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Resumo

O aumento da competitividade entre as empresas leva a que estas direcionem cada
vez mais as suas metas para a reducdo dos custos e eliminacao dos desperdicios de forma a
melhorar 0s seus processos produtivos. O setor agroalimentar representa uma das parcelas
estratégicas para a dinamizacdo da economia nacional sendo que nos dltimos anos tem-se
assistido a uma alteracdo no perfil das empresas agroalimentares concretizado na
preocupacdo com a qualidade da matéria-prima, a diferenciacdo do produto, a aposta no

design e na internacionalizacéo.

O trabalho patente neste documento foi realizado em ambiente industrial na empresa
ICM Pork, pertencente ao Grupo Primor, tendo como principal objetivo a melhoria do fluxo
de abastecimento de filmes e caixas, sendo estes materiais subsidiarios essenciais para o
acondicionamento do produto acabado. As principais metas a alcancar, relativamente aos
filmes, centram-se na reducdo em 40% das deslocacOes para o abastecimento da linha, na
criacdo de um standard para o fluxo de abastecimento, na eliminacdo de possiveis
contaminac¢des no produto e na sensibilizacdo dos operadores para as boas praticas. Quanto
as caixas, pretende-se implementar as ferramentas 5S e kanban e melhorar o layout atual.
Para alcancar os objetivos definidos foi necessario estudar e descrever o fluxo de cada
processo em analise e de seguida aplicar a metodologia 5W para descobrir as causas-raiz dos
problemas encontrados. Terminada esta fase, procedeu-se ao desenvolvimento de propostas
de melhoria tendo sempre por base a reducdo do desperdicio e a eficiéncia do processo. As
solugdes encontradas permitem reduzir as movimentacOes para o abastecimento dos filmes
em 89,05% na primeira proposta e 67,45% na segunda proposta, sendo que, através do
estudo para encontrar a melhor forma para acondicionar os filmes é possivel reduzir o custo
do material subsidiario em 25,4%. A proposta que permite reduzir o espago com stock
intermédio de caixas culminou numa reducdo em 36%. As propostas desenvolvidas para os

filmes ndo foram testadas sendo que os resultados obtidos sdo baseados em previsoes.

Em suma, a proposta langada possibilitara & empresa aumentar a produtividade no
que diz respeito ao embalamento do produto acabado, desenvolver um pensamento focado

na eliminacdo de desperdicios e proporcionar um local de trabalho mais limpo e organizado.

Palavras-chave:

Melhoria, Ferramentas Lean, Desperdicios; Fluxo
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Abstract

The increase in competitiveness among companies leads them to increasingly direct
their goals towards reducing costs and eliminating waste to improve their production
processes. The agri-food sector represents one of the strategic shares for the dynamization.
The national economy, and in recent years there has been a change in the profile of agri-food
companies now more concerned with the quality of the raw material, the differentiation of

the product, the focus on design and internationalization.

The work presented in this document was carried out in an industrial environment at
the company ICM Pork, belonging to the Primor Group. The main objective is to improve
the flow of supply of films and boxes, being these subsidiary materials essential for the
packaging of finished products. Regarding the films, the main goals are: reduction of 40%
of the movements for line supply; the creation of a standard for the supply flow; the
elimination of product contamination and raising awareness of good practices among
colaborat. As for the boxes, it is intended the implementation of the 5S and kanban tools and
improve the current layout. To achieve the defined objectives it was necessary to study and
describe the flow of each process under analysis and then apply the 5W methodology to
discover the problems root causes. After this phase, improvement proposals were developed
considering the reduction of waste and the efficiency of the process. The solutions made
allowed to reduce movements for the supply of films by 89.05% in the first proposal and
67.45% in the second proposal. Through the study on the best way to pack the films it was
possible to reduce the cost of subsidiary materials by 25.4%. The proposal to reduce the
space with intermediate stock of boxes culminated in a reduction of 36%. The proposals
developed for the films have not been tested and the results obtained are based on

predictions.

In short, the proposals enabled the company to increase productivity in terms of
packaging of finished product, develop critical thinking focused on eliminating waste and

provide a cleaner and more organized workplace.

Keywords:

Improvement, Lean Tools, Waste; Flow
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PDCA — Plan Do Check Act

SI — Stock Intermédio
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Capitulo I — Introducéo

No presente capitulo serd feita uma introducdo ao trabalho desenvolvido sendo
realizada uma primeira abordagem ao tema do trabalho em questdo, uma descricdo dos
objetivos, da metodologia, bem como da organizacédo estabelecida para 0 mesmo.

1.1 Motivacgao e enquadramento

O estudo foi desenvolvido na empresa ICM Pork, pertencente ao Grupo Primor,
tendo por atividade principal a desmancha e comercializacdo de carne de suino refrigerada
e congelada. Este segmento de mercado € altamente competitivo, obrigando a empresa a

procurar continuamente melhorias nos processos internos.

Na atual situacdo econdémica tém-se verificado varias crises sucessivas que obrigam
as organizacdes a implementarem a melhoria continua para assegurarem a sua
competitividade e diferenciarem-se dos seus concorrentes de mercado. Sendo a
competitividade um ponto fundamental, as empresas tendem a seguir novas estratégias que
assentam na inovagdo e na eliminacdo de desperdicios (Pombo, 2015). Desta forma,
trabalhar na reducdo de custos é um fator decisivo para a sobrevivéncia das empresas que
desejam manter os seus lucros sem ter a necessidade de aumentar 0s seus pregos, pois este

facto pode comprometer a sua participacdo no mercado (Dante et al., 2019).

A popularidade da filosofia Lean nas empresas tem sido notéria devido ao foco na
melhoria continua dos processos e do envolvimento de todos os niveis hierarquicos da
empresa. Perante este cenario, o Lean é considerado um caminho para a melhoria continua,
reducdo de custos, flexibilidade da producéo e capacidade produtiva sem perder a qualidade
dos produtos (Viana, 2019).

Com o objetivo de identificar as atividades com valor e reduzir os desperdicios foi
efetuada uma anélise visual ao processo de embalamento. Os principais problemas
identificados foram: excesso de movimentacdo para abastecer as linhas com materiais
subsidiarios; material sem identificacdo ou com identificacdo desatualizada e rutura de stock

intermédio de materiais subsidiarios.



1.20bjetivos

A finalidade deste projeto enquadra-se no desenvolvimento de propostas de melhoria
na secgéo de embalagem de forma a reduzir os fluxos de movimentag&o bem como organizar
o local de trabalho. As &reas de intervencédo definidas foram o modo de abastecimento dos
filmes e das caixas, sendo estes, materiais subsidiarios essenciais ao acondicionamento do

produto acabado para posterior expedicao.

Assim, no que diz respeito a melhoria do fornecimento dos filmes foram definidos

0S seguintes objetivos:

e Reduzir em 40% as deslocacgdes para o abastecimento da linha;

e Promover a continua atualizacdo da melhor disposicao dos filmes no carro;

e Criar um standard para o fluxo de abastecimento;

e Eliminar a existéncia de possiveis contaminagdes através do contacto entre
o cartdo e o plastico;

e Sensibilizar os colaboradores para o cumprimento da disposi¢édo
estabelecida para o carro dos filmes.

Por outro lado, para colmatar os problemas identificados com o abastecimento de

caixas, foram definidos os seguintes objetivos:

e Implementacdo da metodologia 5S;
e Gestdo visual: Aplicacdo da ferramenta kanban;

e Melhoria do layout atual.
1.3 Metodologia

Primeiramente, para averiguar a existéncia de problemas semelhantes bem como
procurar qual a melhor ferramenta a usar para determinada situacdo foram realizadas varias
pesquisas por artigos cientificos na base de dados ScienceDirect assim como dissertacoes
académicas e outra bibliografia relevante para este estudo. As pesquisas tiveram por objetivo
a consolidacdo no que diz respeito ao estado da arte e aprofundamento de alguns conceitos
relacionados com as metodologias a adotar para dar resposta aos objetivos definidos neste
trabalho, nomeadamente no que diz respeito ao entendimento dos conceitos de 5S, kanban,

melhoria de layout, entre outras técnicas para melhoria do processo.



Por forma a determinar o atual estado de funcionamento do processo produtivo foram
realizadas vérias observacfes aos locais em andlise e acompanhamentos ao dia-a-dia de
trabalho da empresa para verificar se as ferramentas a implementar serdo as mais adequadas
para solucionar os problemas identificados. Foi igualmente feito um levantamento de toda a
informagao relativa aos processos produtivos por forma a caracterizar oS mesmos e desta
forma consolidar a base de decisdo. Para quantificar a situacao atual e detalhar os problemas
a ultrapassar foram realizados fluxogramas, diagramas de spaghetti e quadros 5W. Assim,
também sera efetuado um estudo de priorizacao através do método de classificacdo ABC de
forma a encontrar quais 0s materiais essenciais ao processo e eliminar todos 0s que nédo séo

necessarios.

Por ultimo foram elaboradas propostas de melhoria para colmatar as falhas existentes
no inicio do projeto. Assim, para a criacdo e desenvolvimento de protétipos em 3D foram
utilizados os softwares SketchUp e Solidworks com o fim de proporcionar uma visao mais
realista das melhorias que se pretende implementar. Nesta ultima fase sdo identificadas as
melhores opc¢des no que concerne as ferramentas Lean a aplicar em cada caso e posterior

analise de resultados de implementacao.

Desta forma, do ponto de vista metodolégico, a estratégia de investigacdo
implementada corresponde a investigacao-acao.

1.4 Estrutura da dissertacao

O relatério encontra-se dividido em 5 capitulos. O Capitulo 1 descreve a importancia
deste trabalho e o enquadramento, os objetivos a atingir, a metodologia, e explicita a
estrutura de trabalho. No capitulo seguinte, € apresentada uma revisao bibliografica referente
ao pensamento Lean, evidenciando os seus beneficios, as técnicas e resisténcias a mudanca.
Por fim, € realizada uma andlise ergonémica. No capitulo 3 é feita a apresentacdo da
empresa, descricdo dos processos produtivos e analise critica da situacdo atual. Segue o
capitulo 4, responsével pela exposicdo das melhorias implementadas e pela anélise dos
resultados. Por ultimo, no capitulo 5 sdo reunidas as principais conclusfes deste projeto e 0s

trabalhos futuros.



Capitulo Il — Revisao da literatura

Ao longo deste capitulo sera exposto o resultado de uma pesquisa bibliogréfica, de
modo a obter uma ampla visdo sobre o impacto que a implementacdo de ferramentas Lean
proporcionam nas organizagdes, uma vez que esta filosofia é orientada para a melhoria dos
processos empresariais, razdo pela qual foi utilizada neste projeto. Neste capitulo é também
apresentado um estudo relativo aos conceitos de ergonomia de suporte a implementacéo de

algumas medidas de melhoria.
2.1 Lean

Em 1988, Tachii Ohno apresentou o seu livro “Toyota Production System: beyond
large-scale production™ (Ohno, 1978) onde realgou os sete desperdicios que potenciam a
baixa produtividade empresarial. De acordo com Tachii Ohno, os desperdicios existentes ao
longo do fluxo produtivo constituem perdas e por esse motivo devem ser eliminados. Para
tal é crucial o rastreamento do mesmo no gemba, chdo de fabrica, de forma a identificar a

sua origem bem como a raz&o da sua ocorréncia (Hines, 1998).

Em 1990, Womack definiu no seu livro “The Machine That Changed the World”
(Womack et al., 1992) o conceito “Lean” como uma filosofia interna da organizagao onde o
principal objetivo é a eliminacdo de tudo o que ndo agrega valor para o cliente. O autor em
questdo salientou a urgéncia na mudanca da produgcdo em massa para a comercializacéo de
encomendas de pequena quantidade e grande variedade. Diante desta nova realidade, foi
crucial a alteracdo do sistema de producdo das empresas para um regime de producédo
baseado na detecdo e eliminacdo de desperdicios. No entanto, muitas empresas continuaram
a resistir a introducdo deste novo paradigma de producdo e a prova disso é a permanéncia
dos elevados stock quer seja de matérias-primas, produto em processo de fabrico (WIP) ou
até produto acabado. O autor em questdo, acreditava que a resisténcia a mudanca nédo
passava de uma questdo psicoldgica, visto que a adogdo de um sistema Lean permitia as
organizacOes melhorar 0s seus recursos a curto prazo, ou seja, permitia a producdo das

mesmas quantidades, mas com menos recursos (Oliveira et al., 2017).

Womack, defende a ideia de que a administracdo devia incutir o espirito de trabalho
em equipa aos seus colaboradores com o objetivo de clarificar os beneficios das ferramentas

e técnicas Lean de forma a criar uma cultura onde a identificacdo de um problema néo fosse
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vista como motivo de repreensdo mas sim como uma oportunidade de melhoria para a

empresa (Womack et al., 1992).

Por este efeito, todas as situacGes em que o pedido do cliente ndo corresponde a
quantidade produzida sdo sindbnimo de perdas. Segundo (Pinto, 2008) este desequilibrio é
dado por:

e Muri — Irracionalidade: produzir a mais do que a capacidade.
e Mura — Variabilidade: produzir por vezes a mais como a menos da
capacidade.

e Muda — Desperdicio: tudo o que ndo acrescenta valor.

O termo Lean é cada vez mais estudado e atualmente ja se contabilizam nove
categorias propulsoras da criacdo de desperdicio. Os sete desperdicios do lean (Figura 1)
formam a base da filosofia Lean: excesso de producdo; tempos de espera; transporte;
processamento incorreto; excesso de stock; defeitos a nivel da qualidade do produto e
movimentacOes desnecessarias. Foram ainda destacadas recentemente mais duas categorias
relativas a saide humana (Grossmeier et al., 2016) e espaco critico para um processo de
fabricacdo (Yafei et al., 2018).

Tempo de espera

Sobreproducao

quando a producao é
superior a procura de
mercado

quando 0s recursos
humanos e os
equipamentos nao estao
disponiveis quando séo
necessarios

Desperdicio com
Transporte

resulta de um mau
planeamento de layout das
organizagoes

Processamento incorreto
ou sobre processamento

utilizacdo de recursos
desnecessarios

Stocks

acumular de materiais,
componentes e produtos

Movimentos
desnecessarios

resultado de layouts
desapropriados e de falta
de organizacao de trabalho
entre outros

Defeitos

produto que ndo esta em
conformidade

Figura 1 — Os sete desperdicios do lean (Pinto, 2008)




A saude humana ganha assim uma maior consciéncia e importancia no mundo atual,
isto porque, a titulo de exemplo, ficar sentado no local de trabalho durante um periodo
prolongado pode causar riscos a saude, o que ird resultar num desperdicio aliado aos
problemas musculo-esqueléticos, doencas cardiovasculares e aumento da mortalidade
(Crandall et al., 2016). Este tipo de desperdicios esta relacionado com reducbes de
produtividade, visto que, perante situa¢des semelhantes & indicada, o colaborador sentir-se-
a desconfortavel e, em casos extremos, terd de recorrer a baixa médica (Grossmeier et al.,
2016).

Um outro desperdicio identificado foi o espaco, ou seja, a ocupacao de mais espaco
do que o efetivamente necessario para 0s materiais, maquinas, mao de obra e movimentacao
ou mesmo a utilizacdo de espaco de armazenagem para colocar materiais indesejados, sucata
ou excesso de stock (Yafei et al., 2018). Este desperdicio esta associado com reducfes de
desempenho e crescentes custos de manuseamento e armazenagem (Shah & Khanzode,
2017). Torna-se, portanto, essencial a minimizacdo das operacdes que ndo acrescentam
valor, ou seja, das atividades que consomem recursos, mas pelas quais o cliente ndo esta

disposto a pagar.
2.1.1 Os beneficios do Lean

S80 enumeras as empresas que ja implementaram a filosofia Lean nas suas
organizacBes e conseguiram com isso 0 aumento dos lucros, do espirito de equipa e da
motivacdo dos colaboradores. De seguida, na Tabela 1 sdo enumerados alguns casos que

comprovam os beneficios do Lean.

Tabela 1 — Beneficios da implementagdo da filosofia Lean

(Islam, 2019) Eliminagéo das tarefas que ndo agregam valor e aumento da eficiéncia
das atividades produtivas, por meio da implementacdo de Lean
Manufacturing, que originou a reducdo do tempo total de producéo, e
consequentemente, o custo operacional.

(Singh etal.,,  Utilizacdo de indicadores de desempenho (KPI1's) para avaliar o impacto

2020) ambiental das organizagbes. O principal objetivo foi alcancado: a
melhoria dos processos de producdo com foco na responsabilidade

ambiental.



(Balamurugan Reducdo do tempo de fabrico do componente através do estudo da melhor

et al., 2020) disposicdo dos equipamentos na unidade de modo a reduzir os
movimentos e aumentar a produtividade.

(Ribeiro et Resultados positivos na implementagéo de metodologias e ferramentas

al., 2019) Lean (5S; SMED; Standard Work; Gestdo visual) para aumentar a
eficiéncia operacional dos processos de producdo das redes e tampas.

(D’Aureliano A aplicacdo de questionarios e visitas periodicas evidenciaram melhorias

etal., 2019) face a situacao atual. Foi possivel, conforme planeado, a minimizacao da
resisténcia & mudanca e introducdo de novos valores no quotidiano dos
trabalhadores, visto que, passaram a ter interesse no aprimoramento

profissional.

2.1.2 Técnicas de melhoria continua

A filosofia lean utiliza diversas ferramentas que sdo, a todo 0 momento, atualizadas
de forma que sejam transversais ao contexto atual das organizacfes. Permitem assim que as
empresas criem bases para implementar e sustentar a melhoria continua. As ferramentas
escolhidas para a concretizacdo deste projeto sdo as seguintes: 5S; Gestdo visual; Standard

Work; Kanban; 5W; KPI’s; analise ABC e diagrama de spaguetti.

De uma forma sintética, 0s 5S descrevem as praticas do ambiente de trabalho. Assim,
inicia-se com o senso de utilizacdo (Seiri) que se foca na separacdo do material que €
necessario em relacdo ao inutil. De seguida, o senso da organizacdo (Seiton) é o responsavel
por colocar cada material no seu devido lugar. Posteriormente, 0 senso da limpeza (Seiso)
sindnimo de cautela pelo local de trabalho, ou seja, manté-lo limpo e segundo as normas de
seguranca. Por fim, o senso da padronizacao (Seiketsu) e da autodisciplina (Shitsuke) sendo
essenciais no que diz respeito a criacdo de normas/procedimentos e disciplina para o
cumprimento dos critérios até entdo descritos. Neste seguimento, a ferramenta 5S constitui
0 primeiro passo para qualquer melhoria a implementar, uma vez que, € a base que sustenta
o0 envolvimento dos colaboradores e reforca a importancia de ter sistematicamente um local
de trabalho com apenas o que é necessario, de forma organizada e limpa, seguindo sempre

0 mesmo procedimento (Ladeira, 2017).

Na Figura 2 é apresentada de forma esquematica os cinco principios mencionados.



1. SEIRI

Sonrt

2. SEITON

Set in order

58S
3. SEISO

Shine

4. SEIKETSU | 5. SHITSUKE

Standardize

Sustain

g 1 fer—
LT I

Figura 2 — Os cinco principios da ferramenta 5S (Veres et al., 2018)

Uma outra ferramenta crucial para a implementacéo de projetos de melhoria continua
é a gestdo visual. Segundo Eaidgah et al. (2016) esta técnica pode ser definida como uma
préatica capaz de promover a visualizacdo de informacdes e exibir requisitos para a definicdo
de diretrizes. Alguns exemplos da sua aplicacdo é a construcdo de quadros visuais com
graficos e indicadores do desempenho operacional e a utilizacdo de cores para simplificar a
tomada de decisdo quer esta seja para abastecer, para reparacdo de um equipamento, entre
outros (Medeiros & Silva, 2017).

O Standard Work, ou seja, trabalho padronizado é sinénimo da uniformizacdo de
processos de forma que todos facam do mesmo modo, seguindo a mesma sequéncia, as
mesmas operac0es e utilizando as mesmas ferramentas. Esta ferramenta permite aumentar a
previsibilidade dos processos, reduzir os desvios quer por variacdo ou oscilacdo dos

processos e garantir a consisténcia das operacdes (Ladeira, 2017).

Por seguinte, o Kanban é uma técnica utilizada para gestdo do material que tem como
objetivo controlar o fluxo de producdo em termos de quantidade e tempo, de forma que a
producéo ndo pare. De um modo genérico, através desta ferramenta é possivel conceder um
pedido de transferéncia de material de um setor para outro e autorizar o setor precedente a
fabricar a quantidade de material que é necessaria, o que evita o desperdicio ou futuramente
a falta de pecas. A troca de informacao referida, pode ser realizada através de cartdes, que €

a forma tradicional, uma vez que, o termo Kanban, de origem japonesa, significa “cartiao”



ou também através de marcas visuais que permitem, por meio de cores, tomar uma decisdo

acertada (Gongalvez, 2020).

A técnica dos Porqués, conhecida em lingua inglesa como Five Whys, € um método
fundamental e simples e tem como objetivo a identificacdo das causas raizes dos problemas
industriais. De uma forma resumida, esta técnica consiste em transformar um problema
numa pergunta “Porqué?”’, fornecendo a resposta mais imediata a esta primeira pergunta.
Uma vez que esta pergunta é validada por meio de fatos e evidéncias, esta primeira resposta
transforma-se numa segunda pergunta que requer uma segunda resposta imediata a ser
validada por factos e evidéncias. Este ciclo é repetido até a quinta pergunta e resposta, nivel
onde se espera identificar a causa raiz do problema, possibilitando assim a elaboracdo de

acOes de bloqueio para a causa real do problema (Vianna, 2020).

De forma a controlar e mensurar as atividades e resultados de todos os envolvidos,
de modo que todos possam interagir para alcancar melhores estratégias, é apresentado o
conceito KPI, Key Performance Indicator. Com a utilizacdo desta ferramenta é possivel
tornar uma empresa mais eficaz, através do controlo de dados e obtencédo de melhorias assim

como da detecdo de possiveis gargalos dentro do processo (Santos et al., 2019).

A andlise ABC € um instrumento de apoio a decisdo, que assume um papel
importante na eficiéncia da gestdo de stocks, uma vez que fornece uma visao dos artigos de
maior e menor importancia estratégica. Esta analise possibilita a divisdo dos artigos em trés
classes: A, B e C que diferem no nivel de relevancia, correspondendo os artigos de maior
relevancia a classe A, e os de menor a classe C. Baseada na regra de Pareto (regra 80/20),
pode-se afirmar que:

e Classificacdo A: 20% dos artigos representam 80% dos custos;
e Classificacdo B: 30% dos artigos representam 15% dos custos;

e Classificacdo C: 50% dos artigos representam 5% dos custos.

Através desta analise é possivel perceber se um determinado produto é

vendido/consumido em grandes quantidades ou ndo, no periodo em anélise (Costa, 2020).

Na Figura 3 é demostrada a curva ABC com as diferentes percentagens de cada

classe.
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Figura 3 — A curva ABC (Costa, 2020)

Por ultimo, é crucial referir o contributo do diagrama de Spaguetti. Esta ferramenta,
permite, de uma forma esquematica, representar o fluxo de material ou informacdo com o
objetivo de visualizar a movimentacao que se estabelece em cada processo. Em suma, este
diagrama permite identificar problemas de layout que originam excesso de movimentacao e

perda de tempo por parte do colaborador (Ladeira, 2017). Na Figura 4 é apresentado um
exemplo de um diagrama de spaghetti.
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Figura 4 — Exemplo de um diagrama de spaghetti (Ladeira, 2017)

Ap0s descrigdo de cada uma das ferramentas mencionadas, é apresentado na Figura
5 um resumo das mesmas.
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5S: assenta na separacdo do que é necessario do desnecessario (Seiri);
na organizacdo do posto de trabalho (Seiton); na limpeza (Seiso); na
padronizacdo do processo (Seiketsu); e na disciplina (Shitsuke).

Gestdo Visual: processo de apoio ao aumento da eficiéncia e eficacia
das operac0es, tornando as informacdes visiveis, l6gicas e intuitivas.

Standard Work: estabelecer procedimentos precisos para o trabalho
dos operadores num processo de producéo.

Kanban: estratégia para otimizar o fluxo de valor através de um
processo visual que informa quando é efetivamente necessario
produzir/abastecer de acordo com as necessidade do cliente.

5W: consiste em questionar cinco vezes o porqué de um problema ou
defeito ter ocorrido, afim de descobrir a causa raiz do mesmo.

KPI'S: indicador chave de desempenho que tem como objetivo a
medicdo continua de um determinado parametro do processo por forma
a verificar a sua performance.

Anélise ABC: método para categorizacdao do stock, cujo o objetivo é
determinar quais os produtos mais importantes de uma empresa.

Diagrama de Spaguetti: ferramentas visual que demostra o fluxo de
pessoas/materiais numa organizagdo de modo a eliminar possiveis
desperdicios encontrados.

Figura 5 — Descricdo de algumas ferramentas da filosofia Lean
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2.1.3 A resisténcia @ mudanca

Perante a possibilidade de implementar a filosofia Lean em contexto empresarial,
existe, ainda, a resisténcia & mudanca de paradigma, visto que as pessoas se questionam

sobre as suas proprias aptiddes e dominios para lidar com um novo conceito (Melton, 2005).

A prevaléncia de uma cultura de desconfianca, medo do desconhecido, conflitos
pessoais e experiéncias anteriores negativas sdo alguns dos exemplos da resisténcia em
questdo. Na Figura 6 pode ver-se as principais razdes pelas quais as organizagdes nao
pactuam com a filosofia Lean versus os contributos que esta implementagdo pode gerar no
mundo empresarial (Melton, 2005).

4 N O N

Lean Resisténcia a mudanca

/ Ambiente cada vez mais \ f

competitivo. -Ceticismo sobre a validade da
filosofia Lean;

~

Contribui para:
-"J& vimos isso anteriormente" -

assumindo que Lean é outra
iniciativa de melhoria ou
-Aumento da qualidade dos "mania";

produtos; -Falta de disponibilidade. Muito
-Relagdes estreitas com o cliente; ocupado com o "trabalho do
dia";

-Transparéncia daquilo que é o -"Foi sempre assim que fizemos"
objetivo da empresa. - assumindo que o método do

\ / Qassado € 0 mais correto. j
\_ N\ /

Figura 6 — Implementagdo Lean vs Resisténcia a mudanca (Melton, 2005)

-Reducdo dos custos
operacionais;

-Espirito de equipa;

2.2 Antropometria

De um modo geral, a Antropometria estuda as caracteristicas fisicas do ser humano
no que diz respeito aos aspetos relacionados com as proporgdes corporais, tais como, a
estatura, pesos, alturas, larguras, distancias, alcances, espessuras e comprimentos. (Arezes

et al., 2010). O estudo referido demostra ser fundamental “a analise ergonOmica de postos
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de trabalho, bem como, a definicdo das condi¢Oes de seguranca e de conforto dos
trabalhadores” (Arezes et al., 2010).

Para obter bons resultados, a Ergonomia e a Antropometria devem caminhar lado a
lado, uma vez que é impossivel tentar desenvolver algo que ird interagir com o ser humano
e que futuramente ndo se consiga adaptar as suas caracteristicas fisicas. Neste seguimento, €
crucial um estudo de dados antropométricos para conseguir fazer uma correta analise

ergondmica daquilo que se esta a projetar (Silva, 2008).

A Antropometria auxilia na perce¢do de quais equipamentos ndo se regem por
requisitos ergonémicos de modo a contribuir para o aumento do nimero de acidentes de
trabalho bem como doencas profissionais resultantes da utilizacdo dos mesmos. Assim,
através desta vertente € possivel desenhar e conceber equipamentos que se consigam adaptar
ao maior numero de pessoas possiveis com o objetivo de proporcionar um maior conforto,

seguranca e garantir qualidade de vida do trabalho.

Contudo, apesar da importancia dos dados antropomeétricos, sdo poucos 0s estudos
existentes em relacdo a Antropometria da populacdo Portuguesa. De facto, apenas existiam
dados referentes “a grupos mais ou menos restritos de individuos, tais como dados sobre
militares e criancas ou individuos com caracteristicas particulares, como por exemplo,

grupos de emigrantes” (Arezes et al., 2010).

Em 2006, o Instituto para a Seguranca, Higiene e Saude no Trabalho editou um livro,
intitulado Estudo Antropomeétrico da Populagdo Portuguesa. De acordo com o Instituto para
a Seguranca, Higiene e Salde no Trabalho, o projeto descrito no livro permitiu o
desenvolvimento de um sistema de aquisicdo de dados e a aplicacdo desse mesmo sistema
para a construcdo de uma base de dados antropométrica referente a populacédo portuguesa

adulta. Os requisitos iniciais estabelecidos foram:

e Erro introduzido pelo processo informatico inferior a 5mm;
e Solucéo de baixo custo;

e Rapidez de medigéo e do processamento de dados.

A amostra € constituida por 492 homens e 399 mulheres, sendo estes trabalhadores
de varias empresas industriais, e alguns do sector terciario. As idades dos sujeitos medidos

encontram-se compreendidas entre 0s 17 e os 65 anos. Em rela¢do as medidas escolhidas
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para serem estudadas, algumas delas encontram-se na Figura 7 acompanhadas da média,

desvio padréo e principais percentis (1°, 5°, 95° e 999).

¢ 12, 22, 952, 992,
= Estatura 1.565 66 | 1.411 1.456 1.674 1.713

| |l Altura dos olhos 1.465 66 | 1.211 1.356 1.574 1.6139

' l\—b:iﬁ Altura do ombro 1.295 36  1.165 1.203 1.387 1.425
:_-1-] " Altura do punho 685 40 592 620 ¥30  TF78
',;-1 Altura do cotovelo 965 46 859 850 1.040 1.071
N Distancia cotovelo-punho 320 17 280 292 343 360
L Alcance funcional anterior 675 33 597 620 730 753
Alcance funcional vertical (de p&) 1.860 85 1.661 1.719 2.000 2.058

Figura 7 — Dados antropomeétricos da Populacéo Portuguesa Feminina (Azeres,2006)

Por este efeito, torna-se necessario criar um procedimento que contenha quais 0s
passos fundamentais a serem seguidos para a utilizacdo correta dos dados antropométricos

no desenvolvimento de um novo projeto. Segundo (Silva, 2008) estas fases passam por:

1. Identificar todas as dimensdes que sdo relevantes para o design;

2. Definir antecipadamente qual sera a populacéo utilizadora;

3. Selecionar a proporcdo (percentagem) dessa populagdo que se deseja
satisfazer com o projeto;

4. Obter os dados antropométricos (eventualmente em tabelas) e, se necessario,
calcular os percentis apropriados;

5. Determinar o tipo de vestuario e 0 equipamento que eventualmente irdo ser

utilizados e adicionar os incrementos.
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Capitulo 11l — Caso de estudo

Neste capitulo sera feita uma breve apresentacdo da Empresa onde foi desenvolvido
este trabalho, uma descricdo geral do processo produtivo bem como uma explicacdo do
procedimento efetuado na seccdo de embalagem uma vez que o caso de estudo teve em

consideracdo esta area.

3.1 A Empresa

O Grupo Primor é uma referéncia no setor agroalimentar nacional com mais de 55
anos de histéria onde a motivacdo é sindénimo de reinvencdo continua e de procura
sistematica pela exceléncia. Os anos de sucesso refletem-se no comprometimento com a
qualidade e seguranca alimentar, com a valorizacdo e desenvolvimento de uma organizacéo
cada vez mais sustentavel de forma a acrescentar valor para os clientes, consumidores,
parceiros e acionistas. Desde o abate a desmancha e venda de carne de suino, até a
transformacéo e comercializacdo de charcutaria de suino e aves, 0 Grupo assume a missdo

de surpreender e satisfazer os seus clientes sempre com os olhos postos no futuro.

Assim este Grupo €é constituido por um conjunto de empresas, sendo estas:

e Central Carnes — Unidade de abate: maior unidade de abate em Portugal e
uma das maiores da Peninsula Ibérica;

e ICM Pork - Meat Solutions: unidade especializada na desmancha e
comercializacdo de carne de suino, fresca e congelada, sendo a maior empresa
exportadora de carne de suino do pais;

e Primor Charcutaria — Prima: transformacéo de carne de suino e aves.

Segundo o CEO “Consolidar a lideranga impde, em suma, a capacidade de
questionarmos as préaticas vigentes, sempre com o intuito de inovar e melhorar, tendo a

exceléncia como meta.”
3.2 Processo Produtivo

Apos o abate dos suinos na Central Carnes, estes séo direcionados para a ICM Pork,
sendo esta a unidade especializada para a desmancha e comercializagdo do produto. Neste

seguimento, de um modo geral, cada suino que chegue a ICM € colocado na linha de
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desmanche onde futuramente dara origem a um conjunto de produtos acabados distintos. De
seguida, alguns dos produtos seguem para a sala dos cortes técnicos e/ou para a embalagem
para finalizar o seu processo produtivo e outros sdo direcionados imediatamente para a
seccao de embalamento. Por fim, o produto acabado é colocado nas camaras de refrigeracédo
ou de congelagdo e mediante as encomendas sdo distribuidos pelos diversos clientes através
do processo de expedicao. Este processo € apresentado de forma sintética na Figura 8.

Sala de Cortes
Técmicas |

Chegada de
Matériz-Prima

F

Figura 8 - Descrigdo geral do Processo Produtivo da ICM Pork

Na seccdo de embalamento os diversos produtos sdo distribuidos nas quatro linhas
mediante as exigéncias de acondicionamento do produto. Assim, o produto pode ser
embalado com uma pelicula de polietileno (IWP), embalado a vacuo (IVVP) ou colocado em
sacos de plastico (SP) onde, de seguida, é acondicionado em caixas consoante as
especificacbes do produto. Posteriormente é pesado, etiquetado, colocado na palete onde de
seguida dara entrada de stock. Ap0s finalizar estas tarefas, o produto acabado é colocado nas

camaras climatizadas e estara disponivel para expedir.

Na Figura 9 pode ver-se o procedimento exposto anteriormente.
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Figura 9 - Descri¢ao do Processo de Embalagem

3.3 Analise Critica da situacéo atual

Neste subcapitulo serd discriminado o fluxo de abastecimento atual de alguns
materiais subsidiarios desde a chegada dos mesmos ao armazem geral até ao seu consumo

nos locais dispostos aquando do inicio do projeto em questédo
3.3.1 Abastecimento de filmes

Inicialmente realizou-se uma observagdo no gemba do fluxo de abastecimento dos
filmes com o objetivo de compreender o mesmo para posteriormente, junto da equipa,

debater sobre as oportunidades de melhorias.
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Ap0s reunido com o responsavel de armazém e responsavel de linha da secgdo de
embalagem, ficou esclarecido que o fluxo de abastecimento do filme é feito da seguinte

forma:

I. O fornecedor entrega os filmes no armazém geral.
Il. O responséavel de armazém todos os dias de manhd verifica junto ao carro que
se encontra no hall do armazém se os espacgos destinados para cada referéncia de filme estédo

ocupados ou se é necessario abastecer. O carro em questdo é apresentado na Figura 10.

Figura 10 — Carro de abastecimento dos filmes

1. Um dos colaboradores da embalagem, de manhd, desloca o carrinho de apoio
dos filmes (Figura 11) desde o hall do armazém até as maquinas para de seguida colocar os
filmes nas mesmas. Durante o decorrer da producéo, caso acabe o filme de uma determinada
maquina, o colaborador faz novamente a viagem desde a maquina até ao hall, retira o filme
necessario do carro de abastecimento e dirige-se a maquina para colocacao do novo filme.
No final do dia, sdo recolhidos todos os filmes das maquinas e colocados no carrinho de
apoio onde sdo transportados até ao referido hall. Os filmes ndo podem permanecer nas
méaquinas no final da producdo diaria uma vez que, de seguida, ocorre 0 processo de

higienizacdo e ndo existe qualquer estrutura que proteja os filmes do contacto com agua.

18



Figura 11 — Carrinho de apoio ao abastecimento de filmes

IV. Por fim, inicia-se novamente este ciclo com a verificacdo do responsavel de
armazeém no dia seguinte da quantidade necessaria e posteriormente o carrinho de apoio é
movimentado até as maquinas de embalamento.

Para identificar as oportunidades de melhoria do fluxo atual de abastecimento de
filmes realizou-se um brainstorming para a construcdo do fluxograma do processo. No
fluxograma em analise, Figura 12, para representar o hall onde se encontra o carro de
abastecimento denominou-se P1, para representar a localizacdo das maquinas na embalagem

denominou-se P2 e para representar o armazém geral denominou-se ARMG.
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Armazém Geral Embalagem

Mecessério
abastecer?

Acabou a
producio do
dia?

Mecessaria
nowa filme?

Figura 12 - Fluxograma do abastecimento do filme

Assim, na Figura 12 sdo destacados trés problemas:
1. Modo de abastecimento do carro: Abertura de ndo conformidade;
2. Excesso de movimentacao;
3. Dificuldades na identificacdo do filme no carro de abastecimento.

De seguida, para identificar a causa-raiz dos problemas mencionados anteriormente
foi utilizada a ferramenta de analise “S Porqués” onde o objetivo é questionar cinco vezes

“Porqué?” até conseguir obter a causa-raiz do problema.

Neste seguimento, na Figura 13 é apresentada a ferramenta “5 Porqués”.
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Figura 13 - Aplicacdo da ferramenta “5 Porqués” no abastecimento dos filmes

No primeiro ponto, referente a0 modo de abastecimento, foi aberta uma nédo
conformidade uma vez que o material subsidiario estava exposto a perigos fisicos através da
contaminacéo do cartdo no filme. Esta contaminagdo pode acontecer visto que no final do
dia, como ja referenciado, todos os filmes sdo retirados da maquina e colocados no carrinho
de apoio sendo que este fica muito proximo do carro onde se encontra o abastecimento
principal e que se destina a filmes que estdo por usar protegidos com cartdo. Assim, como
ndo existe um procedimento estabelecido para o ponto em questdo, a probabilidade de
pequenos pedagos de cartdo cairem acidentalmente no filme ja usado e ndo protegido é
elevada, sendo deste modo necessaria uma melhoria urgentemente.

Relativamente as excessivas movimentagdes para o abastecimento de filmes na linha,
percebeu-se que estas mesmas sdo efetuadas visto que a localizagdo do carro de

abastecimento é desadequada pois encontra-se muito afastado da zona onde os filmes sdo
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necessarios. Contudo, é de salientar que este carro esta no local referido porque nao possui
uma estrutura apropriada quer para o processo de higienizagao anteriormente mencionado
quer pela dificuldade de movimentacdo do carro devido a carga dos filmes ser superior a
capacidade de suporte das rodas.

Por fim, o ponto trés esta relacionado com a dificuldade de identificar o filme no
carro de abastecimento pois a localizacdo real do filme ndo corresponde ao cédigo
discriminado no carro. Esta afirmacdo é justificada pelo incumprimento da disposicéo
estabelecida para os filmes visto que a imagem esta desatualizada e os colaboradores poderao
néo estar motivados e sensibilizados para realizar corretamente esta agdo. Entendeu-se que
a imagem esta desatualizada uma vez que ndo tem associada a mesma uma metodologia

PDCA nem um responsavel pela realizacdo sistematica desta tarefa.

Terminada a identificagdo dos problemas, procedeu-se a avaliacdo quantitativa da
situacdo atual. De modo a percecionar a distancia a percorrer pelo colaborador da area de
embalagem, por cada vez que se inicia e termina um dia de trabalho ou até por cada vez que
no decorrer da producédo é necessario um novo filme, foi desenhado no layout da empresa

esse mesmo percurso (Figura 14).

— — p— - s = - —

( |

Legenda
— Movimento diario para alimentar as linhas com filme

Figura 14 — Percurso para o abastecimento do filme das maquinas

Apds simular uma semana de trabalho, foi possivel concluir que o colaborador da
zona de embalagem, sO para abastecer as maquinas com os filmes necessarios, faz 3398
passos/semana, 0 equivalente a 34 minutos/semana, visto que o ser humano em média
consegue atingir 100 passos/minuto (Laboratério Multianalises, 2012). E importante

salientar que para além das deslocagdes excessivas, com este método de abastecimento, o
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colaborador da zona de embalagem faz diariamente muitos esforgos fisicos, visto que cada

filme tem em média 28kg.

Posto isto, para melhorar o fluxo de abastecimento de filmes, foram definidos os

seguintes objetivos:

3.3.2

Reduzir em 40% as deslocacdes para o abastecimento da linha;

Promover a continua atualizacdo da melhor disposicdo dos filmes no carro;
Criar um standard para o fluxo de abastecimento;

Eliminar a existéncia de possiveis perigos fisicos através do contacto entre
o cartdo e o plastico;

Sensibilizar os colaboradores para o cumprimento da disposigédo

estabelecida para o carro dos filmes.

Abastecimento de caixas

Para o estudo referente ao abastecimento de caixas procedeu-se, de igual forma, ao

levantamento da situacdo atual. Neste seguimento, o fluxo de abastecimento é o seguinte:

O fornecedor entrega as caixas no armazém geral.

O responsavel de armazém desloca-se a sec¢do de embalagem para verificar
se estd em falta alguma caixa.

Caso seja necessario repor, movimenta-se novamente até ao armazém geral
para abastecer com as caixas solicitadas sendo que abastece uma referéncia
de caixa de cada vez, pois a unidade de movimentacdo é a palete. Estas

deslocacdes perfazem, em média, 7 viagens/dia.

. Os operadores da sec¢do de embalagem, movimentam-se da linha de

producdo até ao stock intermédio das caixas e retiram manualmente um
conjunto de cerca de 15 caixas. Este modo de abastecimento € feito em
algumas linhas, porém, quando a quantidade de produto a colocar em caixas
da mesma referéncia é elevada, entdo é colocada a palete de caixas em

questdo junto & linha.

Realizada a descricdo do fluxo de abastecimento, procedeu-se ao mapeamento do

mesmo atraves de um fluxograma.
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No fluxograma em anélise (Figura 15), para representar o armazém geral denominou-
se ARMG, para representar a zona do stock intermédio de caixas na embalagem denominou-
se EMB e por fim, para representar uma das linhas de producéo da seccdo de embalagem
denominou-se LP.

Armazém Geral Embalagem

Mecessario
abastecer
linha?

Mecessario
abastecer?

Figura 15 - Fluxograma do abastecimento de caixas

Neste seguimento, s&o destacados dois problemas principais:
1. Rutura de stock intermédio de caixas;

2. Excesso de movimentacéo.

Por conseguinte, foi aplicada novamente a ferramenta “5 Porqués” para a

determinacdo da causa raiz dos problemas inerentes ao fluxo de abastecimento das caixas.

Na Figura 16 é apresentada a ferramenta em questao.

24



Rutura de Sl

Elevada movimentacao

de caixas

Responsavel de
armazém sem
controlo em

tempo real

Espaco livre ndo
suficientes para

movimentar

Fluxo de
abastecimento nao

adequado.

Fluxo de MOD de
embalamento néo

esta otimizado

Método de

abastecimento Decisdo de abastecer ¢ momentanea Produzido é diferente do planeado
ndo adequado

Sem controlo da quantidade necessaria de caixas

. ] de elevado consumo
Elevadas quantidades de caixas

Existéncia de produto sem previsao de consumo a
ocupar espago

Maquinas Paradas em sitio ndo .
Ineficiéncia de Ndo sdo utilizadas
] adequado
aproveitamento

Sem zona definida para preparar encomendas

de espaco
Sem zona definida para materiais subsidiarios
Espago sem organizagéo Sem corredores para movimentar
Identificacdo das caixas ndo corresponde ao
cédigo na parede
Produto nédo acessivel a linha Sem espacos definidos
Deciséo de
abastecer € Produzido é diferente do planeado
momentanea.
Pessoas Tarefas ndo estdo balanceadas
realizam varias Layout ndo esté ajustado -
Imprevisibilidade do processo (MOD e Producéo)

tarefas do

processo

Figura 16 — Aplicagdo da ferramenta “5 Porqués” no abastecimento de caixas
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Uma das causas-raiz identificada é o facto do produzido ser diferente do planeado,
ou seja, acontece frequentemente o produto entrar na embalagem sem ter sido ainda definido
o cliente final a que se destina. Como o tipo de caixa a colocar no produto depende do cliente
final, entdo a decisdo de abastecer as linhas de producdo na seccdo de embalagem é
atualmente momenténea e ndo antecipada. Neste seguimento, ocorre frequentemente, rutura
de stock intermédio de caixas pois o responsavel de armazém ndo tem visibilidade em tempo
real das necessidades, uma vez que, 0 método de abastecimento ndo é o mais adequado

perante esta situacgao.

Seguidamente, foi detetada, através do diagrama de spaguetti, excessiva
movimentacao por parte do responsavel de armazém assim como dos operadores de linha na
area de embalagem. Estas deslocacGes resultam da existéncia de um espaco livre nédo
suficiente para movimentar; num procedimento de fluxo de abastecimento néo adequado e
num fluxo de MOD da seccdo de embalagem ndo otimizado. Quanto ao primeiro ponto, a

ineficiéncia de aproveitamento de espaco ocorre porque:

e Existe, em média, 24,42 m? de espaco ocupado com stock intermédio de caixas;
e Existem méaquinas paradas em locais ndo apropriados;
e O espaco esta, em geral, desorganizado;

e O produto ndo esta acessivel a linha.

De fato, 0 espaco ocupado com o stock intermédio de caixas é elevado uma vez que
ndo ha um controlo da quantidade necessaria de caixas e porque existem caixas sem previsao
de consumo a ocupar espaco. Por outro lado, o local onde ocorre 0 embalamento encontra-
se bastante limitado devido a presenca de equipamentos obsoletos em zonas estratégicas para
0 abastecimento de linhas. A ineficiéncia referida é acrescida da ndo delimitacdo do espaco,
como por exemplo, relativamente a zonas para preparar encomendas, a zonas para stock
intermédio de material subsidiario e corredores de circulagdo. Este aspeto potencia a
desorganizacao do local bem como a dificuldade em criar abastecimentos o mais acessiveis
a linha. Esta elevada movimentacdo também é responsavel pelo procedimento do fluxo de
abastecimento ndo ser o mais adequado pois, como ja referido, a decisdo de: como, em que
quantidades e o que abastecer ndo é ponderada. Por fim, existe uma imprevisibilidade do
processo, tanto de MOD como de producdo, portanto as tarefas ndo se encontram
balanceadas nem o layout se encontra ajustado. Por este efeito, o fluxo de MOD da area de

embalamento ndo esta otimizado.
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Para quantificar a situacdo atual, foi construido um diagrama de spaghetti referente
ao fluxo de abastecimento em questdo no ponto de vista dos operadores da seccdo de
embalamento. Esta ferramenta servira futuramente como um indicador de modo a perceber

se 0s movimentos atuais foram reduzidos. O diagrama referido é apresentado na Figura 17.
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— Movimentacdo da linha 1 Movimentacéo da linha 2
— Movimentagéo da linha 3 — Movimentacéo da linha 4

Figura 17 - Diagrama de Spaghetti do fluxo de abastecimento de caixas por parte dos operadores de linha

De seguida, com o objetivo de verificar o espa¢o ocupado com materiais subsidiarios,
maquinas paradas e zona de preparacdo de encomenda, construiu-se um grafico circular

percentual (Figura 18).

Preparacéo
B Paletes
m Caixas
B Etiquetas/Sacos

@ Magquinas Paradas

Figura 18 — Espaco atual ocupado
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Ap0s analise da Figura 18, pode-se concluir que o stock intermedio de caixas é o
elemento que ocupa maior volume na &rea de embalamento. Assim, é de elevada importancia
0 estudo das referéncias de caixas que efetivamente sdo necessarias bem como em que

quantidades devem estar disponiveis sem causar rutura de stock.

Neste seguimento, no decorrer da reunido acerca da melhoria do fluxo de

abastecimento de caixas, ficaram definidos os seguintes objetivos:

e Implementacdo da metodologia 5S;
e Gestdo visual: Aplicacdo da ferramenta kanban;

e Melhoria do layout atual.
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Capitulo IV — Implementacao de Melhorias,

Resultados e Analise

No presente capitulo serdo expostas as propostas de melhorias, assim como 0s

resultados e sua a analise.

4.1. Abastecimento de filmes
Inicialmente, projetou-se uma solucdo intermédia para a disposicdo dos filmes no

carro de abastecimento. Esta melhoria assentou:

e Na atualizacdo das referéncias de filmes e correta identificacdo no carro;

e Na solicitacdo da possibilidade de todos os filmes virem protegidos com
plastico de modo a eliminar o cartdo existente;

e Na criacdo de uma barreira protetora de plastico no carro com a finalidade

de proteger os filmes usados de possiveis contaminacGes da area envolvente.

Na Figura 19 € apresentada a solucdo intermédia em quest&o.

Figura 19 - Solugdo intermédia para o carro dos filmes

E de notar que, relativamente & mudanca de acondicionamento dos filmes por parte
do fornecedor, foi aprovada a proposta de melhoria sendo que o custo do filme reduziu
25,4% comparativamente com a situagdo antes do inicio do projeto. Neste seguimento, para
além de eliminarmos a possibilidade de ocorréncia de contaminagdes fisicas, também foi

possivel a reducéo do custo que cada filme acarreta a empresa.
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Para colmatar, a longo prazo, os problemas encontrados, foram desenvolvidas duas

propostas:

1. Criar uma abertura para o abastecimento direto do armazém geral para a
zona de embalagem.

2. Dimensionar o carro para que o abastecimento nao seja diario e para que
possa circular entre 0 armazém geral e a zona de embalagem o minimo de
vezes possiveis.

Para facilitar a mudanca de setup, é também sugerido a criacdo de uma divisoria entre

os ferros de cada uma das méquinas dos filmes.

Ambas as propostas tém em vista o dimensionamento de um carro de apoio
ergonémico, uma vez que, o atual ndo possui a altura indicada para garantir que se minimiza

o risco de o operador desenvolver lesbes musculo-esqueléticas (LMERT).

Na Figura 20 € apresentado o carro de apoio atual.

Figura 20 — Carro de apoio atual

Para estabelecer a altura ideal a que a pega do carro de apoio deve estar de modo a
ndo causar lesdes, consultou-se a tabela referente aos dados antropométricos estatistico da
populacdo Portuguesa feminina. Teve-se em consideracdo a populagdo referida, uma vez
que, os operadores que executam a tarefa em andlise sdo maioritariamente do género

feminino e de nacionalidade Portuguesa.

Assim, perante as consideracfes acima referidas, para o percentil 95.%, a altura a que
o cotovelo deve estar aquando da deslocacgéo do carro de apoio é de 1040 + 46 mm. Contudo,
segundo (Azeres,2006) no seu livro “Estudo Antropométrico da Populacédo Portuguesa”,
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deve-se adicionar a esta medida a corre¢do do calgado. Ficou definido que esse aumento
seria de 25 mm. Em suma, o carro de apoio ao abastecimento de filmes devera passar de uma

altura de 0,83 metros para:
[1040 — 46 + 25; 1040 + 46 + 25] = [1019; 1111]mm = [1,02; 1,11]m.

Neste seguimento, € apresentado na Figura 21 o desenho da proposta para 0 novo

carro de apoio ergondémico.
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Carrinho de apoio_Filmes aﬁm

Embalagem ;: ==

Figura 21 - Desenho da proposta para o novo carro de apoio ergonémico
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4.1.1. Criacdo de uma abertura entre o armazém geral e a embalagem

Relativamente a primeira proposta de melhoria, o objetivo foi criar uma abertura no
armazem geral para que o abastecimento fosse realizado diretamente para a embalagem.
Com esta sugestdo pretende-se construir uma estrutura desnivelada de forma que o operador
de armazém abasteca os filmes de um lado e estes deslizem até a extremidade da estrutura

onde estardo disponiveis a serem utilizados pela embalagem (Figura 22).

Armazém

»

Embalagem

Figura 22 — llustragéo referente ao modo de abastecimento de filmes na proposta 1

No final do dia, os filmes eram protegidos com plastico impermeavel de forma a
possibilitar o processo seguinte de higienizagdo bem como diminuir o tempo de run-up no

que diz respeito ao inicio de producdo do dia seguinte.

Ao analisar a viabilidade da proposta em questdo foi destacada a possivel
contaminacdo entre os materiais do armazem, como madeira e cartdo, com o0s produtos a
serem consumidos que se encontram na embalagem. Por outro lado, esta sugestao acarretaria
um custo elevado de mudanca relativo a movimentacdo de maquinas de forma a permitir a
circulacdo dos filmes. Na Figura 23 é apresentado, atraves de uma seta, o local de abertura
entre 0 armazém geral e a embalagem bem como o percurso a efectuar para levar o material
subsidiario para as respetivas maquinas, onde o itinerario ndo seria possivel sem uma

mudanca de layout.
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Figura 23 — Local e percurso da Proposta de Melhoria 1

Neste seguimento, para assegurar a qualidade no decorrer da linha de produgéo, e
mesmo sendo uma proposta que reduziria significativamente a distancia a percorrer pelos

colaboradores, decidiu-se ndo avancar com a sugestdo de melhoria em andlise.
4.1.2. Dimensionamento de um carro de abastecimento semanal

Para a segunda sugestdo de melhoria, o objetivo passa por dimensionar um carro que
pudesse permanecer na zona de embalagem até que fosse necessario abastecer 0 mesmo
novamente. Assim, as deslocaces realizadas seriam drasticamente reduzidas sempre que é
necessario um novo filme na maquina. Na Figura 24 é ilustrada a localizacdo do carro em
questdo, bem como o percurso que o operador teria de efetuar sempre que o stock intermédio

de filmes terminasse.

e ———l.

Figura 24 - Percurso e localizagdo do carro de abastecimento de filmes

Numa fase inicial desta proposta projetou-se um abastecimento semanal, em que a
cada sexta-feira no final do dia de trabalho, o responsavel de armazém deslocava o carro da
zona de embalamento até ao armazém geral onde seria abastecido. A quantidade de filmes a

colocar por cada referéncia teria de ser suficiente para cobrir as necessidades da proxima

33



semana. Por fim, o carro seria novamente deslocado para a zona de embalamento no local

indicado com o simbolo 9.

Assim, para a elaboracéo da proposta foi necessario:

5.

1. Analisar o consumo de filmes diarios;
2. Dimensionar e estruturar o carro;

3.
4

. Estudo relativo a carga méxima que o carro pode conter para garantir que se

Relacionar a escolha da roda com a carga do sistema;

minimiza o risco de o operador desenvolver lesdes.

Estabelecer o tempo de reposicdo de forma a ndo causar ruturas de stock.

Para a analise da quantidade de filmes necessarios diariamente na secc¢do de

embalamento, foi essencial exportar, através do SAP, a entrada de produtos na embalagem

desde janeiro de 2020 até agosto de 2020. De seguida, calculou-se a média diaria de cada

um dos produtos que deram entrada no periodo de analise. Posto isto, foi analisado, com

recurso as listas técnicas, quais os produtos que séo utilizados em cada referéncia de filme.

Por fim, fez-se a correspondéncia dos produtos por lista técnica com a média diaria

anteriormente calculada. Caso essa media registasse um valor de zero, significava que

determinado produto ndo fazia parte do processo de embalamento em questdo ou que no

periodo de observacdo ndo houve qualquer entrada do produto na empresa. Com os dados

obtidos, agruparam-se as diferentes médias produzidas de cada produto ao filme

correspondente e ordenou-se de forma decrescente. Essa informacéo é exposta na Tabela 2.

Tabela 2 — Média diaria produzida de cada referéncia de filme

FILME NUMERO 1 7880,47
FILME NUMERO 2 2432,63
FILME NUMERO 3 2432,63
FILME NUMERO 4 592,62
FILME NUMERO 5 556,89
FILME NUMERO 6 0

Seguidamente, fez-se a conversdo da quantidade média diaria produzida (kg) para a

quantidade de filme necessario (m) atraves da expresséo:
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Média diaria prod. (kg) X Quant. Filme(m) para 1000kg de PA
1000Kg de PA

Quant. Filme (m) =

O valor da quantidade de filme necessario em metros de um determinado PA foi
extraido da lista técnica, sabendo que para uma referéncia de filme onde existisse uma
variedade de produtos acabados a ser embalado por esse filme, determinou-se uma media

dos consumos do mesmo em metros.

Com os dados relativos a quantidade de filme em metros necessaria para satisfazer a
entrada diaria de produto para consumir, foi realizada mais uma conversdo para determinar
os rolos de filmes necessarios para abastecer por dia na sec¢do de embalagem. Esse célculo

foi dado através da seguinte expressao:

Quantidade Filme(m)
Quant. Filme(m) contida num rolo

N®9rolos diarios =

A informacéo referida é apresentada na Tabela 3.

Tabela 3 - Dados relativos ao consumo diario de filmes na embalagem

FILME NUMERO 1 7880,47 2722,74 2650 1,03
FILME NUMERO 2 2432,63 307,95 400 0,77
FILME NUMERO 3 2432,63 307,95 300 1,03
FILME NUMERO 4 592,62 669,98 2136 0,31
FILME NUMERO 5 556,89 154,12 1000 0,15
FILME NUMERO 6 0 - 1700 -

Posto isto, realizou-se uma analise ABC com o objetivo de categorizar os filmes pelo

seu consumo. Este estudo é exposto na Tabela 4 e na Figura 25.
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Tabela 4 — Anélise ABC aos filmes utilizados na sec¢do de embalagem

Texto Material

FILME NUMERO 1

FILME NUMERO 3
FILME NUMERO 2
FILME NUMERO 4
FILME NUMERO 5
FILME NUMERO 6

=
N
o

o =
0 O
S o

Qtd. Filme/dia (UNI)

mm Qtd Filme/dia (UNI)

Qtd Filme/dia

(UNI)
1,03
1,03
0,77
0,31
0,15
0,00

Analise ABC

Analise
ABC
031 31,2%
0,31 62,4%
0,23 85,8%
0,10 95,3%

0,05 ‘ 100,0%
0,00 ‘ 100,0%

100,0%

60,0%
0,60
0,
0,40 40,0%
0,20 I 20,0%
0,00 L] 0,0%
2 3 4 5

Numero do Filme

80,0%

e ANdlise ABC

Figura 25 - Grafico referente a analise ABC dos filmes

Ap0s observacao dos dados, pode-se concluir que:

e Osfilmes 1 e 3 sdo incluidos na categoria A, sendo, materiais subsidiarios de

maior relevancia;

e O filme 2 ¢ classificado como B, contudo o seu grau de importancia €

equiparado aos filmes anteriormente mencionados;

e Os filmes 4, 5 e 6 sdo considerados materiais de categoria C.

Apo6s andlise do consumo diario dos filmes foi realizado um estudo para o
dimensionamento do carro através da recolha das dimensdes e peso dos diferentes filmes.
Para assegurar um abastecimento semanal sem ruturas de stock foi idealizado o carro

apresentado na Figura 26.
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Figura 26 — Proposta de carro para abastecimento semanal

O objetivo passa pela minimizacdo dos movimentos referentes ao abastecimento dos
filmes nas maquinas, de forma a reduzir os problemas ergonémicos aliados ao transporte
atual diario dos filmes, bem como, facilitar a mudanca de setup.

Para a escolha da roda, ou seja, do rodizio, foi essencial perceber qual o peso maximo

que o carro iria suportar, sabendo que:

Tara + Carga a suportar

Carga por rodizio (kg) = X Fator seguranca

N®de rodizios

Para o calculo considerou-se apenas os filmes de categoria A e B segundo a
classificacdo ABC. Substituindo na formula os valores tem-se que:

o 38 + 375
Carga por rodizio (kg) = — 7 x 1,30 = 134,23 kg

Sendo:

e NC°de rodizios = 4, visto que se estruturou um carro com 4 rodas.

e (Carga a suportar = carga maxima estipulada para o carro com filmes;

e Tara = carro sem carga;

e Fator de seguranca = 1,30, uma vez que se trata de movimentacGes em pisos
lisos (D’Zainer, 1996).
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Pode ver-se que a carga maxima que cada rodizio deve possuir de forma a permitir
um movimento seguro e livre de lesdes é de 134,23 Kg. Na Figura 27 é exposto o desenho

técnica do carro desenvolvido.

A semelhanga da proposta anterior, no final do dia, os filmes seriam protegidos com
plastico impermeével de forma a possibilitar o processo seguinte de higienizacdo bem como
diminuir o tempo de run-up no que diz respeito ao inicio de producéo do dia seguinte. Porém,
é de destacar que o carro estruturado também teria de ser protegido ao final do dia através
do pléstico impermeével referido de modo a ndo colocar em risco a qualidade do processo

no dia seguinte.

Para finalizar, como referido anteriormente, o abastecimento seria feito todas as

sextas-feiras no final do dia de trabalho.
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Figura 27 — Proposta de melhoria do carro de abastecimento de filmes semanal
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Apbds desenvolvimento de propostas de melhoria, torna-se necessario evidenciar o
contributo que estas estabelecem no fluxo produtivo. Para perceber qual das propostas traria
um maior beneficio, foi feita uma andlise a distancia que o operador teria de percorrer ao
longo do dia para garantir que as maquinas seriam abastecidas com o respetivo filme. Na

Tabela 5 é apresentado o estudo referido.

Tabela 5 — Distancia a percorrer pelos operadores face as diferentes propostas de melhoria

Distancia (passos) % de redugdo
Situagdo Atual 3398 -
Proposta de Melhoria 1 372 89,05%
Proposta de Melhoria 2 1106 67,45%

Pela andlise a Tabela 5 pode-se evidenciar que a proposta que traria um maior
contributo no que diz respeito a distancia a percorrer pelos operadores da embalagem é a
Proposta de Melhoria 1 com uma reducdo de 89,05% de deslocacdes. Porém esta proposta
foi considerada nédo viavel devido ao seu elevado custo bem como a possibilidade de existir
contaminacdes entre 0s materiais subsidiarios do armazém geral e 0s produtos para consumo
da sala de embalagem. Relativamente a Proposta de Melhoria 2, esta, contribui com uma
reducdo de 67,45% de movimentacdes, contudo até a data do termino do projeto ndo foi

possivel concluir o processo de orcamentagdo para 0 carro proposto.

Em suma, a Proposta de Melhoria 2 podera ser implementada na empresa aquando

da futura anélise custo-beneficio.
4.2. Abastecimento de caixas

Para estudar o espago envolvente por forma a averiguar se 0s materiais e
equipamentos estdo situados num local apropriado e se séo efetivamente necessarios para o
decorrer do dia de trabalho, é sugerida a implementacéo da ferramenta 5S. Assim, realizou-

se uma triagem ao local com os seguintes requisitos:
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e Ter sempre em conta a real necessidade e frequéncia de utilizagdo por parte
dos colaboradores;

e Manter no posto de trabalho apenas o que € estritamente necessario ao
processo produtivo;

e Colocar em locais apropriados os materiais e ferramentas de apoio.

Na Figura 28 é apresentada a primeira fase da ferramenta 5S, onde a vermelho
simboliza material ou equipamento que ndo € necessario na embalagem e a amarelo 0s
materiais ou equipamentos que sao necessarios, mas nao estao num local apropriado ou nao
tém um sitio definido.

Magquinas de Retirar maquinas da

fatiados obsoletas embalagem lngliile
Caixas de baixo Melhoria do fluxo
de abastecimento Sonia Gomes
consumo
Caixas nao -
- Definir um local -
utilizadas na . Sonia Gomes
para caixas
embalagem
Melhoria do fluxo
Excesso de stock . -~
: de abastecimento Sonia Gomes
de caixas
- Definir um local Sonia Gomes
Policinta -
para a policinta
Placas de espuma Construir um Individuo 2
suporte
Etiquetas de peso Crlar_duas -
fi prateleiras na Individuo 2
iX0 i
etiquetadora
Depésito do lixo ~ Colocar num local -
. . Sonia Gomes
mais apropriado
Elevada Melhoria do fluxo
quantidade de de abastecimento Sonia Gomes

etiquetas e sacos

Figura 28 — Triagem aos materiais existentes na embalagem
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Para a continuacao da implementacgéo da ferramenta Lean em questédo é agora crucial
organizar o espago, limpar e padronizar o mesmo com o objetivo de estabelecer a melhor
forma para abastecer as linhas e definir o que é espaco-maquina ou espaco-material
subsidiario do que é espaco para movimentacdo de pessoas. Assim, serd possivel um
aumento da area Util e economizar o tempo na procura do material bem como o tempo no
transporte e movimentagdo. Por fim, para verificar se as agOes estdo a ser realizadas
corretamente deve-se desenvolver um sistema, por exemplo, uma lista de verificacdo —
checklist, por forma a alcancar a ultima etapa dos 5S, a disciplina. Note-se que para
incentivar o espirito de melhoria e formar os operadores foi criada uma apresentacdo em
PowerPoint com os conceitos relativos a ferramenta 5S (Anexo A).

Seguidamente, para o desenvolvimento de uma proposta de melhoria relativamente

ao fluxo de abastecimento de caixas na seccao de embalamento é essencial:

Definir o periodo de analise;
Estudar o consumo medio diario das caixas;
Relacionar cada referéncia de caixas por linha de consumo;

Estudar o espaco necessario;

o > W N e

Estabelecer o tempo de reposi¢cdo de forma a ndo causar ruturas de stock.

Para a analise do consumo diario, a semelhanca do projeto de melhoria do fluxo de
abastecimento de filmes, realizou-se 0 mesmo procedimento com o0 mesmo horizonte
temporal em estudo, de forma a encontrar a média diaria produzida por referéncia de caixa.

Na Tabela 6 sdo apresentados os dados em questao.
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Tabela 6 — Média diaria produzida por cada referéncia de caixa

CAIXA 1 9878,65
CAIXA 2 9302,68
CAIXA 3 9302,68
CAIXA 4 6151,28
CAIXA 5 3371,06
CAIXA 6 3285,15
CAIXA 7 3027,79
CAIXA S8 2532,37
CAIXA9 1405,55
CAIXA 10 556,88
CAIXA 11 511,39
CAIXA 12 482,96
CAIXA 13 335,41
CAIXA 14 17,50

CAIXA 15 10,00

CAIXA 16 10,00

CAIXA 17 7,50

De seguida, fez-se a conversdo da quantidade média diaria produzida (kg) para a
quantidade de caixas necessarias (unidades) através da expressao:

Média diaria produzida (kg)
Capacidade (Kg)

Quant. caixas (unid) =

Note-se que a capacidade é referente a quantidade em quilogramas que uma
determinada referéncia de caixa pode levar de produto. Caso essa caixa seja utilizada para
mais do que um produto, entdo é realizada uma média das diferentes quantidades. Na Tabela
7 é exposta a quantidade de caixas necessarias diariamente segundo os dados exportados do
SAP.
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Tabela 7 — Quantidade de caixas necessarias por dia

CAIXA 1 9878,65 600 16
CAIXA 2 9302,68 24 394
CAIXA 3 9302,68 24 394
CAIXA 4 6151,28 12 511
CAIXA 5 3371,06 15 231
CAIXA 6 3285,15 10 329
CAIXA 7 3027,79 12 257
CAIXA 8 2532,37 13 191
CAIXA9 1405,55 15 94
CAIXA 10 556,88 9 61
CAIXA 11 511,39 10 51
CAIXA 12 482,96 10 48
CAIXA 13 335,41 20 17

E de salientar que foi retirado da analise as Gltimas quatro caixas por se tratar de
referéncias antigas que ja ndo sao utilizadas.

Por conseguinte, uma vez que a unidade de abastecimento de caixas é
maioritariamente por palete, é essencial perceber qual a quantidade de caixas que engloba
uma palete por cada referéncia. Para recolher esta informacéo, foi realizada uma analise &
quantidade rececionada pelo responsavel de armazém das respetivas caixas. Por fim, para
obter o numero tedrico de paletes didrias necessarias para satisfazer a procura, foi realizado
0 seguinte célculo:

NC9caixas/dia(unid)

NCcaixas /palete(unid)

N®9paletes diarias(unid) =

Na Tabela 8 pode ver-se os resultados obtidos.
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Tabela 8 — Quantidade de paletes necessarias por dia

CAIXA 1 16 55 0,30
CAIXA 2 394 240 1,64
CAIXA 3 394 240 1,64
CAIXA 4 511 330 1,55
CAIXA5 231 270 0,86
CAIXA 6 329 360 0,91
CAIXA7 257 480 0,53
CAIXA 8 191 405 0,47
CAIXA 9 94 360 0,26
CAIXA 10 61 360 0,17
CAIXA 11 51 360 0,14
CAIXA 12 48 400 0,12
CAIXA 13 17 145 0,12

Com estes dados é possivel realizar uma analise ABC por forma a averiguar quais
as referéncias de caixas de maior relevancia e quais as que tem um consumo baixo. Na

Tabela 9 e na Figura 29 é exposta a analise em questao.

Tabela 9 — Andlise ABC as caixas

CAIXA 2 394 240 1,64 0,19 18,8%
CAIXA3 394 240 1,64 0,19 37,7%
CAIXA 4 511 330 1,55 0,18 55,4%
CAIXA 6 329 360 0,91 0,10 65,9%
CAIXA 5 231 270 0,86 0,10 75,7%
CAIXA7 257 480 0,53 0,06 81,9%
CAIXA 8 191 405 0,47 0,05 87,3%
CAIXA1 16 55 0,30 0,03 90,7%
CAIXA9 94 360 0,26 0,03 93,7%
CAIXA 10 61 360 0,17 0,02 95,7%
CAIXA 11 51 360 0,14 0,02 97,3%
CAIXA 12 48 400 0,12 0,01 98,7%
CAIXA 13 17 145 0,12 0,01  100,0%
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1,80
1,60
1,40
1,20

Qtd. Paletes/dia (uni)

Analise ABC

1,00 I
0,80
0,60
0,40
0,20 I
0,00
2 3 4 6 5 7 8 1

Numero da caixa

I Qtd. Paletes/dia (uni)

10 11 12 13

%Acumulada

Figura 29 - Gréfico referente & anélise ABC das caixas

Ap0s observacao dos dados pode-se concluir que:

e As caixas 2, 3, 4, 6, 5 e 7 sdo incluidas na categoria A, sendo materiais

subsidiarios de maior relevancia;

e Ascaixas 8, 1 e 9 sdo classificadas como B;

e Ascaixas 10, 11, 12 e 13 sdo considerados materiais de categoria C, uma vez

que 0 seu consumo é menor.

Seguidamente, fez-se um levantamento relativo a necessidade de cada referéncia de
caixa por linha de embalamento, assim como, do espago a ocupar pelas referéncias de caixas

identificadas. Na Tabela 10 é exposta essa informacéo.

Tabela 10 — Linha e espago necessario por cada referéncia de caixa

CAIXA 2
CAIXA 3
CAIXA 4
CAIXA 6
CAIXA 5
CAIXA 7
CAIXA 8
CAIXA 1
CAIXA9
CAIXA 10
CAIXA 11
CAIXA 12
CAIXA 13

394
394
511
329
231
257
191
16
94
61
51
48
17

240
240
330
360
270
480
405
55
360
360
360
400
145
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DESMANCHE
2
4
4
1;4
4
3
1;4
N/A
N/A
N/A
N/A

100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0%

0,0%

1,20
1,20
1,07
1,13
1,27
4,8

0,68
1,92
0,80
0,32
0,31
0,33
0,54



A atribuicdo do espaco teve em consideracdo a quantidade necessaria diariamente
por referéncia de caixas, em compara¢do, com o numero de caixas existentes numa palete,
de forma a facilitar o abastecimento e a minimizar a probabilidade de ocorrer ruturas.

Para o estabelecimento do tempo de reposicdo das caixas, foi avaliado em termos do
nimero de caixas por dia em horas de trabalho com o objetivo de obter a quantidade
necessaria de caixas por hora através da expresséo:

N? caixas/dia

Ne [ h =
caixas/hora an

Posto isto, uma vez que o projeto de melhoria se encontra numa fase inicial onde é
primeiramente necessario perceber se este tipo de abastecimento é benéfico e viavel, foi
adicionado ao nimero de caixas por hora uma margem de 20%, designada a margem de

seguranca.

Com o proposito de alcancar a quantidade de caixas a abastecer na seccdo de
embalamento foi imprescindivel a definicdo do tempo de reposi¢do. Este inicialmente serd
de duas horas, ou seja, tera de abastecer as 8h30; 10h30; 12h30; 14h30; 16h30. Assim, o

calculo para a obtencdo do numero de caixas necessarias em duas horas é:
N2 caixas/Treposicdo = N® caixas/hora(margem20%) X 2h

Por fim, para tornar a deciséo de se deve abastecer ou ndo mais eficaz, foi calculado
o stock de reposicdo, ou seja, 0 nimero de caixas pelo qual é gerado um alerta para que seja,
0 mais rapido possivel, abastecida aquela referéncia. A expressdo que deu origem ao stock

em questdo é a seguinte:
Stockreposicdo = N® caixas/hora(margem20%) x 0,25h

Ou seja, o stock de reposicdo serd& 0 numero de caixas que sdo teoricamente
consumidas em 15 minutos, sendo deste modo crucial que o abastecimento das mesmas seja
realizado num periodo inferior ao referido. Na Tabela 11 sdo apresentados todos os valores

referidos.
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Tabela 11 — Analise da reposicao das caixas

CAIXA 2 394 49 59,07 118 15
CAIXA 3 394 49 59,07 118 15
CAIXA 4 511 64 76,58 153 19
CAIXA 6 329 41 49,28 99 12
CAIXA S 231 29 34,64 69 9
CAIXAT7 257 32 38,49 77 10
CAIXA 8 191 24 28,58 57 7 2
CAIXA 1 16 2 2,47 5 1
CAIXA9 94 12 14,13 28 4
CAIXA 10 61 8 9,20 18 2
CAIXA 11 51 6 7,67 15 2
CAIXA 12 48 6 7,24 14 2
CAIXA 13 17 2 2,52 5 1

Com o objetivo de introduzir a gestao visual para facilidade o fluxo de abastecimento
foi sugerido a sinalizacdo do stock de reposicdo de cada referéncia de caixas na parede

através de duas riscas de cor visivel:

e Cor amarela: significa que, teoricamente, existe stock suficiente até a
préxima reposicdo definida, uma vez que, a risca correspondera ao nimero
de caixas por tempo de reposicao;

e Cor vermelha: significa que é urgente a reposicdo de stock daquela
referéncia por um periodo inferior a 15 minutos, visto que, a risca em

questdo correspondera ao stock de reposicao calculado em cima.

Com esta medida, o responsavel de armazem conseguird decidir rapidamente se

precisa de abastecer aquela referéncia de caixa.

Para verificar se o tempo de reposicédo satisfaz na realidade a procura, construiu-se
uma folha de verificacdo a preencher pelo responsavel de armazém nas primeiras trés
semanas apos o inicio da implementacdo da proposta de melhoria. Na Figura 30 é exposta a

folha com o respetivo horério de reposi¢do bem como os cddigos das caixas.
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Figura 30 — Proposta de Folha de verificagdo

Por fim, quanto a melhoria da seccao de embalagem foi desenvolvida uma proposta
da disposicdo dos materiais subsidiarios. Na Figura 31 é exposto 0 modelo desenvolvido

através do software SolidWorks (Anexo B).

Figura 31 — Proposta de melhoria da seccéo de embalagem
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Com esta sugestdo pretende-se:

e Retirar as maquinas que ndo sdo utilizadas na embalagem de forma a aumentar
a area para dispor materiais essenciais ao abastecimento da linha;

e Aproximar as referéncias de caixas de maior consumo perto da linha e identificar
cada uma delas com o cédigo, descricdo e registo fotografico;

e Conjugar na mesma palete multireferéncias de caixas de baixo consumo com o
objetivo de reduzir o espaco ocupado com material subsidiario raramente
utilizado;

e Organizar o espaco de stock intermédio de etiquetas, sacos e filmes;

e Criar um local especifico para as placas de espuma e policinta;

Para a organizacdo do espaco de stock intermédio de etiquetas, sacos e filmes foi
desenvolvida uma sugestdo de melhoria de abastecimento bem como da disposicao de alguns
materiais subsidiarios. Na Figura 32 pode ver-se a situacdo inicial (a) e a proposta de
melhoria (b) (Anexo C).

LA dr S ax A4

LA AE AN A w4

Figura 32 — (a) Na esquerda a situacdo inicial; (b) na direita a proposta de melhoria

Primeiramente, pretende-se que o nivel superior seja ocupado com etiquetas através
da criacdo de um suporte vertical, tal como € apresentado na figura 32(b). De seguida, é
sugerida a criacdo de um desnivelamento na superficie para alocar as policintas, bem como,
0 acrescento de estruturas cilindricas verticais na base da mesa para delimitar o espago a
ocupar com filmes estiraveis. Na parte inferior é proposta a criagdo de uma prateleira e de 6
divisdrias para a colocacdo dos sacos e, para facilitar o processo de higienizacao, € sugerida
a colocacdo de rodizios para a movimentacdo da mesa em questdo.

Relativamente ao modo de abastecimento, o objetivo é que o operador de linha retire
0 material quando necessario e no momento em que visualiza o cartdo, este tera de ser
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transportado até ao quadro kanban (Figura 33) que sera o guia de abastecimento para o
operador de armazem. Assim, o responsavel pelo abastecimento tera de se dirigir ao quadro
kanban no horario estipulado, de 2h em 2h, para visualizar os cartdes existentes e abastecer

apenas 0s materiais estritamente necessarios.

Figura 33 — Proposta para 0 Quadro kanban

Com este modo de proceder, o responsavel de armazém tera maior visibilidade do
que serd necessario abastecer, visto que o espaco para cada material esta devidamente

definido e a quantidade a fornecer é apenas a essencial.

Seguidamente, para que os operadores reduzam as suas movimentagfes sempre que
sdo necessarias placas de espuma, foi proposto um suporte de forma que as placas estejam
acessiveis a linha. Assim, na Figura 34 é apresentada a localizacdo atual das placas de
espuma, ou seja, em cima das maquinas nado utilizadas na embalagem, bem como a proposta

do suporte (Anexo D).

-H-

Figura 34 — (a) a esquerda a localizagdo das placas de espuma atualmente; (b) a direita a proposta de suporte
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Uma outra situacdo recorrente é a colocagdo das etiquetas de peso fixo numa caixa
uma vez que ndo existe um local definido para a colocagdo das mesmas. Na Figura 35 é

apresentada a disposicdo da situacdo inicial para as etiquetas referidas.

Figura 35 — Situagdo inicial onde colocam as etiquetas de peso fixo

Neste seguimento, para que ndo sejam desperdicadas caixas para armazenar as
etiquetas de peso fixo, foi sugerida a colocacédo de duas prateleiras na etiquetadora. Com esta
proposta pretende-se definir uma posicdo fixa para as etiquetas em questdo através da

identificacdo destas nas prateleiras. A Figura 36 expdem esta sugestdo de melhoria.

Figura 36 — Proposta de melhoria para as etiquetas de peso fixo

Devido a situacdo pandémica ndo foi possivel a implementacdo de todas as
sugestdes de melhoria relativas ao fluxo de abastecimento de materiais subsidiarios na
seccao de embalamento. Assim, nesta fase serdo apresentados os resultados decorrentes das

propostas executadas.
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Apos organizacdo e limpeza do local, foi realizada a afixagdo das identificacbes
corretas de cada referéncia de caixa. Na Figura 37 podem ver-se dois exemplos do modo de

identificacdo, que englobou o codigo em SAP, registo fotografico e descricdo do material.

Figura 37 — Identificacdo das referéncias de caixas

Com a analise realizada ao consumo das caixas, foi possivel a defini¢do de niveis
na parede de forma a facilitar o processo de abastecimento. Na Figura 38 é apresentado no
lado direito um exemplo de caixas de classificacdo C, onde é visivel o nivel maximo de
abastecimento a verde, o nivel minimo a vermelho onde é urgente abastecer e o nivel pelo
qual teoricamente ainda tem stock para duas horas de producgédo a amarelo. J& no lado direito
é apresentada uma caixa de classificagdo B que ndo possui a linha verde pois 0 meio de

movimentacao é a palete.

Figura 38 — Niveis de abastecimento de caixas
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Assim, apos a implementacao da metodologia 5S bem como da técnica kanban foi
possivel visualizar um espago mais organizada e limpo, onde é percetivel a alocagdo de cada
material (Figura 39, 40 e 41).

Figura 40 — Zona de embalagem: (a) em cima antes da implementacéo; (b) em baixo depois da implementacéo
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Figura 41 — Zona de embalagem: (a) em cima antes da implementacéo; (b) em baixo depois da implementacéo

Um dos primeiros indicadores capazes de verificar se os objetivos foram atingidos
€ 0 espaco ocupado com stock intermédio de caixas na embalagem. Aquando da inicializagédo
deste projeto foi realizada uma medicdo ao espaco dedicado para a disposicao das caixas
sendo que se obteve um valor de 24,42m?. Porém, com a analise ABC, foi possivel destacar
as caixas que possuem um maior consumo daquelas em que este € menor ou até desprezavel.
Posicionou-se as caixas de classificagdo A o mais proximo da linha e as caixas com
classificacdo B e C projetou-se a agregacao de multireferéncias de caixas numa so palete de
forma a reduzir espaco e a testar se efetivamente aquelas caixas ainda séo utilizadas ou se
podem ser eliminadas da seccdo em analise. A recolha das maquinas paradas foi mais um
aspeto que contribuiu significativamente para a melhoria do fluxo de abastecimento visto
que estas ocupavam um total de 6,8 m? junto & linha de embalamento. Por fim, a anélise
realizada a reposicdo necessaria para evitar rutura permitiu centralizar o espaco no que é
efetivamente preciso durante um periodo de duas horas, e assim aumentar a area Gtil para
outras atividades bem como reduzir o risco de acidentes de trabalho. Tendo em conta todos
0s parametros acima mencionados, foi possivel reduzir o espa¢o ocupado com stock de
caixas em 36% assim como diminuir o nimero das deslocacGes efetuadas para abastecer a
area de embalamento de 7 para 5 vezes por dia. Na Tabela 12 é apresentada a informacéo
referida.
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Tabela 12 — Comparagéo do estado atual com a proposta de melhoria

Média de espaco
ocupado atual com stock

N2 de deslocagdes para

de caixas (m?) abastecer
Situagao Atual 24,42 7
Proposta de Melhoria 15,57 5

Seguidamente, fez-se uma comparacao da circulacdo referente aos operadores de
linha aquando do inicio do projeto face a proposta de melhoria com recurso ao diagrama de

spaghetti. Na Figura 42 é exposto o estudo referido.
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{: : @Ec— ]
41/76 | 41/128 |
417141 41/1116 41/1115)
H
If’ B
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Figura 42 — (a) a esquerda a situacéo inicial; (b) a direita a proposta de melhoria.

Em suma, com a organizacgéo da disposi¢éo das caixas bem como da sua quantidade
é possivel verificar um fluxo mais limpo e sem movimentacoes excessivas ao longo do dia
de trabalho. Esta melhoria ajudaré de igual modo na diminuicéo do tempo que o operador
despende a procurar o material, visto que terd um local definido para 0 mesmo e estara

disponivel apenas a quantidade necessaria para um determinado periodo.

Por este efeito, é possivel verificar que com a implementacéo referida os objetivos

foram alcancados, uma vez que:

e Foi possivel reduzir o espaco ocupado com stock intermédio de caixas em 36%;
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Atraves da aplicacdo tedrica da ferramenta kanban, é exequivel a movimentacéo de
material em pequenas quantidades de acordo com a necessidade de forma a aumentar
a area (til e a permitir a circulagdo do material estritamente necessario;

Com a sinalizagdo do stock de reposi¢cdo de cada referéncia de caixa na parede,
através de duas riscas de cor visivel, é possivel introduzir a gestao visual para facilitar
0 fluxo de abastecimento;

Por fim, com as sugestdes de melhoria relativas a reorganizacao do layout; disposi¢édo
dos materiais subsidiarios, como etiquetas, sacos, placas de espuma e caixas; e modo

de operar € possivel criar um ambiente mais limpo e organizado.
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Capitulo V — Conclusdes e trabalhos futuros

5.1 Principais conclusdes

A filosofia Lean adquire cada vez mais relevancia nas organizacgdes devido ao seu
contributo como estratégia de gestdo operacional. No contexto atual, onde a concorréncia
lidera e os requisitos sdo cada vez maiores, as empresas sdo obrigadas a reduzir 0s seus
desperdicios e a criar apenas processos que acarretem valor para o cliente através da melhoria

continua dos processos.

Com recurso a implementacgdo de ferramentas Lean, a ICM Pork pretendeu iniciar
as transformacdes necessarias com vista a melhoria dos fluxos de materiais e pessoas tendo
em conta os objetivos tracados. Os resultados obtidos traduzem-se em melhorias ao nivel

dos postos de trabalho bem como do fluxo de movimentacao de pessoas e materiais.

No que diz respeito ao estudo do abastecimento de filmes é crucial destacar a
descida do custo com materiais subsidiarios de 25,4%, sendo esta uma vantagem da troca do
material de acondicionamento dos filmes devido a eliminacdo de perigos fisicos. Note-se
que para a situacao intermédia foi realizada uma acéao corretiva através da identificacdo dos
filmes bem como da correta disposi¢cdo dos mesmos no carro de abastecimento. Quanto a
reducdo das movimentacdes excessivas foram propostas duas situacdes, onde a primeira
estabelecia uma reducdo de 89,05% de deslocacGes e na segunda ter-se-ia um decréscimo de
67,45% nas movimentacOes. Contudo, a primeira proposta assenta num elevado
investimento bem como possibilita a existéncia de contaminacGes entre os filmes
provenientes do armazém geral e os produtos frescos existentes na sala de embalagem. Para
a segunda proposta, apds desenvolvimento de um carro de abastecimento semanal, ndo foi
possivel concluir o processo de orcamentacdo, crucial para a analise custo-beneficio da

sugestdo idealizada.

Com a melhoria no abastecimento de caixas, atraves da implementacdo dos 5S,
kanban e melhoria do layout foi possivel verificar que o fluxo torna se mais limpo e sem
movimentacOes excessivas ao longo do dia de trabalho. Neste seguimento, conseguiu-se de
igual forma, reduzir o espago ocupado com stock intermédio de caixas em 36%; com a
implementacdo da ferramenta kanban é exequivel a movimentacao de material em pequenas

quantidades de acordo com a necessidade; e com a sinalizacéo do stock de reposicéo de cada
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referéncia de caixa na parede, através de duas riscas de cor visivel, é possivel introduzir a

gestdo visual para facilitar o fluxo de abastecimento.

Estas melhorias ajudaram na diminui¢do do tempo que o colaborador despende a
procurar 0 material, uma vez que, ha um local definido para cada material e este esta

disponivel nas quantidades necessarias por um determinado periodo.
5.2 Trabalhos Futuros

Como sugestdo para trabalhos futuros propdem-se a analise custo-beneficio referente
ao carro de abastecimento semanal desenvolvido de forma a dar continuidade ao projeto de
melhoria e a estudar a viabilidade do mesmo antes de qualquer implementacéo.

Por fim, apds implementacdo da ferramenta kanban, de forma a dar continuidade a
melhoria do projeto em questdo, € sugerida a possibilidade de tornar esta ferramenta digital

com recurso ao SAP que possui uma transagdo para o e-kanban, ou seja, 0 kanban eletrénico.
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Anexos

Anexo A - PowerPoint formativo acerca da ferramenta 5S

™I NOD
PRIMEGR.

We wake it fo7€}/urr

1. ORIGEM E OBIETIVO

2. BENEFICIOS

3. OSIGNIFICADO DE CADAS
4. EXEMPLOS

5. BIBIOGRAFIA

SPRIMER
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1. ORIGEM E OBIETIVO

¢ Surgem no Japdo, na década de 50 apds a 22 Guerra Mundial;

* Objetivo de ajudar a combater qualquer tipo de desperdicio, tornando as organizagbes mais produtivas e
eficientes;

* A metodologia 55 favorece a produtividade e a seguranga no trabalho;
* Aesséncia é mudar a atitude;
« Combater eventuais perdas e desperdicios nas empresas e industrias;

* Educar o pessoal envolvido diretamente com o método para aprimorar e manter os sistemas de qualidade na
produgao.

GRUPSPRIMER

2. BENEFICIOS

* Aumentar a produtividade pela redugdo da perda de tempo na procura de objetos. S6 ficam no ambiente de

trabalho os objetos necessarios;
* Reduzir as despesas e otimizar a utilizagdo dos recursos disponiveis;
* Melhorar a qualidade de produtos e servigos;
* Reduzir os acidentes do trabalho;

* Aumentar o envolvimento e satisfacdo dos colaboradores.

GRUPSPRIMER

3. O SIGNIFICADO DE CADA S

SORT SET IN ORDER SHINE STANDARDIZE SUSTAIN

Senso da Senso da _ Senso da Senso da _ Senso da
TRIAGEM ORGANIZACAO LIMPEZA NORMALIZACAO DISCIPLINA
Separar e eliminar Organizar e identificar Limpar Padronizar e difundir Sistematizar

GRUPSPRIMER

65



SEIRI - SENSO DA TRIAGEM

Passos a realizar:
1) Identificar todos os itens desnecessarios;
2) Eliminar tudo aquilo que ndo se utiliza;

3) Encontrar um local diferente para armazenar todos os itens que sdo pouco usados.

Ferramentas necessdrias:

* Etiguetas vermelhas

GRUPSPRIMER
SEIRI - SENSO DA TRIAGEM (1/3)

Registo Fotogrdfico Material Proposta de Melhoria
Maguinas sem Retirar maquinas da
utilizacéo embalagem
Caixas de baixo Melhorar o fluxo de
consumo abastecimento

Definir um local
Policinta adequado para a
policinta

GRUPSPRIMER

SEIRI - SENSO DA TRIAGEM (2/3)

Registo Fotogréfico Material Proposta de Melhoria

i

Definir um local
Placas de espuma adequado para as
placas

Definirum local e

Depésito do lixo método mais
apropriado

Etiquetas, sacos, filmes Melhorar o fluxo de
(...) abastecimento

GRUPSPRIMER

66



SEIRI - SENSO DA TRIAGEM (3/3)

Registo Fotogrdfico Material Proposta de Melhoria

Caixas de elevado Melhorar o fluxo de
consumo abastecimento

Definir um local e

Etiquetas de peso fixo método mais
apropriado
Caixas ndo utilizadas
na embalagem
(1115/6)

GRUPSPRIMER
SEITON - SENSO DA ORGANIZACAO

Passos a realizar:

1) Atribuir um local e criar um sistema de identificacdo visual para cada item;
2) Determinar a quantidade certa que deve haver de cada item;

3) Assegurar que cada um dos itens esta sempre pronto a ser usado;

4) Estabelecer uma metodologia para que cada um dos itens regresse ao seu local apés utilizagdo

Ferramentas necessérias:
* Cddigos de cor;

* Identificagdo visual

GRUPSPRIMER

SEISO - SENSO DA LIMPEZA

Passos a realizar:
1) Identificar todos os materiais necessarios e adequados para a limpeza do LT;

2)  Assegurar um local adequado e funcional para cada item utilizado por forma a manter o LT limpo;

iy

)

3) Fazer uma limpeza geral;
) Estabelecer um método de prevencgdo que evite que se suje o LT;
)

5

Implementar as atividades de limpeza como uma rotina.

Ferramentas necessarias

TRy |
i

* Checklist de inspecdo e limpeza.
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SHITSUKE - SENSO DA DISCIPLINA

Passos a realizar:
1)  Tornar visiveis os resultados do método 55;
2)  Fazer uma critica construtiva para as outras dreas da organizacdo;

)
3)  Promover o método 55 em toda a organizacdo recorrendo a documentos visuais;
)

4)  Aumentar a participacdo de todos na criacdo de ideias para promover e avancar com a autodisciplina no
método 55.
Ferramentas necessarias:

* Checklist do método 55;

* Auditorias do método 55.
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Anexo B — Proposta de melhoria de layout
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Anexo C — Proposta de melhoria para abastecimento de etiquetas, sacos, filmes estiraveis e
policinta

4 3 2 1
F F
43 424 400 Fitg Al
E E
413 434 433 110 Frotetor Hmes
Policita
A4 321 333 31

B B

UHLES: CAHERWEE 91 FIET: PR i

CHRAEREICHE AR ML LMETERS FENTICH

SURFACT AHEH

TCAFRAN CF5

LUMEAR
ARILAR
HAME SEGHATRE DA MLE

DEAWL

CHET

AP
Ao A

(=7} s TERAL l.rﬁu.- 1. E.I.' F' I A

ropostaEtigFingl
WEGH ICALE 2 SHEET | OF |

2 1

SO LIDW DRKS i“&lﬂ-l Prohct . For s broctional l.& Dy

70



Anexo D — Proposta de suporte para placas de espuma
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