabalhe necessanos
= Video
= Crondgrafo

+ Auséncia de um método normalizado
» Tempo de preparagio com grandes varacbes
+ Sem distingao entre o trabalho interno e extemo

Figura 9- 5 Passos da Metodologia SMED [Instituto Kaizen]

Passo 1: Estudo do Trabalho - Observar e Listar

No primeiro passo, ¢ fulcral que este trabalho seja realizado no Gemba, pois €
necessario estruturar e analisar o trabalho realizado pelos operadores que realizam a
mudanga de ferramenta, por forma a conseguir entender o processo. Nesta fase, é necessario
efetuar uma listagem de todas as tarefas, internas ou externas, e separa-las.

As tarefas internas sdo consideradas aquelas que apenas podem ser realizadas quando
a maquina nao estiver em funcionamento, como, por exemplo, fazer login num programa,
introduzir ou remover pecas ou ferramentas, entre outras.

Por outro lado, as tarefas externas sdo tarefas que podem ser feitas com a maquina
em funcionamento, tais como trazer o material necessario, prepara-lo, preencher
documentacao essencial, etc.

E também importante, nesta fase, que a analise feita ao setup seja gravada, incluindo

o tempo de preparacdo, para que, mais tarde, se possa fazer uma analise mais coerente.
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E ainda fulcral, neste passo, a medigdo de tempos de realizagdo de todas as tarefas, a
identificacao de desperdicios e de acdes de melhoria.
Por outro lado, ¢ de realgar, nesta fase, a importancia da realizagdo de Diagramas de

Spaguetti, como ¢ observavel na Figura 10.

Factory

Admnstration

Spaghetti Diagram (Before) Spaghetti Diagram (After)

Bepore lean After Loan

Figura 10- Diagrama de Spaguetti [https://br.linkedin.com/in/luca-trindade-71b76b208]

Estes Diagramas, cujo nome Spaguetti esta associado ao contorcido aspeto visual do
Diagrama final, permitem uma analise da planta dos postos de trabalho, incidindo sobre os
recursos humanos, os equipamentos e a informagao. Assim sendo, gravam as diferentes
movimentagdes a volta do equipamento e ¢ através deles que os envolventes no processo se
apercebem do desperdicio feito, muitas vezes inconscientemente, a nivel de movimentos
e/ou transportes, pelo que, muitas vezes, se torna necessaria a mudanca de layout.

Por fim, a listagem de todo o material necessario e de ferramentas cruciais a

realizagdo do setup devera também ser feita neste passo.

Passo 2: Separar o Trabalho Interno do Trabalho Externo
Depois de todas as tarefas listadas, € preciso definir a melhor sequéncia de trabalho
a ser realizado, realizando um mapeamento das mesmas. E importante a identificacio de

ferramentas ou utensilios necessarios a realizagdo em cada operagao.
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Nesta etapa, deve garantir-se que o trabalho externo deve ser realizado antes de a
maquina parar, ou apds a mudanga, sempre que possivel ja que o trabalho interno s6 podera
ser realizado com a maquina parada.

Passo 3: Converter Trabalho Interno em Trabalho Externo

Depois da separacdo entre trabalho interno e externo, ¢ importante converter, tanto
quanto possivel, trabalho que podera ser feito com a maquina em funcionamento em tarefa
externa. Isto, muitas vezes sé € possivel se se alterar o método de trabalho, através de ideias
inovadoras alternativas, que poderdo, ou nao requerer investimento ou mudangas técnicas.
S6 assim se conseguird reduzir o tempo de realizacdo de todas as tarefas, evitando

desperdicio, numa preocupagdo constante de melhoria.

Passo 4: Reduzir ou Eliminar o Trabalho Interno

Nesta fase, importa eliminar, ou, pelo menos, reduzir o nimero de tarefas internas,
conseguindo-se, assim, que a maquina esteja operacional durante mais tempo. As melhorias
técnicas implementadas devem ser complementadas com normas visuais de forma a ajudar

a mais rapida e eficiente mudanca de referéncia.

Passo 5: Reduzir ou Eliminar o Trabalho Externo
Finalmente, mantendo as tarefas internas, realizadas enquanto a maquina estiver
inoperacional, o proposito sera reduzir ou eliminar tarefas externas, quer antes de a maquina

parar, quer ap6s a mudanca.

EQUIPAMENTO PARADO

INGIAL 2227

msso  (IDIDLIE DR E T v Te [ele [ 1 ]
rassoz  (IED] E T I T T ) T 1] E[E]lE |
passos  [IEL] E [E] E | [+ Tiri E|E]E |
PASSO 4 [E | E |[E|] E Ll hifilr [EJEJTE |
PASSO'S lE] E Jelitl 1 NIl 1 1Ee]JE]

Em funcionamento

Parada

Em funcicnamento

Trabalho Extemo
Anfes da mudanga

Mudanga de séries

Trabalho Externo
Apds a mudanga

Figura 11- Mapeamento das Tarefas Externas e Internas [Instituto Kaizen]
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Assim, o SMED, baseando-se na observacao direta de todas as tarefas que englobam
a mudanca de ferramenta, permite, como a Figura 11 ilustra, reduzir o tempo total
improdutivo devido ao setup.

Com efeito, reduzindo o tempo improdutivo de uma méquina associado ao tempo de
paragem por necessidade de mudanca de produto, obter-se-4 mais tempo disponivel para
producao.

Por fim, com esta ferramenta em implementacdo, ¢ importante a realizagdo e
implementagdo de normas, para que todos os operadores que possam estar envolvidos no
processo sigam os mesmos passos, de uma determinada ordem, por forma a adquirirem
formagdo e treino a medida que realizam as mudangas de ferramenta. Este ponto ¢
importantissimo, prevenindo a variabilidade que podera existir na realizagao de setups com

diferentes operadores, criando checklists visuais das tarefas necessarias a serem realizadas.

Apoés a realizagdo deste estudo, ¢ fulcral o acompanhamento dos resultados da
operacdo, sendo relevante que exista registo manual e visivel a todos do tempo registado,
dos possiveis problemas e contramedidas que possam ter surgido, de maneira a atuar nos

desvios aos objetivos.

3.7 Auditorias Cruzadas

Em praticamente todos os setores, a realizacdo de Auditorias Externas ¢ uma pratica
regular e obrigatoria, que permite analisar cuidadosamente atividades da empresa e, assim,
avaliar e assegurar que o seu funcionamento cumpre o estabelecido.

Por sua vez, muitas empresas tomam a iniciativa de implementar Auditorias
Internas, por forma a, internamente, garantir o bom funcionamento das mesmas e a
qualidade dos produtos ou servigos prestados.

Associado ao conceito de Auditoria Interna, surge o de Auditorias Cruzadas,
através das quais diferentes departamentos da mesma empresa se auditam internamente de
forma cruzada e rotativa, para que se possam entreajudar, apresentando mutuamente

sugestoes de melhoria e oportunidades para implementagao no seu proprio departamento.
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Assim, as Auditorias Cruzadas, baseando-se na partilha matua de experiéncias e de
sugestoes, contribuem, como a seguir se ilustrard, para assegurar a Melhoria Continua das

empresas.
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4. PROIJETO

O inicio do estagio profissional na Unidade de Producdo Industrial do Grupo X, em
fevereiro deste ano, coincidiu com uma fase ja desenvolvida do projeto nesta empresa
farmacéutica, que se iniciou em 2020, embora interrompida pelas circunstancias da
pandemia que se atravessa desde o més de marco de 2020.

Consequentemente, 0 que a seguir se apresenta, contard, naturalmente, com
referéncias iniciais de projeto, anteriores ao inicio do estagio curricular, que serdo
mencionadas de forma sucinta, apenas para que melhor se compreenda a contextualizacao
da posterior intervencdo e as melhorias entéo levadas a cabo.

De salientar também que a participacdo na Unidade de Producdo Industrial do Grupo
X foi feita, a partir do més de abril, em paralelo com dois outros projetos, que néo terdo lugar
nesta dissertacdo, para que ndo fragmentem a sua unidade e esséncia, mas que muito
contribuiram para o enriquecimento e formac&o do estagio.

Refere-se, em concreto, o0 trabalho desenvolvido na Empresa Y, em Alcobaca, e

também uma mais reduzida experiéncia na empresa do Grupo Z, em Benavente.

4.1 Dificuldades e Pontos Fracos

No inicio deste projeto, foram alguns os pontos visiveis que necessitariam de ser
atentamente observados e analisados, por forma a implementar sistemas de andlise e de
controlo conducentes a uma melhoria global da empresa.

Em primeiro lugar, o Nivel de Servi¢o da empresa, que ¢ o grande foco deste projeto,
representava apenas 32%, sendo este o baseline do projeto, calculado a partir do nivel de
servigo global de 2019.

De referir que se considera Nivel de Servi¢o o racio entre o nimero de encomendas
conformes, entregues na data prevista e o numero total de encomendas.

Na Figura 12, poderd ver-se uma amostra de alguns clientes - designados como
“Clientes A, B, C, D e E” por questdes de confidencialidade - e o Nivel de Servigo que lhes

era prestado.
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NIVEL DE SERVICO

CLIENTE E 47% 53%
CLIENTE D 14% 86%
CLIENTE C 58% 42%

CLIENTE B 51% 49%

CLIENTES

CLIENTE A 21% 79%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
% NIVEL SERVICO

B Cumpre B N3o Cumpre
Figura 12- Nivel de Servigo
Este incumprimento devia-se, sobretudo, a uma baixa eficiéncia dos equipamentos,

e resultava do facto de a empresa nao medir, inicialmente, o OEE (Overall Equipment

Effectiveness), apesar da sua inquestionavel importancia.

OEE e Perdas (% horas)
MOEE 0OPerdas de Perfformance @Setups ®Outras Perdas de Disp
50%
1 ' -
N B et o? 27 e v b 4 Lo A LY Q\" P P o aG *
a3

g g g Boogt g & e S ) PP o

=]

Figura 13- OEE e Perdas [Costa (2020)]

Por sua vez, a baixa eficiéncia dos equipamentos, como se pode observar na Figura
13, deve-se a existéncia de elevados tempos de setup e de perdas de performance que se
devem a perdas de velocidade e a microparagens, ou seja, paragens nao superiores a dez
minutos.

Este aspeto justificou uma intervencao por parte do IK, mais direcionada para a
redugdo dos tempos de setup.

Por ultimo, outro ponto fraco era a falta de comunicagao existente entre os lideres de
equipa e todos os outros elementos pertencentes a equipa, falta de comunicagdo esta que

levou a implementacdo do Kaizen Diario em todas as equipas da empresa.

42 2021



PROJETO

4.2 Kaizen Diario
4.2.1 Implementagao

No inicio da implementacdo do projeto do Kaizen Diario, foram definidas as equipas
onde seria implementada esta metodologia: a Producéo (Sélidos, Liquidos e Embalagens),
a Manutencdo, a Garantia da Qualidade, o Controlo da Qualidade (Matéria-Prima,
Material de Acondicionamento, Produto Acabado, Garantia Técnica e Documental,
Microbiologia), a Logistica e, por fim, o Planeamento.

Realizou-se um Workshop de Kaizen Diario com os lideres das equipas, para
ilustracdo do seu funcionamento, da sua dindmica, da sua importancia no Gemba e dos
beneficios que a sua implementacéo traria, se bem aplicada.

Foi definida uma Equipa-Piloto, a Equipa dos Sélidos, liderada pelo IK, que serviu
de modelo a todas as outras equipas. Com efeito, em conjunto com as outras equipas, foi
definido e construido o quadro e 0s seus componentes, como, por exemplo, 0 que consta da

Figura 14, assim como a estrutura da reuniéo, ou seja, 0s pontos a abordar e o tempo definido
para cada um.
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Figura 14- Kaizen Diario da equipa da Microbiologia
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Posteriormente, cada equipa, baseada nos ensinamentos do Workshop, e sempre com
0 apoio do IK, passou a implementar, de forma gradualmente mais autbnoma, o que foi feito
pela Equipa-Piloto, agora adequado a cada area, em particular.

Aquando do inicio do estagio neste projeto, os quadros estavam j& implementados e
as reunides inerentes ao dia a dia das equipas ja em funcionamento.

Depois de uma primeira fase de integracdo na fabrica, houve o cuidado de assistir as
reunides, com intervencao de “coaching” e abordagem dos topicos programados, de forma
construtiva.

Neste contexto, o papel do IK era, por exemplo, garantir que, sempre que era visivel
- gragas ao apoio da gestdo visual - que os indicadores estavam abaixo do objetivo
estabelecido, a equipa discutia o desvio em causa, tentando apresentar contramedidas
conducentes a uma melhoria no plano de acéo.

Assim, através de um didlogo continuo, o objetivo do IK foi possivel garantir que a
equipas conseguissem ser criticas ao ponto de implementarem uma melhoria corretiva no
plano de acdo, evitando reocorréncias da mesma situacao.

Ao contrario, estando acima do objetivo, o intuito era perceber a razéo pela qual se
tinham conseguido atingir esses valores, parabenizando-se a equipa e tentando compreender
o0 que realmente se fez de diferente, para que se pudesse manter, futuramente, essa estratégia.

Por sua vez, a posterior integracdo no projeto da Empresa Y, em Alcobaca, permitiu
implementar a aprendizagem adquirida da Empresa X na Empresa Y, na qual um dos
objetivos a realizar era a implementacéo do Kaizen Diério em oito equipas, cujas areas eram
0 Armazém, a Fabrica e as Lojas.

Por se tratar da fase inicial da implementacdo do Kaizen Diario na empresa, 0 treino
acima referido foi dado de forma mais detalhada e explicativa de todos os pontos inerentes
a realizacdo das reunides e a implementacéo dos quadros.

Na Empresa Y, a ndo constituicdo de uma equipa-piloto tornou a implementacao das
reuniGes mais morosa. A este nivel, um ponto a melhorar seria, ou gerir uma implementacéao
mais focada em cada area, de forma mais espacada no tempo, ou abordar a forma de
implementacao realizada na Empresa X, atraves da constituicdo de uma equipa-piloto. Este

ponto conduziria a uma maior dinamizagdo da empresa num curto espaco de tempo.
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N&o obstante, a implementacdo do Kaizen Diario trouxe, desde o inicio, uma
mudanca substancial na empresa, ja que os trabalhadores compreenderam a importancia que
tal implementacéo representou para todos e assumiram ver nela uma mais-valia no dia a dia
da fabrica.

Além disso, a grande maioria dos colaboradores aderiu e participou ativamente nas
reunides, mostrando interesse em apresentar acoes de melhoria que pudessem ser uma mais-
valia, tais como a tdo simples diminuicao de erros cometidos devido a falta de comunicacéo

entre os trabalhadores ou a falta de planeamento do dia a dia.
4.2.2 Resultados

A implementacdo desta metodologia permitiu alcangcar um progresso geral em todas
as equipas e foram varios os seus beneficios, tais como uma participacdo cada vez mais ativa
de todos os trabalhadores, a partilha de conhecimentos entre colaboradores e uma forte
dindmica de equipa, que foi sendo gerada ao longo do tempo. Foi também importante receber
0 reconhecimento de todos os lideres, reconhecendo-se esta metodologia como uma mais-

valia que deveria ter feito sempre parte do dia a dia da empresa.

4.3 GW (Gemba Walks)

4.3.1 Implementacao

Em primeiro lugar, o IK apresentou, na Empresa X, uma proposta de implementagéo
de Gemba Walks, para cultivar o habito de ir ao terreno, ja que, na maioria das vezes, as
reunides com os lideres das equipas substituem as idas ao terreno, ndo sendo claras e
elucidativas o suficiente para que a gestdo de topo entenda o que realmente acontece no
Gemba.

Assim sendo, foi explicada, na proposta apresentada, a dindmica desta iniciativa, tal
como ilustra a Norma de realizagdo da Gemba Walk da Figura 15. Nela, foram definidas
duas Rotas, a serem seguidas, de forma alternada, duas vezes por semana, que incluissem

todas as equipas onde foi implementado o Kaizen Diario.
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NORMA GEMBA WALK %9 KA

o Observar a constituicao da Rota 1

ArealTema Equipa Kamishibai Temas a rever D‘:""ﬁ)""
min
1 |Preparagio Lider -
2 Planeamento | der Planeamento 1 Kaizen Didrio e Eficiéncia 5
Kaizen Diario ¢ Eficiéncia
3 Sélidos Lider Sélidos 3 SMED 15
Good Practices
Kaizen Diario € Eficincia
1 4 | Produgdo |Liquidos LiderLiquidos 3 SMED 15
Good Practices
Kaizen Didrio € Eficiencia
5 Embalagem Lider Embalagem 3 SMED 15
Good Practices
6 | Manutengéo |Oficina Lider Manutengio 2 o am::"‘f"f;:‘fmm 15
7 |Fim Gemba Walk Lider -
Rota #1 12 75
Lider A B Cc
Frequéncia
o 2 (opcional 4 8
(GW por més) (ope )
Semana 1 #1 #2 #1+ #2
Semana 2 #1 #1+ #2
Semana 3 #2 #2 #1+#2
Semana 4 #1 #1+ #2

o Chamar responsavel de area® e selecionar cartoes Kamishibai
o Realizar auditorias referentes a rota selecionada**

o Garantir comunicagdo do resultado e preenchimento do PDCA

Data  Auditor local Observacdes h:;'i':gan Seguimento As observagdes inseridas
na tabela devem ser

identificadas com um dos

trés  pardmetros  de

seguimento:

« Corrigido

« Escalado para

« PDCA Equipa

Por forma a garantir a

implementacdo das
agdes corretivas, esta
tabela deve ser

revisitada no inicio da
realizagio de cada
Gemba Walk

ooo|ooo|ooo|ooo|ooo|ooC|0do (00|00

*em caso de auséncia do responsavel de area, deve ser selecionado um responsavel substituto
**mediante o tempo disponivel, selecionar uma ou mais maquinas / locais a observar

Figura 15- Norma GW

4.3.1.1 Kamishibai

Por sua vez, foi explicada a utilizacdo dos Kamishibai, por forma a auditar a ida ao
terreno, para que aspetos como Kaizen Diario e Eficiéncia, GMP e 5S e Seguranga fossem

avaliados, tal como ilustra a Figura 16.
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QUALIDADE E PROCESSO GMP / 58 SEGURANCA

Figura 16- Temas abordados na realizagdo Kamishibai [Instituto Kaizen]

Mais uma vez com apelo a gestdo visual, o resultado do Kamishibai mostra se a
equipa a ser auditada apresenta, ou ndo, todos os pontos abordados no Kamishibai, conforme
o0 pretendido.

Foram definidos temas e cartdes Kamishibai diferentes para cada departamento,
devido as suas especificidades. Os cartdes da Produgdo, como é visivel nas Figura 17, Figura
18 e Figura 19, focaram-se no Kaizen Diério e na sua Eficiéncia (Figura 17), no SMED
(Figura 18) e, por ultimo, nas GMP (Figura 19).

KAMISHIBAI KAMISHIBAI

Kaizen Diario e Eficiéncia Kaizen Diario e Eficiéncia

—— sou0s

0Os elementos dos quadros de Kaizen Didnio e
respetives Indicatd ualzaios

&

0s elementos dos quadros de Kaizen Digno e respetivos
ndicaiones estio atualizados

A equipa compreende o significado dos principais
indicadores @ o objetivo das reunides de equipa.

A cquipa comprecnde o significado dos princpais
indicadores e o objetivo das reunides de equipa.

A equipa lem objelivos claros/dennides para lodos 0s
Indicadores

A equipa lem objelivos clares/delindos para Lodos os
Indicaiones.

Os desvios aosobjetivos s&n analisados e 580
apresentadas contramedidas.

05 desvios aos objetivis sao analisados e s80
apresentadas contramedidas.

Todas agies inseridas no Plano de AgDes Lemum
responsavel e uma data prevista de fim.

das no Plano de AgDes LEm um
data prevista de Tim.

As paragens e problen P

cometamente identificados, registados e visivess para a

equipa.

As MAQUINAS encONtram-se em produca & velocidade

tedrica/objetivo para as referéncias om curso

As paragens e problemasde producio sao
cometamente identificados, registados e visives paraa
Equipa.

As maquinas encontram-se em producio & velocidade
tedrica/objotivo para as reforéncias om curso

Figura 17- Kamishibai Kaizen Diario e Eficiéncia- Sélidos
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KAMISHIBAI
SMED

—

apresentadas contramedidas

A equipa apresenta resultados globais com tenasncia
posiliva na redugEo dos Lemipos.

Exislem slandands dennidos para as principais
atividades de setup (Lista de tarefas, checklist e gantt)

KAMISHIBAI
SMED .

sotioos

em objelives de lempo de selup delinidos para
todas as maquinas.

0 mposde selup sio regislados e ats para lodas
as cquipas.

0= desvios aos objotivos sHo analisados o 580

Apresentadas ¢ .
A resullados globaes com  lendéncia .

A equipa af
A1 a5 prineipais
de tarefas, checkist e gantt).

Os operadores conhecem os standands e/ou existe um
Processo de Tormagaio

] &0 de melhoria emc
MENas UIMa maAquIna alvo de workshop de melhona

Figura 18- Kamishibai SMED- Sélidos

KAMISHIBAI

Good Manufacturing Practices

KAMISHIBAI .

Good Manufacturing Practices

sOLIDOS - SOLIDOS -

A Documentacio/Gestio visual é (hl e estd organizada
& alualizada.

Esl cumpridos os procedimentos de fardamento
na & CIrculagan:

Fsffio a ser cumpndos os procedimentos de o de
maleriars

A limpeza da area & @ exgida de acordo com os
requIstos Insttulios

Fxiste “um Incal para cada oosa @ cada omsa no seu
local™.

A Documentacfio/UGestao visual & ihl e estd organzada
e atualizada.

cumpridos os procedmentos de fardamento
s (e CIrcukacan

ser cumpnoos 08 procedimentos de thuxo de .

A limpeza da area € a exigida de acordo com 0s
requisitos insttulios

Fxiste "um Iocal para cada colsa e cada cosa no seu
local™.

Figura 19- Kamishibai Good Manufacturing Practices- Solidos

De referir que, numa fase inicial de implementacdo desta atividade, foi definido que
nem todos os departamentos incluidos nas Rotas definidas necessitariam de mais cart@es,

para além do do Kaizen Diario, que é similar a todos os departamentos.
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De salientar, também, que foi explicada a dindmica e o funcionamento da GW, da
Norma, dos Kamishibai e da Folha de Registo de Observacdes a todos os lideres das equipas,

como mostra a Figura 20, exemplificativa da Folha de Registo de Observagdes.

Registo de Observagoes " KAIZEN
Gemba Walk e Kamishibai Equipa:

Prazo

Data Avuditor Local Observagdes _
Resolugdo

Seguimento
Corrigido
Escalado para
PDCA Equipa

Corrigido
Escalado para
PDCA Equipa

Corrigido
Escalado para
PDCA Equipa

Corrigido
Escalado para
PDCA Equipa

Corrigido
Escalado para
PDCA Equipa

Corrigido
Escalado para
PDCA Equipa

Corrigido
Escalado para
PDCA Equipa

Corrigido
Escalado para
PDCA Equipa

Corrigido
Escalado para
PDCA Equipa

000|000 |000|000|000|000 |000 (000|000

Figura 20- Folha de Registo de Observa¢des de Gemba Walk

Foi fulcral explicar a todos os lideres que o facto de os resultados, numa fase inicial,
poderem ser negativos, ou seja, de se obterem cartdes vermelhos, ndo seria sinénimo de
repreensdes, nem deveria ser motivo para desmotivacdo da equipa, mas, sim, motivo para
gue pudessem melhorar determinado aspeto, seguindo uma filosofia de Melhoria Continua.

Foi importante, também, sublinhar que o contrario, ou seja, a obtencdo de cartdes
verdes, ndo significaria ndo haver pontos a melhorar, ou que ndo pudessem ser apontadas
observacdes de melhoria na folha de Registo de Observacdes.

Este registo tem o beneficio de criar um historico de observacGes anotadas para que,

na GW seguinte, a administracdo possa ver que pontos foram ja solucionados.
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4.3.2 Resultados

Neste &mbito, foi criado pelo 1K um registo dos resultados de cada GW realizada,

que pudesse ir acompanhando o progresso de cada equipa.

VERDE VERMELHO

‘ Legenda

19/mar 24/mar 07/abr 16/abr 21/abr 30/abr 05/mai 02/jun

Manutengdo Néo foi visitado. Néo foi visitado.
Organizagdo e Arrumagio

Figura 21- Histdrico de Resultados de GW — Rota 1

12/mar 17/mar 26/mar 31/mar 09/abr 14/abr 23/abr 28/abr 07/mai 12/mai 21/mai 26/mai 04/jun 09/jun

Logistica
Organizagio e Arrumagio

Material de .
™ Kaizen Didrio
Acondicionamento
Matéria Prima Kaizen Didrio

ProditoAcado
ot e e e

Garantia Técnica e o
Kaizen Didrio
Documental
Garantia da R o I L L
. Kaizen Didrio Nao foivisitado Nao foivisitado Nao foivisitado Nao foivisitado
Qualidade

Figura 22- Histoérico de Resultados de GW — Rota 2

Através da analise das Figura 21 e Figura 22, conclui-se que um proximo passo a ter,
como ponto de melhoria seré a possivel renovacdo do contetdo dos cartbes Kamishibai de
certas equipas para um nivel mais exigente que, como se pode ver, sempre apresentaram um

resultado favoravel as GW.
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A Figura 23 mostra o resultado dos suportes anteriormente mencionados: 0S

Kamishibai e o Registo de Observac@es na area dos Sélidos.

Figura 23- Quadro Kaizen Diario e suporte da GW- Sélidos

Por fim, a implementacdo desta dindmica foi vista como fulcral para o bom
funcionamento da empresa, ja que, com apelo a gestao visual, e através das idas ao terreno,
se consegue que a gestdo de topo mais facilmente solucione problemas existentes.
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4.4 55

Uma das iniciativas deste projeto era a implementagdo da metodologia de 5S na area
do CQ (Controlo da Qualidade), mais especificamente nas colunas HPLC (High
Performance Liquid Chromatography) e nas Bancadas dos Analistas.

Uma vez que o procedimento seguido foi igual em ambos os locais, apresenta-se, de

seguida, apenas o trabalho realizado nas colunas de HPLC.
4.4.1 Colunas HPLC

Um dos pontos que levou a necessidade de implementagdo desta metodologia era a
pouca produtividade dos trabalhadores sempre que necessitavam de fazer analises com
recurso as colunas de HPLC, pela forma como estas estavam guardadas, como mostram as

Figura 25 e Figura 24, o que dificultava o0 acesso e a sua rapida utilizacéo.

Figura 24- Colunas HPLC — antes da metodologia Figura 25- Colunas HPLC — Implementagdo da metodologia 5S

Foi feito um Workshop de 5S, com a duracdo de um dia, para toda a equipa do

Controlo da Qualidade, que faz utilizacdo regular destes equipamentos. Este Workshop

52 2021



PROJETO

consistiu numa explicacdo da metodologia, do significado das etapas que constituem os 5S,
do que se pretendia fazer e a ordem pela qual deveria ser feita, através da alusdo a exemplos,
uns de outros setores onde ja foi implementada esta metodologia, outros sobre o escritorio
Kaizen, que apresenta muito boas préticas de 5S.

De seguida, com os ensinamentos transmitidos a todos os colaboradores que fariam
parte do Workshop, comecgou por realizar-se a Triagem do material indispensavel e do
material dispensavel, sendo que foi de imediato visivel que ndo era necessario manter as
caixas das colunas de HPLC de origem, para as poder acondicionar de forma correta.

Posteriormente, foi feita a Organizagdo do material indispensavel, de forma simples
e visual, e procedeu-se a Limpeza das gavetas onde eram armazenadas as colunas e do seu

meio envolvente.

Figura 28- Resultado final apds a metodologia 5S- Ordenagdo das Gavetas
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As Figura 26, Figura 27 e Figura 28 realcam que foram atribuidas cores a cada secgdo
de gavetas para que visualmente fosse mais facil o acesso a sua utilizacdo. Colocou-se 0
numero de origem da base de dados utilizada pelo CQ a cada coluna HPLC, para que as
mesmas fossem localizadas dentro das gavetas por sec¢fes de numeros, de forma bem mais
organizada e clara para todos. Por ltimo, cada gaveta passou a ter a numeragéo de todas as
colunas nela inseridas.

Apbs a reorganizacdo do material, foi definida uma norma de utilizacdo das colunas,

que consta da Figura 29, por forma a garantir que o trabalho sera mantido ao longo do tempo.

NORMA COLUNAS HPLC [} .l KAIZEN

o Consultar na listagem (fisica ou digital), o nimero e a cor da coluna

pretendida
e Identificar, na planta do laboratério, a zona onde a coluna esta
arquivada
1122 | |123239| |240337] | |338429] | 430542
g = e L L S
e COr W . T
t | 1 I 1 1] 11 I543 657 | |
::l;aratérin ‘

Dirigir-se a sec¢do pretendida, localizando a gaveta em causa

0 Retirar a coluna da gaveta e colocar as tampas nas caixas

e No inicio da utilizagdo da coluna, garantir que o programa de lavagem
(HPLC) foi selecionado, de forma a assegurar a lavagem da coluna
apos a analise*

G No fim da utilizagdo da coluna, retira-la do sistema, voltar a colocar as
tampas correspondentes e arruma-la no sitio certo, com o auxilio da
etiqueta da coluna

- NOTAS

* Caso a coluna em causa ndo cumpra com a
conformidade analitica, é necessario informar o/a
responsavel de equipa e consultar o procedimento de
Gestdo, Desempenho, Lavagem e Regeneracdo de
colunas HPLC- BPL700058

* No surgimento ou necessidade de uma nova coluna é
essencial contactar o/a responsavel da gestdo de
colunas

*Caso n3o seja possivel, garantir a lavagem manual da coluna

Figura 29- Norma de Utilizagao de colunas HPLC
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A medida que o departamento necessitar de adquirir novos equipamentos, a equipa
tera de atualizar as normas e garantir que as novas colunas serdo identificadas de maneira
semelhante.

Por fim, como mostra a Figura 30, criou-se um Kamishibai de maneira a garantir, de
forma regular, que todas as colunas HPLC se encontravam no devido lugar e em condigdes
de conformidade analitica; de forma a garantir também que toda a equipa utiliza a norma
realizada e por forma a ir inspecionando a necessidade de realizar limpezas regulares no

meio envolvente.

KAMISHIBAI @ KAMISHIBAI
58 Controlo de Qualidade 58 Controlo de Qualidade

COLUNAS HPLC m COLUNAS HPLC Data:

Todas as Colunas de HPLC encontram-se no devido
Todas as Colunas de HPLC encontram-se no devido
lugar & em condigdes de conformidade analitica. lugar® am conclicBes de conformidace anaftica.

Toda a Equipa utilizaa Norma de Colunas HPLC para

Toda a Equipa utiliza a Norma de Colunas HPLC para
garantira correta utiitzaSo das colunas. garantira correta utllizacio das colunas.

Todas as gavetas de HPLG estiio devidaments limpas e e e .

——— organizadas.

Todas s Identificaches de SeccBes/G o — Todas as identificagbes de Secgbes/Gavetas/Colunas

encontram-se em condigdes conformes. encontram-ae em condiles conformes.

Figura 30- Kamishibai de Controlo de Qualidade Colunas HPLC- 5S

O resultado final da implementacdo da Norma e do Kamishibai de utilizagdo das

colunas de HPLC ¢é visivel na Figura 31.

Figura 31- Cartaz 5S, Norma e Kamishibai de utilizagao colunas HPLC
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4.5 OEE

No inicio do projeto, como ja foi referido no Capitulo 2, a eficiéncia dos
equipamentos (OEE) ndo era medida, apesar de ser um ponto importante a ter em conta, até
como KPI de desempenho do projeto.

Assim sendo, o IK e a empresa procederam ao célculo do OEE, criando uma folha
de célculo automatizada (Figura 32) para as trés areas da producéo, na qual séo calculados
os trés fatores utilizados para o calculo do OEE. Nela, os lideres de cada sec¢do inserem 0s
dados relativos ao nimero de unidades produzidas e rejeitadas, ao tempo de paragens e ao
tempo utilizado para mudancas de ferramenta, ou seja, aos setups realizados durante os

turnos.
PRODUCAO
Tumo (]
Méauina o [ I I | [ | | [ | | |
Tempo Total de Turno_ (-] } } } l } } } } J‘ } } m
PERDAS DE DISPONIBILIDADE
TEMPO monvo 5
ssssss VAGOE:
o HORARM  NvET Nva2
MICROPARAGENS
. PRODUTO . PRODUTO
MOTIVO PRIMARIO MOTIVO SECUNDARIO
[MA FORMACAO [MATERIAIS (EX:CAIXAS COLADAS)
|AJUSTE DE MAQUINA (PASSO DA MAQUINA) DESCARGA
ALIMENTACAO [
[AJUSTE DO SISTEMA DE ESCOLHA LAETUS FOLHETO
LEGIBILIDADE DADOS VARIAVEIS LAETUS CAIXA
SELAGEM FORMACAO CAIXA
[CORTE BLISTER FALHA LEITURA SENSOR LITERATURA
PICOTADO DESCENTRADO INTRODUGAO BLISTERES E LITERATURA
[ATASCAMENTO NA SAIDA DO CORTANTE FECHO CAIXA
FITAR MAQUINA TRANSICAO ENCARTONADORA/WIPOTEC
TROCA DEPVC DADOS VARIAVEIS
TROCA DE ALUMINIO TAMPER EVIDENCE
TEMPERATURA SELAGEM TROCAR ROLO ETIQUETAS WIPOTEC
[ALVEOLOS PISADOS LIMPEZA DE TINTEIROS
PRODUTO FORA DO ALVEOLO TROCAR ROLO MULTIPACK
ALUMINIU PARTIR ATASCAMENTO MULTIPACK
TEMP. ALTA NA PLACA DE AQUECIMENTO Caixa imprevista na saida da méquina
[ALUMINIO DESCENTRADO SENSOR N° DE BLISTERS
EMENDA DO FABRICANTE MAL FORMADA TRANSICAO WIPOTEC/MULTIPACK
ARMAZEM CAIXAS

Figura 32- Folha de calculo do OEE

Apesar de a formula defendida pela Literatura ser a multiplicacdo dos trés fatores -
Disponibilidade, Desempenho e Qualidade - o IK decidiu utilizar uma formula de calculo
diferente. A formula de célculo (4.1) utilizada foi o racio entre o tempo de producgéo e o

tempo de abertura.
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unidades produzidas
velocidade (4.1)
Tempo abertura

OEE =

De referir que o uso de uma férmula de célculo diferente se deveu a trés razdes
fundamentais. Em primeiro lugar, a sua simplicidade. Por outro lado, as especificidades da
empresa, em particular a forma como esta procede a medi¢do dos tempos de setup e também
o facto de a Qualidade ndo ser tema de preocupacéo. Por ultimo, pelo facto de o indicador
do OEE usado constar do quadro de Kaizen Diério, juntamente com os indicadores da
Disponibilidade e do Desempenho, conseguindo-se assim, monitorizar devidamente
problemas que deles possam advir.

4.6 SMED
4.6.1 Implementagao

No inicio do projeto, os valores obtidos na realizacdo das primeiras medi¢des de
OEE, pelo IK, eram baixos. Como ja referido no Capitulo 2, tal facto devia-se, em parte, a
existéncia de tempos de setup elevados.

Assim, decidiu-se, em conjunto com a empresa, estabelecer qual a maquina a
considerar como prioritria para a aplicagdo da metodologia SMED.

O estudo principal surgiu numa maquina especifica, inserida no departamento dos
Liquidos, por apresentar tempos mais elevados de setup e também por apresentar volumes
de producao elevados.

Numa primeira fase, associada ao primeiro passo da metodologia, procedeu-se a
observac¢do e andlise do trabalho realizado durante a mudanca de ferramenta, em conjunto
com o lider da equipa de SMED da empresa e com dois dos operadores com maior formagao
no setup da maquina em questao.

Além disso, o setup foi gravado, por forma a facilitar a posterior observacdo de
aspetos mais detalhados e a proceder a uma andlise mais pormenorizada de todas as tarefas.

Considerou-se benéfica a visualizagdo da gravacao feita, em conjunto com os
operadores, que, assim, passavam a ter uma maior consciéncia dos movimentos e/ ou

transportes repetitivos que faziam.
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Apo6s a andlise inicial, passou-se ao mapeamento de todas as tarefas inerentes ao
setup, por forma a que fosse atingida a melhor sequéncia possivel de trabalho, garantindo
que todas as tarefas externas — realizadas com a maquina em funcionamento — fossem
mapeadas antes ou depois da realizacdo de cada sefup, consoante a possibilidade.

De seguida, num processo associado ao terceiro passo da metodologia, fez-se a
conversao de trabalho interno - realizado quando a maquina ndo estd em funcionamento —
em trabalho externo.

Aquando do inicio do estdgio, estava a ser testada a sequéncia anteriormente
definida, observando-se todos os setups, por forma a proceder a alguns registos de tempos e

a assinalar possiveis oportunidades de melhoria, como mostra a Figura 33.

Figura 33- Registo e ordenagdo de tarefas com observagoes de melhoria

Como resultado destas observacdes, definiu-se a sequéncia ideal a ser seguida

durante o setup, quer para um operador, quer para dois, sendo este Ultimo ilustrado na Figura
34.
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SMED - DIAGRAMA DE TAREFAS OMAS
STANDARD 2 OPERADORES

Objetivo: 4h20

TEMPO
ACUMULADO

TEMPO

CHECK ACUMULADO

OPERADOR 1 INicIO: (OPERADOR 2 INiCIO:

Retirar bomba e mangueiras Retirar tampas

Retirar frascos

Retirar depésito

Retirar bombas doseadoras Desapertar seringas

=
S
2
1=
&

Retirar seringas Documentagio

Retirar tremonha e formato alimentagdo de tampas Retirar, Higienizar e Arrumar formato OMAs

DESMONTAGEM
45 MIN

2
8
¥
=

Retirar formato do Pick&Place e fecho de tampas Levar equipamento para Higienizagao

Desmontar bomba, bombas doseadoras, depésito e
seringas na higienizacio

Levar equipamentos para higienizaggo

TEMPO OBJETIVO/TEMPO REALIZADO

Trazer material de higienizag3o para a cuba Trazer material de higienizag&o para OMAS

Preparar aspirador e montar esgoto da cuba

Higienizar pulmao de frascos

Higienizar cuba Higienizar tapete de pulmao de frascos

HIGIENIZACAO

Aspirar o chdo junto & cuba Higienizar parte da frente da OMAS

1H 25

Desmontar esgoto da cuba e arrumar aspirador Higienizar tapete OMAS-TGM

Higienizar parte de trés da OMAS Higienizar a bancada
Levar material higienizagdo e trazer

a Lavar o chdo e passar mopa
pecas/equipamentos

TEMPO OBJETIVO/TEMPO REALIZADO

Trocar roda do soprador Trocar roda do soprador

Montar cuba para transfega Preencher etiquetas

Montar bomba Montar seringas

Montar depésito Montar formato OMAS

Montar rotuladora (carimbo + alimentador de
Montar bombas doseadoras (,t i
rétulos

Montar mangueiras (depdsito-bomba-seringas) Montar mangueiras de depdsito e cuba
Montar tremonha e alimentago de tampas +

Trazer Pack de frascos, rétulos e afinar rotuladora
abastecer

MONTAGEM
2H 10

Montar Pick&Place Afinar roda do soprador

Afinar alimentaggo de tampas e Pick&Place + Fecho

Afinar guias e estrelas

Afinar seringas (posicao) Alimentar frascos

0!

Sangrar bombas e seringas + ajustar peso Tarar frascos + documentago

Arrumar a sala

TEMPO OBJETIVO/TEMPO REALIZADO

00:25
03:38
04:20

Figura 34- Lista Tarefas normalizada

Ap0s este estudo, chegou-se a conclusao de que o tempo ideal para a realizacdo deste
setup com dois operadores seria de quatro horas e vinte minutos, contra as oito horas e
guarenta minutos de paragem da maquina com apenas um operador.

Assim sendo, definiu-se que o setup deveria ser realizado, sempre que possivel, por
dois recursos humanos, para evitar elevados tempos de setup, numa maquina que tinha sido
definida como prioritaria.
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Foi também criada, como ilustra a Figura 35, uma lista de verificagdo de todo o
material necessario pré-setup (Desmontagem, Higienizacdo e Montagem) e p6s-setup, por

forma a garantir a execucdo das tarefas externas.

CHECKLIST SMED OMAS K

DR »
QrD QTb v

Paletes 2 Avental descartavel 1
Caixa/Saco grande 1 Par Manguitos descartdveis 1
Balde pequeno com dgua purificada 1 Mangueira pequenas (para torneira) 1
Pano azul 1 Mangueira esgoto e pegas para higi. da cuba 1
Saco grande para tremonha e tampas e frascos 3 Esfregdo grande 1
ndo utilizados Esfregdo verde pequeno 1
Luvas * Balde pequeno Extran 2% 3
Porta-Paletes 1 Balde pequeno Agua Purificada 2
Ferramentas* * Caneca 2/3 Lvazia 1

Balde 15 L Extran 5% 1

Balde 15 L Agua Purificada 1

Qrp Caneca 5 L Alcool 70% 1

Luvas * Escadote 1
Formato * Aspirador 1
Material de Acondicionamento (cartonagens, * Carro Chéo (Sutterline 1,8%), Esfregona, Mopa 1
frascos, tampas, literatura, rétulos)

Pano azul 5
Recipiente para sangrar as seringas * Pano branco 2
Ferramentas* * Luvas *

PO »

Chaves Umbrako
Devolver Formato a Logistica Chave bocas 7

Chave bocas 8
Devolver Aguas Chave bocas 10

Chave bocas 11
Arrumar materiais de limpeza Chave bocas 13

Chave bocas 17
Arrumar ferramentas + verificagdo visual Chave bocas 19

Chave bocas 24
Preencher registo de Setup + comentdrios Chave bocas 32

Chave de Fendas
Garantir preenchimento de documentagdo Chave de Canos

Alicate de freios exterior

*Quantidades variaveis consoante o Formato a utilizar

Figura 35- Checklist realizagao setup
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Posteriormente, e associado ao quarto passo da metodologia, foram criadas normas
visuais para facilitar a realizacdo de tarefas do setup e também por forma a permitir a
intervencdo e formacdo de operadores ndo formados. De facto, estas normas permitiram que
a realizacdo dos setups ndo ficasse unicamente dependente de operadores formados, mas,
sim, que qualquer operador com conhecimentos minimos de industria farmacéutica
conseguisse realizar setups com o apoio da gestdo visual de todas as tarefas. Nas Figura 36

e Figura 37 estdo exemplos das normas visuais implementadas.

WVIONJAGEIV] VIONIAGEV]
Montar depésito (torneira + coletor com tampas+
vélvula + tela (4.1) ou filtro(4.2) + sensor+ ligar Montar bombas doseadoras.
ficha)

Por fim, o fio desde o orificio da
Viivula até 20 1 orificio 20 pé da ficha

Figura 36- Gestdo Visual da Montagem do Depésito

Figura 37- Gestdo Visual da Montagem das Bombas Doseadoras

4.6.2 Resultados

Com a implementacdo desta metodologia, e como € visivel na Figura 38, conseguiu
reduzir-se o leadtime do processo em 48% com a realiza¢do de um setup de 4h 15, tendo-se,
consequentemente, aumentado a capacidade produtiva.

Como é visivel na Figura 39, apesar de o tempo médio da maquina em marco ser de
6h 23, no final deste més atingiu-se o melhor tempo de setup (4h 15). Além disso, é visivel
que, com a implementacdo da metodologia SMED, se conseguiu um decréscimo gradual dos
tempos de setup desde janeiro.
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RESUMO DE SETUPS OBSERVADOS
o]

@Dmmcio DURACAO @Duncfm @Duﬁm‘jo
30 ¢ 20 43
DESMONTAGEM — N\

_ MIN ’ 1L MIN MIN

DURACAQ DURACAO DURACAO DURACAO DURACAO

— ©1H15 N ®1H A" é)lvsn[:\l C.)nmz

T T Rt T
(3 ¢ ¢ (S
MONTAGEM — 2130 R4 21 a0 K 3H35 2H 55

TEMPO TOTAL DE
coficollios

(-47%) (-48%) (-40%) (-42%) (-43%)

1m0

Figura 38- Registo de Tempos de Setup Observados

Contudo, em maio, e como € também visivel na Figura 39, apesar da implementacao
das normas visuais ao longo da maquina, registou-se um aumento do tempo médio de setup
para 5h 28. Este aumento, que ndo se considera ser significativo face ao avanco alcancado,
deveu-se a mudanca de referéncia com um operador sem qualquer tipo de formacao.

Apesar de este aumento da média de tempos de setup nao ser favoravel, conseguiu
provar-se que é possivel a realizacdo do setup da maquina com operadores sem formacéo e
gue, mesmo com estes, se conseguem atingir valores de realizacdo de setup
consideravelmente mais baixos do que os iniciais, feitos sempre com operadores formados.

Por ultimo, pretende-se que, com este apoio a gestdo visual, se consiga
progressivamente atingir o valor proposto das 4h 20, sabendo que, com esta gestéo visual,

se conseguem formar mais operadores.

Evolucdao do Tempo Médio de Setup

09:36 08:40

‘ 07:30
07:12 \ 06:23
05:28
@ \ 04:51
5 04:48
o .
2 04:20
02:24
00:00
Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio

Meses

N Tempos Médios de Setup e Objeitvo

Figura 39- Evolucdo de Tempos Médios de Setup
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4.7 Auditorias Cruzadas

4.7.1 Implementagao

Apos a implementagdo do Kaizen Diario nas equipas da Empresa X, e depois de um
primeiro periodo experimental, o IK definiu, no inicio do projeto, a necessidade de averiguar
e avaliar o respeito pelas normas estabelecidas, por forma a garantir o bom desempenho das
equipas e o cumprimento dos objetivos do Kaizen Didrio.

Com este proposito, o IK realizou uma auditoria a todas as equipas nas quais a
implementagdo do Kaizen Diario ja estava estabelecida. E de sublinhar que, no inicio, a
Logistica e a Garantia da Qualidade ndo tinham ainda maturidade suficiente para auditar,
sendo que, no Planeamento, o Kaizen Didrio apenas foi implementado no decorrer do més
de junho.

Foi, posteriormente, proposta a realizacdo mensal de Auditorias Cruzadas
(interareas), seguindo o mesmo método de auditoria realizado pelo IK. Foi explicado o
conceito de Auditoria Cruzada, o seu funcionamento e a dindmica pretendida, de forma a
garantir a qualidade e a melhoria do processo de implementacao.

Foi planeado, em conjunto com os lideres de equipa, 0 mapa de funcionamento para

0 més seguinte, como é visivel na Figura 40.

U U EQUIPA A SER AUDITADA
- CONTROLO DE GARANTIADE 0 -

D PRODUCAO QUALIDADE QUALIDADE LOGISTICA MANUTENCAO
- Jun || Out|| Fev | |Mai|| Set || Jan | | Abr || Ago || Dez| |Mar|| Jul || Nov
PRODUCAO >< 21| 21 || 22 21 || 21 || 22 21 || 21| 21 21 || 21| 21
CONTROLO DE Mar || Jul || Nov Jun || Out || Fev | | Mai || Set || Jan | | Abr || Ago|| Dez
QUALIDADE 21 21 || ‘21 21 )| 21| 22 21 || 21 || ‘22 21 || 21 || 21
GARANTIADE Abr || Ago || Dez | |Marl|| Jul || Nov Jun |[Out || Fev | | Mai || Set || Jan
QUALIDADE 21 || 21 || 21 21| 21 || ‘21 21 || 21 || 22 21 || 21 || 22

‘ Mai || Set || Jan | [ Abr|| Ago || Dez| |Mar|| Jul || Nov Jun || Out || Fev
LOGITICA 91 || 21 || 22 |f2a ]| 21 || 21 |21 || 21 || 21 >< 211z

~ Jun || Out || Fev | | Mai|| Set || Jan | | Abr || Ago|| Dez | |Mar|| Jul ||Nov

MANUTENCAO 21 || 21 )| 22 21 21 || 22 21| 21| 21 21 [ 21| 21 ><

Figura 40- Mapa de realizagao de Auditorias Cruzadas

Filipa Garcia Varandas
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Os critérios da Auditoria foram elaborados pelo IK, indo ao encontro dos pontos

fulcrais a melhorar. Estes critérios focam-se em varios topicos, todos eles abordados

aquando da implementacdo do Kaizen Diario na Empresa X: Agenda da Reunido, Cultura,

Equipa, Gestdo Visual, Utilidade dos Indicadores, Presencas na Reunido, KPI, Plano de

Ac0es, Plano de Trabalho, Analise de Desvios, Kamishibai e, por fim, o Standard Lider de

Equipa.

Para a elaboracéo das Auditorias, foi estabelecido que os lideres de equipa seguissem

uma avaliagdo dos topicos atras referidos, com a pontuacédo de 0, 2 ou 4 pontos em cada um

deles, como ilustram as Figura 41 e Figura 42.

O auditor deve assistir a reunido de Kaizen Diério da equipa a auditar e colocar todas

as questdes que entender necessarias.

AGENDA DA REUNIAO

A frequéncia da reunido € adequada para analisar o trabalho
e dificuldades encontradas

A agenda contempla tdpicos tais como anélise dos
indicadores e reviséo do plano de trabalho

A agenda da reunido inclui o horario e duragéo

A equipa consegue cumprir o tempo estabelecido para a
reuniao

A equipa reune com a frequéncia definida

CULTURA
O colaborador selecionado sabe explicar o objetivo dos
Quadros de Equipa
GESTAO VISUAL

As reunides de equipa sao apoiadas por um quadro com
elementos visuais relacionados com: Pessoas, Performance
e Ciclo de Melhoria

EQUIPA

Foram atribuidas responsabilidades claras e equilibradas por
todos os membros

A equipa encontra-se claramente identificada no quadro
O quadro esté num local acessivel a todos os colaboradores

perto do posto de trabalho

PLANO DE AGOES

Existe um plano de acdes com as melhorias identificadas
pela equipa

O plano de agdes contempla pelo menos uma agéo de
melhoria em implementagéo

Para as agbes ja planeadas, esta identificado claramente o
responsavel e a data prevista de concluséo

0 Pontos

A frequéncia é insuficiente para
manter a dinamica de Kaizen Diario

N&o existe agenda

A agenda né&o inclui nem horario
nem duragéo

A equipa ultrapassa o dobro da
durac&o prevista

A equipa nunca relne com a
frequeéncia prevista

0 Pontos

O colaborador selecionado néo faz
ideia do objetivo do quadro de
equipa

0 Pontos

As reunides n&o sdo suportadas por
um quadro

0 Pontos

Né&o foram atribuidas
responsabilidades claras e
equilibradas aos membros da
equipa

A equipa n@o estd identificada no
quadro

O quadro esta inacessivel aos
membros

0 Pontos

N&o existe um plano de acdes de
melhoria identificadas pela equipa

O plano de agdes ndo contempla
uma Unica ag@o de melhoria em
implementac&o nem evidéncias de
utilizac&o continua (mais de um
més)

Para as a¢des planeadas, ndo estao
identificados nem o responsavel
nem a data de concluséo

2 Pontos

A frequéncia € suficiente para
manter a dindmica de Kaizen Diario,
mas a freqéncia pode ser ajustada

Existe agenda mas nédo contém
andlise de indicadores ou plano de
trabalho

A agenda inclui ou horario ou
durag&o

A equipa ultrapassa ligeiramente a
durag&o prevista

A equipa relne a maiora das vezes
com a frequéncia prevista

2 Pontos
O colaborador selecionado

consegue expressar o objetivo do
quadro de equipa

2 Pontos

As reunides s&o suportadas com um

quadro pelo menos um dos
seguintes elementos: People,
Performance and Improvement

2 Pontos

Houve distribuicéo de
responsabilidades claras e
equilibradas pela maioria da equipa

Ha evidéncias de identificacdo

O quadro esté acessivel mas néo
visivel

2 Pontos

Existe um plano de agdes de
melhoria com utiizag&o

O plano de agdes contempla uma
acéo de melhoria em
implementagéo, mas néo esta
claramente identificada. Ha
evidéncias de utilizag@o continua
(mais de um més)

Para as agdes planeadas estéo
identificados ou o responsével ou a
data de concluséo

Figura 41- Grelha de Auditoria [Instituto Kaizen]

4 Pontos

A frequéncia é ideal para manter a
dindmica de Kaizen Diario e permite
& equipa uma gest&o controlada.

Existe agenda e contém os pontos
"Indicadores” e "Plano de Trabalho"

A agenda inclui horério e duragéo

A equipa realiza a reunido dentro do
tempo previsto

A equipa reline sempre com a
frequéncia prevista

4 Pontos

O colaborador selecionado conhece
o objetivo do quadro de equipa e
dos seus elementos

4 Pontos

As reunides sdo suportadas com um
quadro com todos os seguintes
elementos: People, Performance
and Improvement

4 Pontos

Houve distribuicao de
responsabilidades claras e
equilibradas por todos os membros
da equipa

A identificacdo da equipa esté clara
e visivel

0 quadro est4 acessivel e visivel

4 Pontos

Existe um plano de agdes de
melhoria corretamente utilizado

O plano de ag@es contempla
claramente pelo menos uma agéo
de methoria em implementagdo. E
evidente que é utilizado
continuamente (mais de um més)

Para as a¢des planeadas estéo
identificados o responséavel e a data
de conclus@o
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KPI's

Foi montado um sistema de indicadores que reflete os KPIs e

as preocupacdes da equipa?

O colaborador selecionado sabe o objetivo de cada indicador

analisado na reunido

Todos os indicadores analisados na reunido tém

responsaveis definidos e visiveis

Os indicadores encontram-se atualizados

Os indicadores estéo afixados no quadro com recursoa

Gestéo Visual

0 Pontos

Os indicadores s&o irrelevantes para
a drea

O colaborador néo sabe o objetivo
de nenhum indicador

Os indicadores n&o tem um
responsavel definido e visivel

Nenhum indicador se encontra
atualizado

Os indicadores néo estéo
disponiveis no quadro

2 Pontos
Os indicadores sao relevantes
O colaborador sabe os objetivos de

alguns indicadores

Os indicadores tém um responsavel
definido

Pelo menos um indicador encontra-
se atualizado

Os indicadores estéo disponiveis no
quadro mas néo utilizam principios
de gestéo visual

4 Pontos
Os indicadores séo relevantes e
ajudam a equipa a melhorar
O colaborador sabe o objetivo de
todos os indicadores

Os indicadores tém um responsavel
definido e visivel

Todos os indicadores se encontram
atualizados

Os indicadores estdo disponiveis no
quadro e utilizam principios de
gestdo visual

PLANO DE TRABALHO 0 Pontos 2 Pontos 4 Pontos
O colaborador selecionado sabe O colaborador selecionado sabe
explicar o plano de trabalho mas explicar o plano de trabalho sem

com falhas falhas

O colaborador selecionado sabe explicar o funcicnamento do | O colaborador selecionado néo
plano de trabalho sabe explicar o plano de trabalho

A frequéncia de atualizagé@o do
plano de trabalho n&o & compativel
com a realizacdo das reunides

A frequéncia de atualizagéo do
plano de trabalho & adequada &
frequéncia das reunides

A frequéncia de atualizag&o do plano & maior ou igual & N&o é feita atualizac&o do plano de
frequéncia da reunido frequente trabalho

O plano de trabalho contém
informag&o sobre o trabalho a
arrancar/decorrer mas muito
incompleto

O plano de trabalho n&o contém
informacdo sobre o trabalho a
arrancar/decorrer

O plano de trabalho contém
informag&o sobre o trabalho a
arrancar/decorrer de forma clara

O plano de trabalho encontra-se atualizado com a informag&o
do trabalho a arrancarfdecorrer

PRESENGAS NA REUNIAO

Pelo menos 80% dos membros da equipa esta presente nas Estdo menos de 80% dos membros
reunides da equipa

0 Pontos 2 Pontos 4 Pontos
Estéo mais de 80% dos membros da

Est&o 80% dos membros da equipa equipa

O mapa para registo de presencas e atrasos nas reunides
encontra-se corretamente preenchido

O mapa encontra-se preenchido
mas com algumas falhas

O mapa encontra-se preenchido

O mapa n&o se encontra preenchido corretamente

ANALISE DE DESVIOS 0 Pontos 2 Pontos 4 Pontos
E feitauma analise de desvios no
sentido de encontrar a causa e

colmata-la

E feita uma andlise de desvios de
forma nédo-estruturada

Os indicadores abaixo do objetivo séo discutidos por forma a N&o é feita nenhuma andlise de
encontrar a causa do desvio desvios

Séo criadas ag8es no PDCA devido Sé&o criadas ag¢bes no PDCA para

N&o séo criadas agdes no PDCA aos desvios corrigir os desvios

Séo criadas agdes no PDCA para colmatar os desvios

KAMISHIBAI

Ha evidéncias de confirmacéo do processo através da
ferramenta Kamishibai ou outra equivalente. Ultima

0 Pontos 2 Pontos 4 Pontos

Ha evidéncia de uso do Kamishibai
para confirmag&o de um processo,

Ha evidéncia de uso do Kamishibai

N&o ha qualquer evidéncia de uso para confirmagéo de um processo,

confirmacéao efetuada pelo lider de equipa e/ou alguém da do Kamishibai E 5
estrutura central nos dltimos 7 dias I IEE S RN A
STANDARD WORK DO LEADER 0 Pontos 2 Pontos 4 Pontos

Existe um standard das rotinas do
lider de equipa (diario / semanal /
mensal) sem evidéncias do estado
de cumprimento/incumprimento

Existe um standard das rotinas do
lider de equipa (diario / semanal /
mensal) com evidéncias do estado
de cumprimentofincumprimento

Existe um standard das rotinas do lider de equipa (diério /
semanal / mensal) com evidéncias do estado de
cumprimentofincumprimento

Nao existe standard das rotinas do
lider de equipa

Figura 42- Grelha de Auditoria (continuagao) [Instituto Kaizen]

De referir que, sempre que a pontuacdo atribuida for 0 ou 2 pontos, o auditor deve
obrigatoriamente apresentar uma acdo de melhoria.

Ap0s a realizacdo de algumas Auditorias Cruzadas, sempre com 0 apoio e presenca
do IK, foi notéria a necessidade de, por vezes, atribuir pontuacbes intermédias, mais
adequadas a especificidade de multiplas situagdes que tornavam a avaliacdo de 0, 2 e 4
pontos limitativa, sobretudo entre os parametros 2 e 4, ja que os dois parametros nem sempre
correspondiam com precisdo a realidade em questéo.

Depois da realizacdo de cada Auditoria, o auditor deve partilhar com o IK 0s

resultados que julga pertinentes, para que possam ser revistos e analisados em conjunto.
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Resultados Globais N1

.
Saolidos
r
Resultados Nivel 1
o0 100%: 1005 1005 100 % 100 100%: 110 % 100 % 100%:
5% 5%
1) o%
o ¥ Tl Cullura Equipa Gesilo P s oo KPI's Flano de  Plano de Andlice Eomishibad Standand
Aoz il Yismm na Reunido Apfes Trabal o D Saers. b e

Resultado Global: 94%,

Principais Oportunidades de Melhoria Nivel 1

Cultura

* Todos os elementos da equipa devem ter conhecimento sobre os elementos do quadro,
bem como fer claro qual o objetive dos quadros de equipa

Indicadores

* Por forma a garantir o conhecimento transversal dos indicadores em toda a equipa, os
mezmos podem ter rotagdo na interpretacdc ao longo da semana.

Standard Work do Lider

= Criar standard work do lider com base nos conhecimentos adguirides na formacde do dia
3 de Abril 2021

Outras Observagoes

De modo a clarificar e garantir que todos os colaboradores entendem os indicadores, sera

importante a criagdo de uma norma simples de explicagio da formula de calculo & do
proprio indicador,

Apesar da nota ser bastante positiva, existe margem de melhoria na dindmica da equipa.

Figura 43- Relatério de Auditoria Cruzada- Sélidos
Posteriormente, o IK, com os resultados definitivos de cada auditoria, realiza o
relatério de Auditoria Cruzada mensal, que pretende espelhar a avaliagdo individual de cada
equipa feita pelos auditores, e onde sdo anotadas observagdes ou sugestdes de melhoria,

independentemente da pontuagdo adquirida, como mostra a Figura 43.
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Este mesmo relatorio deve ser tido em consideracdo na auditoria seguinte, sendo
importante ver se a equipa melhorou os pontos indicados como pontos de melhoria de um

més para o outro.

4.7.2 Resultados

Importa referir que, como mostra a Figura 44, os resultados das equipas auditadas
apresentam uma evolucdo significativa ao longo destes seis meses, gracas a maturidade
alcancada na implementacdo da cultura de Melhoria Continua.

Evolucdo Resultados de Auditora KD N1 — janeiro/21 a
junho/21
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Figura 44- Evolugao de Resultados de Auditorias

Por outro lado, é também de salientar que, mesmo as equipas que, no inicio das
Auditorias, ndo apresentavam resultados favoraveis, conseguiram ndo sé atingir, como
também superar, 0 objetivo dos 80%, previamente definido. E o caso, ja anteriormente
referido, da Logistica e da Garantia da Qualidade, que, apesar da tardia maturidade
alcancada, conseguiram atingir, respetivamente, 96% e 100%.

Como ja referido anteriormente, a equipa do Planeamento, por ter implementado o
Kaizen Diério tardiamente, ndo possui, ainda, maturidade suficiente para Auditar outras
equipas. Por essa mesma razdo, a Auditoria do Planeamento nédo coincidiu com as restantes
Auditorias sendo, que sera auditada pelo Diretor Industrial da Empresa X.

No final do projeto, as equipas reconheceram o tema das Auditorias como uma

iniciativa vantajosa. Em primeiro lugar, por serem capazes de promover a visita de certos
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lideres a outros departamentos, ndo associados a sua area. Além disso, por serem também
capazes de fazer com que os lideres conseguissem importar ideias da equipa auditada nas
suas proprias equipas. Por ultimo, por, inversamente, as Auditorias conseguirem incentivar

e sugestionar oportunidades de melhoria utilizadas nas suas equipas na equipa auditada.
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5. CONCLUSAO

Como jé foi referido no Capitulo 4, no inicio deste projeto, o baseline do Nivel de
Servigo da Empresa X, em 2019, era de apenas 32%, sendo que o IK se comprometeu a
atingir um valor objetivo de 77% no espacgo de um ano (Figura 45).

Indicador Baseline

Nivel de Servico 32% 77%

Figura 45- Baseline e Objetivo do Nivel de Servico

Por seu lado, como é visivel na Figura 46, no comeco do ano de 2020, o Nivel de
Servico apresentava ja um valor de 64%, devido, essencialmente, ao esfor¢o conjunto
manifestado pela Empresa X e pelo IK no inicio do projeto.

E de salientar, como evidencia também a Figura 46, que a monitorizacdo do Nivel
de Servico foi feita ao longo de 17 meses, contra a proposta de um projeto para 12 meses,
facto que se ficou a dever a atual crise pandémica vivida desde marco de 2020, que fez,

naturalmente, atrasar a consecuc¢éo do projeto.

Evolucao do Nivel de Servico

110%
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

%

Vv ¢ ¢ v ¢ Vv ¢ v v 2 ¢ ¢ ¢
N P XK FEF QNN P
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Figura 46- Evolucado do Nivel de Servigo ao longo do projeto
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Ao longo destes 17 meses, registou-se um aumento do Nivel de Servico de 29%. Na
verdade, o ultimo valor de maio de 2021 apresenta uma percentagem de 93% de Nivel de
Servico, acima do valor objetivo proposto pelo IK (77%).

Este aumento, bastante significativo, mostra, em primeiro lugar, o sucesso de todas
as metodologias, atrés elencadas, levadas a cabo pelo IK, para além de outras iniciativas
inerentes ao projeto, que nao foram trabalhadas no estagio.

Esta diferenca ficou também a dever-se a baixa producdo, ou seja, a uma
percentagem inferior de encomendas, comparativamente com anos anteriores, facto que
conduz inevitavelmente a um mais elevado Nivel de Servico.

Além disso, como jéa foi referido, ficara a dever-se ainda ao facto de o projeto se ter
alongado no tempo, pois que, em principio, um maior periodo de tempo permite alcancar
melhores resultados.

E de salientar que superar o objetivo proposto de 77% de Nivel de Servico constituiu
claramente um desafio. Demais a mais, alcancar um valor tdo acima do objetivo proposto
real¢a ainda mais o esforco e dedicacdo dos elementos da Empresa X e do 1K, que se traduziu
no éxito do projeto.

Para terminar, o grande desafio sera, de futuro, conseguir manter este mesmo valor,
ou até supera-lo, com um maior volume de vendas, que se espera seja alcancado com o fim
da crise pandémica atualmente vivida. Que se espera, também, seja alcancado gracas a uma
constante aposta na Melhoria Continua, na preocupacdo em manter elevados niveis de

produtividade, de eficiéncia dos equipamentos, aliados a um elevado Nivel de Servico.

70 2021



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Barradas, P. (2021). Portugal exporta mais de mil milhoes de euros em medicamentos por
ano. Eco Sapo. https://eco.sapo.pt/2021/03/01/portugal-exporta-mais-de-mil-milhoes-
de-euros-em-medicamentos-por-ano/

Costa, P. (2021). Implementagao de metodologias Kaizen Lean — planeamento industrial e
aumento de eficiéncia de linhas de produg¢do

Deming, W. (1950). William Edwards Deming. William Edwards Deming (1900-1993).
https://jorgeaudy.com/2016/01/27/william-edwards-deming-1900-1993/

Drucker Peter. (nd.). O que pode ser medido, pode ser melhorado.
https://www.linkedin.com/pulse/o-que-pode-ser-medido-melhorado-filipe-
fonoft/?originalSubdomain=pt

Garza-Reyes. (2015). Green lean and the need for Six Sigma. International Journal of Lean
Six Sigma.

Jiménez, M., Romero, L., Dominguez, M., & Espinosa, M. del M. (2015). 5S methodology
implementation in the laboratories of an industrial engineering university school. Safety
Science, 78, 163—172. https://doi.org/10.1016/j.ss¢1.2015.04.022

Kaizen Institute. (n.d.-a). 4 nossa Missdo. https://pt.kaizen.com/sobre-nos.html

Kaizen Institute. (n.d.-b). O que é Kaizen. https://pt.kaizen.com/o-que-e-kaizen.html

Karam, A. A., Liviu, M., Cristina, V., & Radu, H. (2018). The contribution of lean
manufacturing tools to changeover time decrease in the pharmaceutical industry. A
SMED project. Procedia Manufacturing, 22, 886—892.
https://doi.org/10.1016/j.promfg.2018.03.125

Khamis, N., Abrahman, M.N., Jamaludin, K.R., Ismail, A.R., Ghani, J.A., Zulkifli, R.
(2009). Development of 58 practice checklist for manufacturing industry.

Khamis, N., Rahman, M. N. A., Jamaludin, K. R., Ismail, A. R., Ghani, J. A., & Zulkifli, R.
(2009). Development of 5S Practice Checklist for Manufacturing Industry. Lecture
Notes in Engineering and Computer Science, 2176(1), 545-549.

Kiran, D. R. (2017). 5S. In Total Quality Management (pp. 333-346). Elsevier.
https://doi.org/10.1016/B978-0-12-811035-5.00023-4

Knechtges, P., Bell, C. J., & Nagy, P. (2013). Utilizing the 5S methodology for radiology
workstation design: Applying lean process improvement methods. Journal of the
American College of Radiology, 10(8), 633-634.
https://doi.org/10.1016/j.jacr.2013.05.001

McClam Liebengood, S., Cooper, M., & Nagy, P. (2013). Going to the gemba: Identifying
opportunities for improvement in radiology. Journal of the American College of
Radiology, 10(12), 977-979. https://doi.org/10.1016/j.jacr.2013.08.016

Mohan Sharma, K., & Lata, S. (2018). Effectuation of Lean Tool “5S” on Materials and
Work Space Efficiency in a Copper Wire Drawing Micro-Scale Industry in India.
Materials Today: Proceedings, 502), 4678-4683.
https://doi.org/10.1016/j.matpr.2017.12.039

Moore, R. (2007). Kaizen. In Selecting the Right Manufacturing Improvement Tools (pp.
159-172). Elsevier. https://doi.org/10.1016/b978-075067916-9/50009-6

Niemi, S. M. (2018). Sometimes “Lean” Means “More.” In Notes in the Category of C (pp.
105-115). Elsevier. https://doi.org/10.1016/b978-0-12-805070-5.00011-4

Filipa Garcia Varandas 71



Implementagdo de Metodologias Kaizen Lean na Industria Farmacéutica

Omogbai, O., & Salonitis, K. (2017). The Implementation of 5S Lean Tool Using System
Dynamics Approach. Procedia CIRP, 60, 380-385.
https://doi.org/10.1016/j.procir.2017.01.057

Ortiz, C. (2010). Kaizen vs. Lean: Distinct but related. Metal Finishing, 108(1), 50-51.
https://doi.org/10.1016/S0026-0576(10)80011-X

Pereira, J., Silva, F. J. G., Bastos, J. A., Ferreira, L. P., & Matias, J. C. O. (2019). Application
of the A3 methodology for the improvement of an assembly line. Procedia
Manufacturing, 38, 745—754. https://doi.org/10.1016/j.promfg.2020.01.101

Ribeiro, I. M., Godina, R., Pimentel, C., Silva, F. J. G., & Matias, J. C. O. (2019).
Implementing TPM supported by 5S to improve the availability of an automotive
production line. Procedia Manufacturing, 38, 1574-1581.
https://doi.org/10.1016/j.promfg.2020.01.128

Sgarbossa, F., Grosse, E. H., Neumann, W. P., Battini, D., & Glock, C. H. (2020). Human
factors in production and logistics systems of the future. In Annual Reviews in Control
(Vol. 49). https://doi.org/10.1016/j.arcontrol.2020.04.007

Singh, C., Singh, D., & Khamba, J. S. (2021). Exploring an alignment of lean practices on
the health and safety of workers in manufacturing industries. Materials Today:
Proceedings. https://doi.org/10.1016/j.matpr.2021.05.116

Veres, C., Marian, L., Moica, S., & Al-Akel, K. (2018). Case study concerning 5S method
impact in an automotive company. Procedia Manufacturing, 22, 900-905.
https://doi.org/10.1016/j.promfg.2018.03.127

Ward, P., & Zhou, H. (2006). Impact of information technology integration and lean/just-in-
time practices on lead-time performance. Decision Sciences, 37(2), 177-203.
https://doi.org/10.1111/5.1540-5915.2006.00121.x

Weigert, D., Behrendt, F., & Schenk, M. (2018). Smart work system in the human-centered
environment - Approach of a future cognitive logistics zone. [Ith International
Conference on Integrated Modeling and Analysis in Applied Control and Automation,
IMAACA 2018.

Womack, J. P., & Jones, D. T. (1997). Lean Thinking—Banish Waste and Create Wealth in
your Corporation. Journal of the Operational Research Society, 48(11), 1148—1148.
https://doi.org/10.1038/sj.jors.2600967

Yasuhiro Monden. (1983) Toyota Production System: Practical Approach to Production
Management.

72 2021



