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Resumo

Resumo

O trabalho exposto neste documento foi desenvolvido na Bluepharma,
integrando-se no contexto do projeto Bluelean. Este projeto, surgido com o intuido de
encetar e estender um processo de melhoria continua estruturado a toda a organizacdo, tem
por base a metodologia Kaizen, sendo por isso mesmo, esta a metodologia responsavel por
fornecer as ferramentas sobre as quais assentou este trabalho.

Todo o trabalho pode ser dividido em quatro fases: Numa primeira fase destacar-
se-a a importancia da recolha de informacdo e dados fidedignos, fundamentais para
identificar e controlar as areas com maior necessidade de intervencdo, e da ferramenta de
desdobramento de objetivos Hoshin Kanri. A segunda fase passara pela implementacdo de
Kaizen Diario, uma poderosa ferramenta de gestdo visual, com foco no controlo de
indicadores, plano de trabalho, ciclo de melhoria, entre ouros importantes conceitos
oferecidos por esta ferramenta. Numa terceira fase far-se-4 uso da ferramenta 5S para
limpeza e arrumacéo do local de trabalho.

Por dltimo, implementar-se-a o conceito Single Minute Exchange of Die
(SMED) onde se espera diminuir os tempos de setup, aumentando a produtividade e tendo
em vista a normalizacdo do trabalho.

Todo o trabalho incidiu particularmente na zona de Granulacdo Humida,
responsavel por um processo chave do processo de fabricagdo do medicamento, e todos 0s
seus desenvolvimentos foram sendo criteriosamente acompanhados dentro de um processo
estruturado suportado por ferramentas do arsenal Kaizen, como o “A3 9Passos”, “Plano de
Acdes” ou as reunides de Steering.

Espera-se com este documento, mais do que descrever a implementacdo de
conceitos Lean e Kaizen num setor especifico da industria farmacéutica, contar a histéria,
passo por passo, da construcdo de um processo de melhoria continua estruturado, apoiado

em ferramentas Kaizen, e com possibilidade de replicacdo em qualquer organizagao.

Palavras-chave: Melhoria Continua, Bluelean, Kaizen, Granulacdao
Humida, Hoshin Kanri, Kaizen Diario, 5S, SMED

Renato Miguel Gongalves Magalhaes v
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Abstract

Abstract

The work exposed in this document was developed at Bluepharma, and it was
integrated in the context of the Bluelean project. The Bluelean project was created with the
intent of starting and extending a continuous improvement process based on Kaizen
methodology throughout the organization. Therefore all the tools used in this work were
provided by Kaizen methodology.

The work can be divided into four parts: In the first part is highlighted the
importance of collecting reliable data, which is fundamental for identifying and controlling
the most critical areas and the Hoshin Kanri objectives deployment tool. The second part is
about the implementation of Daily Kaizen, a powerful visual management tool which is
focus on indicator control, work plan, the Deming cycle and other important concepts
provided by this useful tool. In a third part, is highlighted the implementation of 5S, a useful
tool for cleaning and tidying up the workplace.

Finally, the last step it was the implementation of Single Minute Exchange od
Die (SMED). The main aim of this tool is to reduce the setup time, increasing productivity
and obtain the normalization of work.

This document is focused on the wet granulation zone, which is responsible for
a critical drug manufacturing process. All the developments in this process were followed
and supported by Kaizen’s tools, such as “A3 9Passos”, “Plano de Acdes "or “steering
meetings”.

More than describing Lean and Kaizen implementation procedures in specific
sectors of the pharmaceutical industry, it is expected that this document tells a bright story,
step by step, that can be used for future builders of structured continuous improvement

process, supported by Kaizen tools, and with possibility of replication in any organization.

Keywords Continuous Improvement, Bluelean, Kaizen, Wet
Granulation, Hoshin Kanri, Daily Kaizen, 5S, SMED.
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1. INTRODUCAO

Lidar com o crescimento nunca é facil. Conquanto, este ser algo de imensamente
positivo e pretendido, coloca, contudo, uma grande pressdo em toda a estrutura da
organizacdo, acarretando novos desafios e novas dificuldades, que exigem novos métodos
de pensamento e técnicas de organizagao.

A somar a estes desafios, atualmente, devido a forte evolucao tecnoldgica dos
processos industriais, a pressao exercida nas industrias, no sentido de estas responderem de
forma cada vez mais rigorosa aos clientes no que diz respeito a redugdo dos precos dos
produtos e dos tempos de entrega de encomendas é cada vez maior.

Consequentemente, uma das grandes preocupacgdes das empresas face a forte
concorréncia sofrida incide, sobretudo, pela reducdo dos custos associados a producéo.
Assim surge a necessidade de adotar novas estratégias que visam a otimizacdo da
produtividade e a diminuicdo dos desperdicios nas areas operacionais.

Ora, € justamente nesta necessidade de melhoria, por forma a manter os niveis
de servico e qualidade, nesta necessidade de fazer mais com menos, que estd a forca
impulsionadora destas transformac@es que levam, invariavelmente, as organizacdes a mudar
as suas formas de pensar e agir.

Este é o grande desafio das empresas atualmente. Encontrar um modo de
racionalizar e otimizar o trabalho, conferindo-lhe mais produtividade e menos desperdicio.
Como comecar um processo estruturado e sustentado de melhoria, transversal a toda a
organizacao, e que otimize a metodologia de trabalho e producdo, por vista a torna-la mais
apta a competir no Mercado atual. Uma espécie de renascimento.

Neste contexto e com a intencdo declarada de dar resposta a estas problematicas,
nasce na Bluepharma o Bluelean, um sistema de melhoria continua assente em ferramentas
Kaizen, transversal a toda a organizagéo.

O Kaizen engloba um conjunto de métodos e boas préaticas de gestdo que
procuram o desenvolvimento de solu¢des com base nas pessoas que estdo mais proximas dos

problemas, num compromisso mutuo entre todos os niveis da organizacao.

16 2019



INTRODUCAO

Pretende-se, com uma boa implementacdo de Kaizen, mudar a filosofia de
gestdo, 0s processos e as pessoas, desde a gestdo de topo até aos colaboradores do terreno,
criando uma organizacdo mais robusta e direcionada numa 6tica de crescimento permanente.

Concretamente, neste trabalho, o objetivo passarad por dar foco aos principais
passos para a construcdo de um processo de melhoria continua com base na metodologia
Kaizen, na Bluepharma. Assim mesmo o sintetiza o titulo desta dissertacdo. Kaizen, numa
referéncia a metodologia utilizada, na construcdo de um processo de melhoria continua,
porque se tratou de um processo continuo e estruturado e ndo numa acao isolada.

Este processo de melhoria continua, realizado na Bluepharma, resultou de um
estagio curricular, decorrido entre os dias dois de fevereiro e trés de julho, e inseriu-se no
ambito do projeto Bluelean, tendo como particular foco de incidéncia a Granuladora Himida
Dois, um dos dois equipamentos de granulagdo na Bluepharma, um processo chave do ciclo
do comprimido.

Em termos gerais podemos dizer que o trabalho se divide em quatro fases:

Numa primeira fase pretende-se dar énfase a necessidade da recolha de
informacdo, fundamental para sustentar o nosso trabalho e justificar a intervencdo. Aqui se
faz referéncia ao principio Kaizen Falar com Dados. Esta fase como que se servira de
enguadramento o todo o trabalho posteriormente desenvolvido.

Numa segunda fase, destaca-se a implementacdo de Kaizen Diario e
enraizamento dos seus principios pela equipa. Este passo é fundamental para fomentar o
espirito de equipa e a responsabilidade, criando um momento formal de paragem onde
equipa pode discutir os problemas.

Na terceira fase procurou-se a preparacao do terreno, com a limpeza e arrumacao
do local de trabalho, implementando a metodologia 5S.

Numa quarta e Ultima fase, fez-se uso da ferramenta Single Minute Exchange of
Die (SMED), com vista a reduzir os tempos de setup, e aumentar assim o tempo produtivo.

Todos estes passos tém em vista a simplificacdo do trabalho e a melhoria da
produtividade, e s@o fundamentais para a criagdo de um processo de melhoria continua

sustentado.
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1.1. Setor industrial farmacéutico

1.1.1. No mundo

A salde é tudo o que verdadeiramente possuimos, por isso mesmo foi sempre
uma preocupacdo do homem estimé-la e preserva-la. HA medida que as sociedades
evoluiram, em particular, tecnologicamente e economicamente, os cuidados de saude
acompanharam naturalmente essa evolucdo. Com efeito, atualmente ter acesso a servigos de
salde de qualidade, assume-se como uma das principais prioridades globais, conforme
destacado no quadro de politicas de salde para a Europa Saiude2020 (OMS, 2013).

Nesse contexto, os medicamentos, e em particular a indUstria farmacéutica tém
um papel preponderante na saude das pessoas. Junto dos beneficios diretos para as
populacgdes, os medicamentos também contribuem para redugdes de custo significativas nos
sistemas gerais de saude, reduzindo a necessidade de cirurgias e /ou internamentos em
hospitais. Considerando que os gastos com saude tém vindo continuamente a crescer nos
paises da OCDE (OECD 2017), o setor farmacéutico desempenha assim, um papel
fundamental na compensacdo dos custos médicos incorridos pelos governos (Pfizer, 2014).

Devido a este papel fundamental no apoio as estruturas de salde e no seu
impacto direto no bem-estar da populacdo, a industria farmacéutica constitui um dos pilares
fundamentais da nossa civilizacao.

A medida que as economias mundiais evoluem e as populacdes estdo cada vez
mais envelhecidas, espera-se que as questdes ligadas a saide assumam um papel de ainda
maior relevo nas sociedades, o que se ira refletir em sistemas de salde mais complexos e
abrangentes, e consequente aumento das necessidades de medicamentos. Este efeito pode

ser visto na evolucéo das prescri¢des de medicamentos espelhada na figura 1.1:
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Figura 1.1 Evolugdo da prescricdo de medicamentos a nivel mundial (2008-2022) (Fonte: EvaluatePharma,
2017)

Este gréfico é bem ilustrativo da crescente necessidade de medicamentos a nivel
mundial que se tem verificado nos Gltimos anos, particularmente a partir de 2017, e da

previsdo de um aumento ainda mais acentuado nos proximos anos.

1.1.2. Em Portugal

Em Portugal, o setor farmacéutico é representado pela Apifarma.

Esta organizacdo congrega as empresas farmacéuticas que operam em Portugal,
nacionais e multinacionais, e tem como objetivo, e tem como objetivo zelar pelos seus
interesses no Pais.

Atualmente, as empresas farmacéuticas estabelecidas em Portugal sdo, na sua
maioria, de capital estrangeiro. Este panorama esta relacionado, maioritariamente, com o
historial do condicionamento industrial em Portugal e a falta de capacidade de inovacgao das
indUstrias farmacéuticas portuguesas.

Em Portugal operam mais de 140 as empresas farmacéuticas entre importadoras
ou produtoras de medicamentos (INE, 2017).

As empresas de capital nacional sdo essencialmente fabricantes e exportadoras
para outras empresas e mercados.

De acordo com os dados mais recentes, a indUstria farmacéutica é responsavel
por mais de 7000 postos de trabalho diretos no Pais (Apifarma, 2017).
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Relativamente a producdo de matérias-primas e de produtos farmacéuticos, esta
tem estado em alta desde 2012, registando-se, no entanto, uma ligeira queda em 2017 para
1694 milhdes de euros, depois de um pico de 1707 milhGes de euros em 2016 (figura 1.2)

Em termos da balanga comercial, a industria farmacéutica em Portugal é
dependente das importacdes, mas o racio de exportagdes face as importacbes tem vindo a
crescer em resultado do crescimento das exportacdes, que, em 2017, totalizaram 1081

milhGes de euros, correspondendo a um crescimento homdlogo de 4%.

Evolucdo da Producao
(MilhGes de €)
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Figura 1.2 Valor em M€ da produgdo farmacéutica Portugal (Fonte: INE, 2017)

Em 2017, os principais destinos de exportacdo foram a Unido Europeia com
61%, seguida dos EUA com 17% do valor das exportacdes.
No que diz respeito importacdes, é possivel observar uma forte dependéncia dos

paises da EU, contabilizando cerca de 91% das importacdes portuguesas.
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2. O GRUPO BLUEPHARMA

Bluepharma é um grupo empresarial que atua no ramo farmacéutico, de capitais
portugueses e com sede em Sdo Martinho do Bispo, Coimbra (figura 2.1). A sua atividade
iniciou-se em fevereiro de 2001, na sequéncia da aquisicao, por um grupo de profissionais

ligados ao sector, de uma unidade industrial pertencente a multinacional alema Bayer.

Figura 2.1 Instalag6es da Bluepharma em S. Martinho do Bispo

Desde entdo a Bluepharma obteve um imenso crescimento, transformando uma
unidade industrial que empregava 58 pessoas e que operava apenas para o0 mercado nacional,
num vasto grupo econdémico de 18 empresas e que emprega atualmente mais de 600
colaboradores. Na figura 2.2 podemos ver a grande crescimento do nimero de colaboradores

que se tem verificado nos Gltimos anos.
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Figura 2.2 Evolugdo do nimero de colaboradores (Bluepharma, 2019)

Renato Miguel Gongalves Magalhaes 21



Kaizen na construgdo de um processo de melhoria continua numa Industria Farmacéutica

Na figura 2.3 podemos observar a extensa teia de empresas que constitui este
grupo.

ﬁ
;

iy

Figura 2.3 Estrutura do grupo Bluepharma (Fonte: Bluepharma, 2019)

A Bluepharma conta com delegacbes em 6 paises (Espanha, Angola,
Mocambique, Chile, Brasil e EUA) e exportou, em 2018, 87% da sua producéo para mais de
40 paises, gozando assim de uma vasta presenca no mundo (figura 2.4).
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Figura 2.4 Presenga da Bluepharma no mundo (Fonte: Bluepharma, 2019)

2.1. Atividade

Empenhada em melhorar as condi¢des econdémicas do pais e 0 acesso a saude,
oferecendo uma melhor qualidade de vida aos portugueses, a Bluepharma apostou, como
ponto de partida, na producdo prépria dos seus medicamentos e na exportacdo. Importa
realcar, que a Bluepharma dedica-se exclusivamente ao fabrico e comercializacdo de
medicamentos genéricos.

A atividade da Bluepharma percorre toda a cadeia de valor do medicamento
(figura 2.5), desde a matéria-prima até a entrega do produto final ao cliente. Desta forma,
concentra todos os seus recursos no fabrico, na investigacdo, desenvolvimento e
comercializacdo de medicamentos. A sua atividade desenvolve-se, assim, em trés areas
distintas:

e Producdo de medicamentos proprios e para terceiros;
e Investigacdo, desenvolvimento e registo de medicamentos;
e Comercializacdo de medicamentos genéricos.
Para além de produzir para empresas e marcas terceiras, a Bluepharma possui

também a sua propria marca de medicamentos, a Bluepharma Genéricos, cabendo a
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homénima, Bluepharma Genéricos SA a sua comercializacdo. Esta empresa, com sede em
Taveiro, faz parte do grupo Bluepharma, e € responsavel pela distribuicdo direta do produto
nas farmacias.

Esta atividade conjugada com o compromisso de elevar a qualidade de vida dos
portugueses, possibilitou a Bluepharma reduzir em 90% o pre¢o dos medicamentos
genéricos, tornando assim este bem de primeira necessidade mais acessivel a generalidade

da populacéo.
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Figura 2.5 Cadeia de valor Bluepharma (Fonte: Adaptado de Bluepharma, 2019)

2.2. Bluepharma - Industria Farmacéutica, SA

A Bluepharma - Indlstria Farmacéutica, SA, ou apenas Bluepharma Industria,
constitui a componente industrial do grupo Bluepharma, e serviu de cenario da realizacdo do
trabalho apresentado nesta dissertacdo. Pode-se dizer que € o nicleo do grupo, pois concentra
a maior e mais importante parte das operagdes do grupo e é responsavel pela maior fatia da
sua faturacgdo total. Integra uma vasta gama de competéncias e processos, desde o controlo
de qualidade, transferéncia de tecnologia analitica, e onde se destaca naturalmente, a
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producéo, onde sdo fabricados e embalados os medicamentos (0 organograma pode ser
consultado no Anexo A).

Devido ao enorme crescimento dos ultimos anos, a Bluepharma Industria tem
vindo a expandir as suas instalagdes, contando atualmente, além do polo principal em Séo
Martinho Do Bispo, onde tem sede e concentra as suas principais atividades, com um polo
secundario e um armazem, em Taveiro. Futuramente, e para dar acordo as cada vez maiores
pressdes de volume de trabalho, esta projetado a expansdo do polo principal em Séo
Martinho do Bispo, bem como a aquisi¢do de um novo armazém em Eiras, Coimbra.

A Bluepharma Industria fabrica unicamente medicamentos genéricos e

comercializa exclusivamente com grossistas.

2.2.1. Produgado e Faturagao

Em 2018, os principais indicadores operacionais da Bluepharma Inddstria
haviam apresentado uma evolucdo positiva. O numero de unidades fabricadas ascendeu a
1.038 milhdes de unidades, distribuidas por 65 principios ativos, entre comprimidos e
capsulas (75% e 25% respetivamente). O numero de unidades embaladas registou também
um aumento, totalizando mais de 867 milhdes de unidades, embaladas em 22,9 milhdes de
caixas e representando um total de 507 referéncias diferentes de produtos vendidos (tabela
2.1 e figura 2.6).

O volume de negdcios de 2018 ultrapassou os 43 milhdes de euros, repartido,
respetivamente entre produtos (78%) e servicos (22%).

O ano de 2018 foi também marcado pela expedicao de 72 novas referéncias, um
nivel de exportacdo de 80%, e presenca em 28 paises com relacGes com 56 clientes diretos.
Ainda de destaque, é a referéncia de que os principais clientes da Bluepharma Industria estéo
associados aos mercados de Franca, Portugal e Alemanha com volumes de negdcio de 51%,

20% e 7% respetivamente.

2014 2015 2016 2017 2018

Unidades Fabricadas 605.8 837.3 884.7 1038
Unidades Embaladas 511 702 687.6 749.8 867
Caixas Embaladas 14.7 18.3 17.2 19.9 22

Tabela 2.1 Evolugdo do volume de produ¢do em Milhdes de Unidades (Fonte: Bluepharma, 2019)
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Figura 2.6 Produgdo Bluepharma (Fonte: Bluepharma, 2019)

2.2.2. Sistema produtivo

A érea de producéo envolve essencialmente duas fases distintas: fabricacéo e
embalagem. A fase da fabricacdo, onde séo fabricados os comprimidos e/ou capsulas e a fase
da embalagem onde se procede ao embalamento dos materiais resultantes da fabricacéo.

A area da fabricacdo conta com varios espacos onde se incluem salas de
pesagens, granulacdo, mistura, compressao ou encapsulacdo das matérias-primas, ao passo
que a area de embalagem conta com um espaco amplo onde se incluem seis linhas de
embalamento.

Todo o processo produtivo é constantemente acompanhado e monitorizado
através do olhar atento dos trés departamentos de qualidade existentes na empresa. Estes sdo
responsaveis por rastrear todos os excipientes, principios ativos, produtos semiacabados e
acabados ao longo da sua transformacdo e de acordo com os procedimentos corretos
mencionados nas Good Manufacturing Practices (GMP’s), bem como garantir a
conformidade das atividades de producéo, através da fiscalizacdo das praticas e métodos
produtivos e qualidade do produto final. Para este efeito conta com o apoio de varios
laboratorios devidamente equipados.

Na figura 2.7 pode ser visto um esquematiza representativo de todo o processo

produtivo da Bluepharma.
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Figura 2.7 Esquema produtivo da Bluepharma (Fonte: Bluepharma, 2018)

2.2.3. O processo de granulagao

Segundo Perry e Green Perry’s no livro Chemical Engineer’s Handbook (1997),
o processo de granulagdo ¢ definido como “qualquer processo pelo qual pequenas particulas
sdo reunidas em massas maiores e permanentes, nas quais as particulas originais podem
ainda ser identificadas”.

Em comparacdo com uma simples mistura de p6s, o granulado apresenta
algumas vantagens:

e Maior densidade;

e Melhor escoamento e compressibilidade dos pos;

e Maior reprodutibilidade em medic¢des volumétricas;

e Permite trabalhar com os pos sem perder a qualidade da mistura que pode ser
feita previamente;

e Resisténcia mecanica superior.

O processo de granulagdo pode ser classificado como tipo himido e seco.
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No contexto da industria farmacéutica, é predominantemente usada a granulagéo
himida. Esta tem sido empregada no fabrico de comprimidos e granulos de densidade
varidvel. Esta pratica, apesar de cara e complexa é ainda a mais eficaz, sendo muito
amplamente utilizada neste tipo de industria.

A Figura 2.8 resume as etapas envolvidas no processo de granulacdo por via

himida (GH) para o fabrico de comprimidos.

Substéncia (s) Excipientes
Ativa(s) Fase Externa
| |
[ Pré-Mistura ]-0[ Granulagdo }-0[ Secagem ]-0[ Calibragdo ]-[ Mistura ]-0[ Compressao ]
| 1 |

Excipientes e Solucdo de Lubrificantes
Granulagdo

Figura 2.8 Granulag¢do por via himida como uma das etapas para o fabrico de comprimidos (Fonte:
Guilherme, 2015)

2.2.4. Granulagdao humida na Bluepharma Industria

A Bluepharma conta com duas salas independentes para a realizagdo do processo
de granulacdo hdmida. Estes espac¢os sdo designados por Granulacdo Himida 1 e Granulagéo
Humida 2 respetivamente.

No ambito desta dissertacdo apenas se descrevera a sala de Granulagdo Himida
2 (GH2).

Esta sala é a mais moderna das duas e possui maior capacidade produtiva. Por
iSO mesmo esta a cargo da granulacdo das matérias-primas dos produtos mais estratégicos.
Estes produtos possuem lotes de maiores dimensdes e séo fabricados em maior quantidade.
Deste modo a GH2 constitui a granuladora mais importante da empresa.

A GH2 é constituida pelos seguintes equipamentos (figura 2.9):

e O granulador vertical VG 600, que permite a mistura de pos e a formacéo de
granulos e um moinho cénico GSF 180 acoplado com a funcdo de calibrar os granulos
hdmidos.

e O Leito de Ar Fluidizado WSCombo 450, que permite a granulagéo, a

secagem de granulos humidos provenientes da unidade VG600/GSF180.
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e A coluna/tanque de descarga e moagem PCS150 + GS180 permite a
descarga e subsequente moagem dos granulos secos provenientes do
WSCombo 450.

Estes 3 equipamentos estdo ligados em serie e sdo controladas a partir de um
painel eletronico que permite criacdo e ajuste de receitas de fabrico bem como aferir as
condigdes de granulacdo/secagem adequadas a cada produto (ex. volume e temperatura do
ar de entrada/produto/saida, pressdes de trabalho). Geralmente, a GH2 € operada por uma
pessoa.

A GH2 conta com uma taxa de producdo de aproximadamente 60kg/h e um

volume total que corresponde a 600L.

Figura 2.9 Esquema da GH2 (Fonte: Adaptado de Bluepharma, 2019)
Legenda da figura 2.9:

1-VG 600

2 - GSF 180

3 — WS Combo 450

4 -PCS150
5-GS180

6 - Painel de Controlo
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sdo expostos 0s conceitos tedricos que se acharam pertinentes
para a correta e completa compreensdo deste trabalho. Chama-se a atencéo para o Kaizen
Change Management (KCM), pois de modo geral, foram sobre 0s seus conceitos que

assentou a metodologia que serviu de suporte a realizagdo deste trabalho.

3.1. A tendéncia do emagrecimento: Lean, Kaizen e Seis
Sigma

Fazer mais com menos, foi sempre um designio perseguido pelo ser humano ao
longo da humanidade. Esta preocupacéo tornou-se cada vez mais importante com o advento
industrial dos inicios do século XX.

Henry Ford, por exemplo, fez uso das linhas de montagem em fluxo para tornar
a Ford numa poténcia da industria automével. No entanto foi s6 nos anos 50, que surgiram
as primeiras praticas de melhoria de eficiéncia estruturadas e esta passou a ser vista como o
grande trunfo competitivo. Esta tomada de consciéncia inicia-se sobretudo no Japdo, na
Toyota, e é liderada por Taichii Ohno em conjunto com outros industriais japoneses.

Atualmente, na era da globalizagdo, com concorréncia agressiva entre empresas,
maior personalizacdo de produtos, com recursos mais escassos e preocupacgdes de
sustentabilidade ambiental, nunca, ser eficiente foi tdo desejado.

Esta pode ser assim considerada, a tendéncia do emagrecimento, ou seja, a
tendéncia para a erradicacao daquilo que € supérfluo e ndo acrescenta valor, com o objetivo
de aumentar a eficiéncia.

Quem se debrucar sobre estes temas, rapidamente se cruzara com os termos
Lean, Kaizen, e Seis Sigma. Todos eles se comprometem a aumentar eficiéncia, no entanto
de maneiras diferentes. De modo geral, o Kaizen tenta melhorar o negécio como um todo,
criando uma maneira padréo de trabalhar, focando-se no aumento da eficiéncia e eliminando
o0 desperdicio.

O Seis Sigma é mais orientado para a producdo de qualidade (o produto final).

Foca-se em encontrar e eliminar as causas dos defeitos.
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O Lean tem tudo a ver com eliminar o desperdicio para aumentar a velocidade e
a qualidade do processo através da reducéo do desperdicio do processo.

O importante € que todos os trés tém o seu papel no desenvolvimento de um
modelo eficaz de melhoria continua e todos os trés podem ser usados em conjunto,

dependendo do problema especifico que é necessario resolver.

3.2. A filosofia Kaizen

“Kaizen” ¢ uma palavra japonesa composta por “Kai” (mudar) ¢ “Zen” (melhor)

e pode ser traduzida pela expressao “mudar para melhor” (figura 3.1).

& KAI - Mudancga

%‘ ZEN - Bom (para melhor)

?ﬁ_-%— KAIZEN = Melhoria Continua

Figura 3.1 Significacdo do termo “Kaizen” (Fonte: Kaizen Institute, 2019)

Este termo da nome a uma filosofia que surgiu no Japdo na década de 50 do
século XX, que nasce justamente da necessidade de reconstrucdo da industria japonesa, apds
a devastacgdo sofrida na segunda Guerra Mundial.

Em 1986, com a publicagéo do livro Kaizen: A chave para o sucesso competitivo
do Japdo, por Masaaki Imai, o termo Kaizen é abordado como uma forma de repensar e
orientar processos de forma a perseguir a melhoria continua. Desde entdo, o conceito foi
crescendo e disseminando-se pelo mundo, transformando-se numa filosofia universalmente
reconhecida pelos seus casos de sucesso.

Essencialmente, o objetivo das praticas Kaizen é a melhoria continua de pessoas
e processos, por forma a transformar a organizagcdo numa organizacgao lean, com um alto
desempenho financeiro e altos niveis de qualidade, eficiéncia de recursos e de fluxos, tendo
em vista a plena satisfagdo dos clientes, dos colaboradores e dos acionistas.

Como vimos, a estratégia Kaizen passa por produzir mais e melhor com o
minimo de recursos, atuando sobre aspetos essenciais como, a eficacia, a eficiéncia, a

produtividade, o nivel de servico, o valor acrescentado, entre outros indicadores chave.
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A filosofia Kaizen apoia-se em 5 principios base fundamentais:

1. Criar valor para o cliente — Foco apenas nas atividades de valor
acrescentado. Estas séo as atividades que acrescentam valor na perspetiva do cliente, e pelas
quais ele esta disposto a pagar. ldealmente uma empresa sé deveria fazer tarefas de valor

acrescentado;

2. Ir ao gemba — Ir ao gemba, é ir ao terreno, o local onde tudo acontece e onde
se acrescenta valor. E 14 que as oportunidades de melhoria estdo presentes e sdo mais

percetiveis. O gemba necessita de ser constantemente acompanhado e melhorado;

3. Gestéo visual — transformar toda a informagéo importante para o trabalho em
imagens de facil compreensdo. Permite tornar os processos e o desperdicio visiveis,

implementar a normalizacéo visual e melhorar a comunicacao;

4. Envolver os colaboradores — as transformacdes s sdo possiveis se todos

participarem verdadeiramente nelas. Sem as pessoas ndo ha melhoria, ndo hé resultados;

5. Eliminar Muda - eliminar os desperdicios e apenas deixar aquilo que

acrescenta valor. Segundo a filosofia Kaizen existem (7+1) desperdicios (figura 3.2).

I B
~o—o0 7 :
DEMASIADO TRANSPORTE PRODUGAO PRODUCAO
(pr!cm,TEyoEﬁAELSms DESNECESSARIO DE DEFEITOS {PROEéﬁEDESMiLX?O o
\NAO UTLzADGS N STOCK) ) (PRODUTOS OU MATERIAR) \_ (IMPLICA RETRASALHO) MUITO CEDO)
EXCESSO DE =\ ESPERA MOVIMENTAGAO
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Figura 3.2 Os 7+1 Desperdicios (muda) (Fonte: Bluepharma, 2019)
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3.3. Kaizen Management System (KMS)

Um dos grandes desafios da implementacdo da metodologia Kaizen esta em
disseminar os seus valores por toda a organizagdo, no sentido de impulsionar a
transformac&o da cultura da mesma para uma cultura de melhoria continua, em que todos os
colaboradores estdo abertos a mudancga e praticam a melhoria todos os dias em todas as areas.
S0 desta forma a organizacao pode adquirir a experiéncia e autonomia necessaria para entrar
numa tendéncia de melhoria permanente.

Na senda deste ideal, baseado na filosofia Kaizen, existe a metodologia global
denominada Kaizen Management System (KMS) (figura 3.3). Este é um modelo utilizado na
implementacédo e desenvolvimento de modelos de melhoria para qualquer empresa (Kaizen
Institute, 2012).

LONG TERM COMPANY VALUE

Financial
Success
i | B

Process
Improvement

w=o3o~0ne 0

— " KCM — KAIZEN® Change Management .

Build up'a solid basis with: =
Eliminate: MUDA-Losses " Eliminate: MUDA-Waste
KAIZEN® Foundations

Figura 3.3 Esquema do KMS (Fonte: Kaizen Institute, 2012)

O KMS é o sistema de gestdo que serve de estrutura a filosofia Kaizen. Com esta
Metodologia de Transformacgdo, procura-se a obtencdo de melhorias nos processos, o
desenvolvimento profissional e humano dos colaboradores, e a criacéo de valor acrescentado

para o cliente bem como o seu sucesso (Kaizen Institute, 2012).
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Neste sistema estdo estruturadas e organizadas todas as metodologias e
ferramentas de otimizacdo de empresas através da eliminacdo de desperdicios. Uma das
pecas fundamentais deste sistema é o Kaizen Change Management, sobre o qual estas

metodologias estdo organizadas em 5 pilares descritos abaixo:

Total Flow Management (TFM) — modelo que inclui ferramentas de criacao
de fluxo na producéo e na logistica. Estas ferramentas visam a melhoria da eficiéncia dos
fluxos (cumprimento de prazos) e a eficiéncia de recursos (maquinas, m&o de obra, materiais,
energia e outros).

A aplicacdo destas ferramentas permite reduzir drasticamente os tempos de

producdo e os volumes de stock com aumento da produtividade e melhoria da qualidade.

Total Productive Maintenance (TPM) - modelo que inclui ferramentas de
melhoria do Overall Equipment Efficiency (OEE)., do Mean Time Between Failures
(MTBF), do Mean Time To Repair (MTTR) e, em geral, de todos os aspetos relacionados
com a manutenc¢do autdbnoma e planeada dos equipamentos.

O OEE é um indicador de eficiéncia composto por trés categorias de perdas de
eficiéncia de um equipamento — disponibilidade, desempenho e qualidade. Este indicador

permite medir a eficiéncia geral dos equipamentos.

Total Quality Management (TQM) - tende em garantir a qualidade na producao,
possibilitando aos operadores a concentrarem-se principalmente nas atividades que
acrescentam valor em cada processo. Este pilar tem como objetivo néo deixar que os defeitos
cheguem ao cliente, minimizando os custos de reprocessamento, de correcao de erros e de

desperdicio de tempo, materiais e trabalho (Kaizen Institute, 2012).

Total Service Management (TSM) - modelo que inclui ferramentas de melhoria
de processos administrativos ou transacionais, em que as unidades de fluxo séo a informagéo
ou as pessoas (o cliente). Visa a eficiéncia dos fluxos e também dos recursos humanos usados

no setor de servicos (Coimbra, 2016).
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Um processo que passa por realizar um mapeamento de toda a cadeia de valor
de forma a encontrar os principais desperdicios e oportunidades de melhoria (Kaizen
Institute, 2012).

Innovation & Development Management (IDM) - modelo de ferramentas que
visa a execucdo de projetos de inovacdo com especial atencdo a qualidade, custo e prazo. A
qualidade estd associada a concecdo da solucdo e a sua eficAcia quando posta em
funcionamento. O custo estd associado a eficiéncia dos recursos, normalmente de
engenharia, usados nos projetos (Coimbra, E., 2015).

Uma das ferramentas de IDM mais interessantes diz respeito ao planeamento,
monitorizacdo e controlo visual dos projetos. Trata-se do “espago obeya”. Uma ferramenta
que permite melhorar toda a comunicagdo entre os varios intervenientes do projeto
(Coimbra, 2016).

3.4. Kaizen Change Management (KCM)

“Primeiro estranha-se, depois entranha-se”.

Mudar nunca é facil, pois apesar de tudo a desconfianca relativamente ao novo
e a diferenca € inerente ao ser humano.

Com o intuito de auxiliar na gestdo da mudanca existe o Kaizen Change
Management (KCM). Esta metodologia € responsavel por disseminar a mudanca a toda a
organizacdo. Constitui o primeiro contacto entre as equipas e a filosofia Kaizen, e espera-se
com a sua implementacdo, lancar as bases para a criacdo de organiza¢Ges mais robustas e
habilitadas para a iniciagdo de um processo de melhoria continua.

A metodologia KCM assenta fundamentalmente em trés vetores fundamentais,

Kaizen Diario, Kaizen Projeto e Kaizen Lideres (figura 3.4).
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Figura 3.4 Esquema da metodologia KCM (Fonte: Kaizen Institute, 2018)

3.4.1. Kaizen Diario

O Kaizen Diario (KD) € uma ferramenta que tem como objetivo desenvolver as
competéncias dos lideres, de forma a torna-los capazes de ensinar, orientar e motivar as suas
equipas para melhorarem continuamente (Bastos & Sharman, 2018).

Praticar KD em todas as equipas naturais, tem como objetivo mudar
mentalidades e comportamentos, sustentar melhorias e alinhar a organizagéo.

Neste processo, os lideres tém um papel fundamental no envolvimento da
equipa, na consolidacdo de novos métodos de trabalho, na valorizacdo das ideias dos seus

colaboradores e na orientacdo no processo de Melhoria Continua (Kaizen Institute, 2019).

3.4.1.1. Niveis de Kaizen Diario
O Modelo de Kaizen Diario € composto por 4 niveis de maturidade, de acordo
com as competéncias que se pretende que o lider desenvolva e as melhorias a implementar

nas equipas (figura 3.5).
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Competéncias para Melhorias

« Planos de trabalho | Auiionias &

« Treino & Melhoria Confirmacéo do
dos Papéis Processo

Figura 3.5 Os quatro niveis de Kaizen Diario (Fonte: Kaizen Institute, 2018)

3.4.1.1.1. Nivel 1: Organizag¢do da Equipa

O nivel 1 de Kaizen Diario preconiza o desenho e a constru¢do do Quadro de
Equipa. O lider e a sua equipa natural devem definir as areas e os contetdos a colocar nos
seus quadros, sendo para isso critica a escolha dos indicadores chave e método de
planeamento do trabalho.

Existem trés ferramentas fundamentais que devem estar presentes nos quadros
das equipas: Indicadores, Plano de Trabalho e Ciclo de Melhoria Plan, Do, Check, Act
(PDCA). Para facilitar a comunicacao dentro da equipa é também comum existir uma area
para o efeito.

Apos a definicdo dos temas criticos nos quadros, ha que criar a dindmica de
reunides de equipa. O objetivo é fazer com que exista um momento formal em que a equipa
se reine para analisar desvios face a objetivos e se crie a rotina de planear e executar acées
de melhoria. A reunido de equipa deve seguir uma agenda normalizada que garanta a
eficiéncia da mesma (Kaizen Institute, 2018).

Na figura 3.6 é apresentado o esquema padrao do quadro de Kaizen Diario.
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Figura 3.6 Esquema de quadro de Kaizen Diario (Fonte: Adaptado de Bluepharma, 2019)

3.4.1.2. Principais ferramentas de um quadro de Kaizen Diario:
Todos os quadros de KD devem obedecer a um esquema padronizado devendo

necessariamente incluir:

Indicadores (KPI) — Os indicadores chave devem espelhar aquilo que é
importante para a equipa monitorizar, refletindo as necessidades dos clientes e
proporcionando informacdo sobre o desempenho da equipa, possibilitando-a a antever
problemas e a atuar.

Por norma, um indicador deve procurar acompanhar o atingir ou nao de objetivos

SMART. A tabela 3.1 sintetiza as principais carateristicas de um bom objetivo.
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Tabela 3.1 Caracteristicas de um bom objetivo (Fonte: Adaptado de Kaizen Institute, 2018)

* S - Especificos (Specific): os objectivos devem ser
formulados de forma especifica e precisa;

* M - Mensuraveis (Measurable): os objectivos devem
ser definidos de forma a poderem ser medidos e
analisados em termos de valores ou volumes;

* A - Atingiveis (Attainable): a possibilidade de
concretizacdo dos objectivos deve estar presente;
estes devem ser alcangéaveis;

* R - Realistas (Realistic): os objectivos ndo pretendem
alcancar fins superiores aos que 0s meios permitem;

* T - Temporizaveis (Time-bound): os objectivos
devem ser definidos em termos de duracdo.

+  OEE;
*  Tempos de setup (tempo entre produgdes
diferentes);

Exemplos: .  Iead Time (tempo total entre a chegada
de um pedido e a entrega do produto ao
cliente);

*  Tempo de paragem/ avaria

Outra das ferramentas principais € o “Plano de Trabalho”. O plano de trabalho é
uma ferramenta de planeamento e seguimento visual das tarefas dos elementos da equipa,
que permite o nivelamento da carga de trabalho, controlo de prazos e niveis de servi¢o ao
cliente, e a definicdo de prioridades. O horizonte temporal e o detalhe das atividades
planeadas dependem do tipo de trabalho, e deve ser alvo de estudo pela equipa (Kaizen
Institute, 2018).

Por ultimo temos o “Ciclo de Melhoria PDCA”. O ciclo de melhoria suporta o
acompanhamento das oportunidades de melhoria detetadas durante a analise de desvios dos
indicadores e sugestdes dos colaboradores. Por acdo de melhoria entendem-se todas as
iniciativas que visam alterar para melhor a forma como o trabalho da equipa é realizado. O
ciclo de melhoria facilita a organizacao e controlo da atividade de melhoria, permitindo
visualizar o estado de cada acdo desenvolvida na equipa e responsabilizando o executante

pelo seu cumprimento e resultado.
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Deste modo, para cada acdo deve estar claro qual o responsavel, data prevista de
conclusdo e estado dentro do ciclo PDCA. (Kaizen Institute, 2018) Os campos deste ciclo,

sdo descritos na figura 3.7.

(s Planear: Atribui¢ao W
de uma data prevista

de execugio e
responsavel

* Desenvolver: Agdo
em curso, estudo e
desenho da solugéo

Confirmar: Agdo em
verificacdo ou teste
da solucdo,

* Atuar: Ajustes
necessarios em
fungédo da verificagao
e posterior incluindo a analise
comunicagio a dos resultados da
equipa \_ melhoria J

Figura 3.7 Ciclo PDCA (Fonte: Adaptado de Kaizen Institute, 2018)

3.4.1.2.1. Nivel 2: Organizag¢do do local de trabalho

Estes passos compdem-se essencialmente pela implementacdo da metodologia
5S. Esta metodologia tem como objetivo a melhoria dos postos de trabalho e do seu meio
envolvente. Chama-se 5S porque 0s termos japoneses que estdo na sua base comecam todos
pela letra “s”. Tratam-se das palavras japonesas Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, que
significam, respetivamente: “Triagem e Separacao”, “Arrumacao”, Limpeza e Manutengao”,
“Normalizacdo e pratica” e “disciplina”. O resultado da aplicagdo desta metodologia torna-
se evidente quer em quantidade (poupanca de tempo) quer em qualidade (fazer bem a
primeira evitando o erro).

Os 5S podem, por isso, ser considerados como uma fase preparatéria da

normalizacdo (Coimbra, 2016).
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3.4.1.2.2. Nivel 3: Normalizagdo

O terceiro nivel contempla a implementacdo de melhores préaticas e a

normalizacdo de processos. Tem por base a ado¢do dos melhores métodos, a reducao do

desperdicio de tempo e 0 cumprimento dos standards.

3.4.1.2.3. Nivel 4: Melhoria dos processos

Neste ultimo nivel do Kaizen Diario, o objetivo € garantir que as equipas estdo

aptas a fazer melhorias aos seus processos.

A ferramenta proposta para a resolucédo dos problemas é o 3C (caso, causa e contramedida)

e deve ser utilizada sempre que surja, na equipa, um problema de resolugéo relativamente

simples.

Pretende-se, portanto, que as equipas consigam lancar pequenos projetos de

melhoria que Ihes tragam bons resultados ao nivel do desempenho.

3.4.1.3.

Proceso de Implementagdo de Kaizen Diario

A implementacdo de Kaizen Diario tem por base um conjunto de passos,

espelhados na figura 3.8.

PASSO 1.
Workshop Piloto

PASSO 2.
Criagdao de um
Manual de
Implementagio

FPASED 3.
Formagdo aos
Team Leaders

PASSD 4.
Implementagao
peles Team
Leaders

FPASSD 5.
Auditoria e
Nivelamento

Selegdo de um
Grupo com no max
10 Team Leaders &
respetivos Group
Leaders para
seguirem o
Programa TDF

Implementagio de
Kaizen Dizrio numa
equipa Filoto

Customizagio de
pm manual de
implementagio,
standards de
coaching e do
processo de
auditoria

Setup da Mission
Control do Kaizen
Diario

Workshop para os
Team Leaders & o=
Group Leaders para
preparar a
implemeantagio do
Kaizen Diaro

Acorde no Plano de
Implementacio

Team Leaders &
Froup Lezders
implementam a
matedologia nas
suas Equipas
Maturais

O Consulior apoia
frequeniements

Realizagdo de
auditorias para
verificar o nival
maturidade de cada
equipa

Workshop para
nivelar a
implementacio
entre equipas

Figura 3.8 Passos de implementacgao de KD (Fonte: Kaizen Institute, 2018)
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Em suma, espera-se com a implementacdo de Kaizen Diério, alcancar os
seguintes objetivos:
* Mudanca de Comportamentos (standards & melhoria);
 Lideranca Kaizen pelos Lideres do gemba;
» Implementacdo de Melhores Standards de Trabalho;
« Acompanhar indicadores chave frequentemente;
« Agir imediatamente com contramedidas;
 Criar uma Cultura de Melhoria Continua.
(Kaizen Institute, 2018)

3.4.2. Kaizen Projeto

O Kaizen projeto procura essencialmente dar resposta a pergunta: “como vamos
melhorar os Processos e o Trabalho?”.

Consiste na definicdo de solugbes que permitam as organizacbes reduzir de
forma sistematica os desperdicios nas suas areas produtivas e aumentar a eficiéncia.

Esta metodologia envolve sobretudo a realizacdo de projetos.

3.4.2.1. Projetos
Um projeto é uma atividade interdisciplinar e temporaria que conta com um
gestor de projeto e uma equipa de colaboradores multidisciplinares. Trata-se de implementar
uma visao com base num diagndstico e num conjunto de objetivos. Por norma, os projetos
nascem de workshops de “Desenho da Cadeia de Valor” (VSM) (Coimbra, 2016).
Segundo Coimbra, E. (2016) um projeto deve apresentar uma Série de
caracteristicas:
+ Ser desenvolvido por uma equipa multidisciplinar;
» Apresentar um assunto/aspeto a melhorar;
 Definir um objetivo a atingir;
« Ter uma duragéo limitada;
* Realizar-se no gemba;

* Recorrer a uma metodologia standard.
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3.4.2.2. Ferramentas Kaizen Projeto

Para a prossecucéo dos seus objetivos, o Kaizen Projeto socorre-se de algumas

importantes ferramentas lean.

3.4.2.2.1. Value Stream Mapping (VSM)

O VSM ¢ uma ferramenta de mapeamento, que permite identificar os fluxos de
informagao, dos processos e dos materiais, ao longo de toda a cadeia de abastecimento desde
os fornecedores das matérias-primas até a entrega do produto ao Cliente.

Esta ferramenta Lean permite melhor perceber o estado atual e projetar futuras
acoes de melhoria.

O VSM recorre, geralmente, a simbolos normalizados para representar alguns

itens e processos, tal como mostra o exemplo da figura 3.9.

Logistics
Operations

———

PN

p . i !
' Lots of packing list 1 p
! detamad
-- ! Hiily
e ’ " 4 ..- .. R “
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Picking List Prh Rechech Pack Weela Pack Accaun Ship tha goads

R I

Supplier
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Figura 3.9 Exemplo de VSM (Fonte: Bluepharma, 2019)
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3.4.2.3. Single minute Exchange of Die (SMED)

O Single minute Exchange of Die (SMED) é um método, desenvolvido no grupo
Toyota por Shigeo Shingo, e que € utilizado na analise e melhoria do tempo perdido nas
mudancas de fabrico (setup);

E utilizado na anélise do tempo perdido entre a Gltima peca boa de um lote e a
primeira peca boa do lote seguinte. Deste modo, o objetivo do SMED é reduzir o tempo total
de perda de eficiéncia devido a mudanca de fabrico, através da reducédo do tempo de setup.
O conceito SMED assenta sobretudo na distingdo entre atividades internas e atividades

externas. Na tabela 3.2 esté a definigdo entre os dois tipos de atividades.

Tabela 3.2 Diferencga entre atividades internas e externas (Fonte: Bluepharma, 2019

Atividades Internas Atividades Externas
As que apenas podem ser As que podem decorrer quando a
desempenhadas quando a maquina maquina esta a funcionarou a
esta parada produzir

A implementacdo de SMED traz inimeros beneficios para a organizacdo, entre
eles contam-se:

* Reducéo de tempos improdutivos;

» Aumento capacidade real das maquinas;

* Reducéo dos custos de producéo;

* Reducéo de stocks;

« Melhoria do fluxo de produgéo.

A implementacdo SMED deve ser obedecer a uma metodologia que contempla
as seguintes etapas (figura 3.10):

1° Observar e analisar em detalhe como as atividades de setup séo realizadas;

2° ldentificar e separar as atividades como internas e externas;

3° Converter atividades internas em atividades externas;

4° Organizar sequéncia de atividades (Colocando tarefas externas no inicio/fim
para minimizar tempo de paragem.);

4° Reduzir ou otimizar todas as atividades do processo;
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5° Documentar os novos procedimentos de setup (normalizar sequéncias /
incentivar melhorias / reduzir tarefas).

EQUIPAMENTO PARADO

AL
Etapa 1 L | |E|]| | | E ||||| | |E |||E|E | I ,l
R —
Etapa 2 |E| E | | ||| | ||||| | ||| | E|E|E|
7\\\—v‘
eapa3  [E | E [E] E [ 1 T 1 Jinnp EJE]E ]
\ /
Etapa 4 |E‘| E |E| E || | ||||||| ElElEJ
Etapa 5 [E] E TJEJI [ 1T TN 1T TETE]
Em funcionamento parada Em funcionamento
Trabalho Externo Mudanga de séries Trabalho Extemo
Antes da mudanca Apds a mudanca

Figura 3.10 Implementagdo do conceito SMED (evolugdo temporal grafica) (Fonte: Kaizen Institute, 2018)

3.4.2.4. A3 9Passos

Como o proprio nome indica, 0 A3 9 Passos é um documento, geralmente
exposto em tamanho A3 e constituido por nove campos. Estes nove campos sintetizam nove
pontos-chave do projeto (figura 3.11).

Nome e
Nome Workshop: Datas do
DATA INICIO: DA’ worhshop

1. DESCRICAD DO ORIETIVO Bl 4. ANALISE DE DESVIOS E CAUSAS: Bl | |7- aruauzacho oo puao oE acdes: B

Analise
Objetivo Causas e Plano de

Desvios Acoes

2. ANALISE ESTADO ATUAL: 1| 5 oesenno ot sowwcdes: Bl (s conrmmachootomemvos:

Andlise Desenho de

Estado Atual

Confirmacgao
Solugoes

de Objetivos

3. DEFINICAO ESTADO ALVO: Bl & meste oe sowgdes 1 | |9 UCOES APRENDIDAS:

Definigéo Teste de Licoes

Aprendidas

Estado Alvo Solugdes

o
Carator @0 Propren - Pty inmdon ey,

Figura 3.11 Os 9 campos do A3 (Fonte: Adaptado de Kaizen Institute, 2019)
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E com 0 A3 9 Passos que se faz 0 acompanhamento dos projetos. Trata-se de
uma poderosa ferramenta visual, acessivel e de facil compreensdo, que qualquer um pode

consultar e compreender o estado dos mesmaos.

3.4.2.5. Plano de agoes

No plano de ag¢Oes séo registadas todas as aces que estdo a decorrer no ambito
do projeto (figura 3.12). A cada acdo esta associado um responsavel, uma data de abertura e
uma data prevista de conclusdo. Existe também um campo onde sdo registadas notas e
observacdes relativamente as respetivas acbes. Todas as a¢Oes sdo regidas pelo ciclo de
Deming (PDCA).

Plano de Agéo:

Coordenador projeto:

a
E EstadolMNotas

) |
icso I Datas i ob 5es/Not
Ddescngf:to B Prioridade (Criacao/ B servagoes/Notas
@ agdo | 4 Responsaveis Conclusdo) A

(PDCA)

Figura 3.12 Esquema do plano de Agées (Adaptado: Kaizen Institute, 2019)

3.4.3. Kaizen Lideres

O Kaizen Lideres tem como objetivo o envolvimento das figuras de topo da
organizagdo (Administracdo, Diretores departamentais) no processo de melhoria. S&o eles
0s grandes decisores e deles parte a autoridade para impor a mudanga, ndo podendo haver

processo de melhoria continua, sem o comprometimento dos lideres com a mesma melhoria.

3.4.3.1. Ferramentas Kaizen Projeto

O Kaizen Lideres conta com algumas ferramentas de apoio que suportam a sua
acao.
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3.4.3.1.1. Auditorias Kamishibai

Do japonés Kamishibai “teatro de papel”. Sao auditorias realizadas pela
administracdo ou uma equipa de colaboradores, dependendo do processo gque esta montado,
aos quadros de Kaizen Diario. Estas auditorias seguem uma rotina pré-estabelecida e contam
com o fator surpresa. O objetivo passa por trazer os lideres ao gemba com o intuito de
observarem a dindmica das equipas no terreno, e assim aproximéa-los dos processos e dos

seus intervenientes.

3.4.3.1.2. Os cartoes Kamishibai

Os cartBes Kamishibai sdo usados como controlo visual na realizacdo das
auditorias Kamishibai (figura 3.13). Cada auditor leva dois cartdes. Um verde e vermelho,
com uma série de pontos que o auditor quer ver satisfeitos, e um azul onde o auditor pode
deixar sugestdes, se assim o entender. Se todos os pontos forem cumpridos, o cartdo sera
verde, caso contrario, vermelho. Apds a auditoria os cartdes sdo expostos em quadros

destinados ao efeito.

T KAIZEN < bluelean < bluelean

KAMISHIBAI Al

Existemn evidéncias de agbes de
melhoria a decorrer?

Principais indicadores de atividade sio
monitorizados e analisados em eguipa?

Existe um plana de trabalho definido, e
estdo claras as prieridades de acio ?

E evidente a colaboracdo dos varios
elementos da equipa na partilha de
informacio relativa ac Kaizen Didrio?

Existem evidéncias da partilha de
blogueios entre a equipa, assim como

do seu estado de resolugdo?

Figura 3.13 Cartées Kamishibai (Fonte: Bluepharma, 2019)

3.4.3.1.3. Sala de controlo (Espago Obeya/Mission Control Room/ War
Room)

A sala de controlo, geralmente conhecida por Espago Obeya, palavra japonesa
que “significa grande sala visual”, também conhecida como Mission Control Room (MCR),
ou War Room; € um espaco onde é feita toda a gestdo de projetos e s&o monitorizados os
indicadores chave da organizacdo (Coimbra, 2016).
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3.4.3.1.4. Reunides de Steering
Sao reunides entre a administragdo, os responsaveis de area e os lideres dos
projetos. Decorrem na MCR e com uma periodicidade de pré-definida.
Estas reunides devem incluir necessariamente seis topicos (Coimbra, 2016):
e Visdo macro — informacao e indicadores;
e Desafios/dificuldades atuais e a curto prazo;
e Desafios/Dificuldades a médio prazo;
e Informagéo de suporte;
e Acdes de melhoria individuais com acompanhamento semanal,

e Alertas.

A reunido de steering tem essencialmente como finalidade reportar o estado dos
projetos e dos indicadores chave da organizacao. Pretende manter os lideres informados, no
plano de trabalho que tem sido desenvolvido no prosseguimento dos objetivos. Séo

discutidas melhorias, dificuldades, constrangimentos e formas de os desbloquear.

3.4.4. Hoshin Kanri

Hoshin Kanri, do japonés Hoshin “orientagdo, diregdo estratégica” e¢ Kanri
“gestdo, controlo”. Hoshin Kanri é um método de planeamento de objetivos estratégicos do
topo para a base, que se inicia com a elaboracdo da matriz do CEO, também designada por
Matriz X de nivel 1 ou Matriz de topo, que expde 0s objetivos globais da organizacao.

Tal como mostra a figura 3.14, a construcdo da matriz pressupde a resposta a
cinco questdes-chave. Esta denominacdo deriva da sua forma em “X” que divide a matriz
em 4 quadrantes: a Sul encontram-se o0s objetivos disruptivos; a Oeste 0s objetivos
disruptivos a 1 ano; a Norte, as Prioridades de Melhoria; e a Este, as Metas a Atingir. Nos
cantos da matriz é colocada uma sinalizacéo (através de pontos cheios e pontos nao cheios)
que identifica as respetivas correspondéncias. Além disso, a direita da matriz, sdo indicados

0s responsaveis por levar a cabo cada uma das iniciativas (Bastos & Chapman).
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N MATRIZ X
1.0 QUE?
Objetivos Breakthrough -~
3a5anos S |
= | ldentificagdo das oportunidades
2.QUAO LONGE? 3 ‘ de melhoria
Objetivos Breakthrough o |
uais © |
%3 L o °
= 3
3.COMO? B s
Identificar © a2 8 “HOW?"
Prioridades de Melhoria = Q> . e ‘ e
® 28w 2. 4. Identificagdo das Identificagdo dos
s 9 5 2 "HOW FAR?” “HOW MUCH?" : | e
e ] =225 oportunidades de melhoria ‘ responsaveis
e g °° 1 |
etas e Icas o s
2 “"WHAT?"
a ¥
5. QUEM? o | iati i i
e = Objetivos disruptivos de 3a 5

Responsaveis | anos

Figura 3.14 Matriz X e o processo de pensamento critico (Fonte: Bastos & Sharman, 2018)

Apbs a elaboracdo da Matriz X de topo, procede-se ao desdobramento para as
matrizes de 2° nivel. A finalidade ¢ alinhar as estratégias e objetivos por toda a organizacéo,
desde a direcdo até as equipas operacionais, numa visdo global da organizacéo.

Trata-se de uma poderosa ferramenta de planeamento visual que ajuda a
identificar os pontos de foco e as estratégias que serdo utilizadas para aproximacao a visdo
a organizagao.

A Matriz X serve, assim, de suporte a toda a estratégia da organizacdo. O
esquema de desdobramento da matriz x de topo para as matrizes de 2° nivel pode ser

analisado na figura 3.15.

NiVEL DE TOPO

Cada Responsavel
Primario da Matriz de 1°
Nivel deve criar uma
Matriz de 2° Nivel ou
um Plano de Agao

Na Matriz de 2° nivel as posigoes
das 12 e 3 horas devem conter o
desdobramento das Prioridades
de Melhorias e Metas de 1° nivel

Sacend Leval Picy Depinymant

Prioridades de
Melhoria e Objetivos
Anuais sdo copiados

diretamente para a
matriz de 2.° Nivel

Figura 3.75 Transferéncia de prioridades de melhoria para o 2.2 nivel (Fonte: Kaizen Institute, 2019)
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4. IMPLEMENTAGCAO DE MELHORIA CONTINUA

Ao longo da sua existéncia, a Bluepharma tem-se pautado pela, sempre
constante, preocupacéo da melhoria dos seus processos produtivos. A partir de 2006, com a
realizacdo das primeiras formacdes na cultura Lean-6Sigma e do 1° Evento Kaizen, estes
designios assumiram contornos mais formais e estruturados, introduzindo-se as primeiras
sementes daquilo a que se pode chamar um processo de melhoria continua. Contudo, o
grande salto surge em 2017, com a entrada do Kaizen Institute. Numa légica de atualizacédo
dos conceitos de Melhoria Continua na Bluepharma, e demonstrando 0 compromisso da
Administracdo em investir e disseminar o mais possivel esta cultura pela organizacao, esse

ano fica marcado pelo arranque de uma parceria entre a Bluepharma e o Kaizen Institute.

4.1. Projeto Bluelean

A vinda do Kaizen Institute consistiu, numa primeira fase, na constituicdo de
uma equipa de doze pessoas, que durante seis semanas foi responsavel por mapear os fluxos
de materiais e informacdo diretamente relacionados com as opera¢des, desde a rececdo da
encomenda do cliente até ao seu fornecimento, identificando os constrangimentos
verificados e desenhando futuras solugbes que resultassem em ganhos de eficacia e
eficiéncia interna, e na melhoria dos resultados e da competitividade da Bluepharma. Deste
trabalho resultaram 3 VSM (1 de fluxo de informacéo/ materiais e outros de fluxos Controlo
de Qualidade) e o arranque dos KD, Kaizen Projeto e Kaizen Lideres.

Numa segunda fase, de modo a prosseguir o processo de melhoria sustentada,
resultou um VSM, que pode ser consultado no capitulo 2 (figura 2.8) e a identificacdo de um
conjunto de areas criticas com necessidades de intervencdo, e que desencadearam um
conjunto de projetos, entre 0s quais 0s na Granuladora Himida 2. Com efeito, nasce assim
0 projeto Bluelean, um sistema de melhoria continua assente em ferramentas Kaizen,
transversal a toda a organizacéo. Este projeto tem como fungdo implementar e coordenar o
processo de melhoria continua na Bluepharma e pressupde transformacao e crescimento

constante, que dependem do envolvimento e comprometimento de todos, desde a
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Administracdo, com 0 seu apoio e Visao, até as pessoas que todos os dias concretizam no

terreno essas ideias e projetos, tornando todos 0s processos mais ageis e robustos.

A estrutura da melhoria continua na Bluepharma pode ser observada na figura

4.1. Como € possivel verificar, a estrutura da melhoria continua na Bluepharma segue de

perto os principios da metodologia Kaizen enunciados no capitulo anterior.

ADMINISTRACAO

DIRECOES

KAIZEN DE LIDERES

- Definir estratégia;
- Motivar equipas;
- Apoiar melhorias.

e equipas naturais

BREAKTHROUGH
RESPONSAVEIS KAIZEN
DE SETOR .
- Eventos Kaizen;
KAIZEN DIARIO - Melhorar processos.
SUPER)"SORES - Desenvolver pessoas;
DE AREA - Rotinar boas praticas;
- Sustentar melhorias.
TEAM LEADERS

2 bluelean

<):: Comunicacéo

Bluelean Suporte

Coaching }:>

Figura 4.1 Estrutura da melhoria continua na Bluepharma

Mais uma vez, reforca-se que a coordenacdo desta estrutura é responsabilidade

do Bluelean, exercendo-se este controlo a partir da Mission Control Room. Nesta sala esta

sediado o Bluelean, e nela se faz também a monitorizacdo de todos os indicadores-chave da

organizacgao (figura 4.2).

Renato Miguel Gongalves Magalhaes
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Figura 4.2 Mission Control Room da Bluepharma

O Bluelean integra-se no departamento de Planeamento e Gestédo de Producéo
(PGP), e era constituido por uma equipa de cinco pessoas. Duas pessoas com as fungoes de
lideranca, tanto no PGP, como no Bluelean, onde se destaca a necessidade de comprometer
a lideranca, e trés pessoas alocadas a tempo inteiro a melhoria continua.

Em parceria com o Kaizen Institute, o sistema de melhoria continua Bluelean
pretende, de uma forma sustentada, desenvolver melhorias em toda a estrutura da
Bluepharma, utilizando diferentes ferramentas em diferentes contextos, tendo por base a

premissa de fazer mais e melhor criando assim uma nova cultura na empresa.

4.2. Necessidade de interven¢ao na granulag¢ao

Segundo o importante principio Kaizen Falar com Dados, para se discutir e
analisar um problema, sdo necessarios dados fidedignos previamente recolhidos no gemba.

Com efeito, dados obtidos ao longo dos ultimos dois anos pela equipa Bluelean
em cooperagdo com o KI, tém apontado para a necessidade do aumento da capacidade
produtiva neste setor da granulagéo.

Nas figuras 4.3 e 4.4, é bem ilustrada essa necessidade.
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Figura 4.4 Capacidade Planeada Ocupada Fabrico 2Turnos vs 3Turnos (Jan—-Dez 2019)

E notoriamente visivel que a capacidade necessaria para o cumprimento das
encomendas excede em muito a capacidade disponivel, e que urge uma intervencéo.

Esta necessidade é ainda reforgada pelo facto de a granulagdo constituir um
processo chave do sistema produtivo, e pelo crescimento de encomendas que a empresa vem
apresentando nos ultimos anos que, consequentemente, vém pressionar ainda mais este setor.

Com efeito, na reunido para o estabelecimento dos objetivos para 2019, na qual
se fez uso da ferramenta de planeamento Hoshin Kanri (ver Anexo B com o desdobramento
da Matriz X Topo para a secundaria PGP), e contou com presenca a administracao, a dire¢éo
dos varios departamentos, bem como a equipa Bluelean, estes dados foram ponderados, e a

necessidade de intervencdo na Granulagao reconhecida e contemplada numa proposta para
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a realizacdo de uma série de projetos interdepartamentais, por forma a atingir os objetivos
estabelecidos. Esses projetos saidos da reunido, também conhecidos por eventos Kaizen,
podem ser observados na figura 4.5.

Figura 4.5 Lista de projetos que surgiram na analise estratégica Hoshin Kanri (Matriz X)

Estes projetos, por sua vez, resultam do desdobramento da Matriz X de topo,
elaborada pela administracdo e que congrega os objetivos para a organizacao, para a Matriz
X secundaria, com 0s objetivos departamentais.

Faz-se o destaque da importancia da GH como projeto estratégico para a
organizacdo e que foi definido em ambitos da Matriz X da administracdo e respetivo
desdobramento por setores.

Dentro deste conjunto de projetos, destacamos naturalmente aquele que é do
nosso ambito, e sobre o qual se pretende dar foco neste trabalho, o SMED na Granulagao.
Este serda mesmo uma das grandes prioridades da Bluepharma para o ano de 2019 e o Unico
projeto a decorrer na area da fabricagéo.
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A partir daqui a intervencdo na Granulagdo Humida tinha oficialmente aval para
avancar e o conhecimento da sua importancia e realizacdo era transversal a toda a empresa.

E também a partir aqui que comeca o trabalho desenvolvido nesta dissertac&o.

4.3. Implementagao de Kaizen Diario

Como foi indicado na introducdo, numa primeira fase, o importante é a recolha
de informacédo fidedigna no terreno de modo sustentar a realizagdo do projeto e dar
legitimidade ao mesmo.

A segunda fase passa pela implementacdo de Kaizen Diario na zona da

Granulacdo. O KD deve ser o ponto de partida de qualquer processo de melhoria continua.

4.3.1. A definicao da equipa

O primeiro passo consiste na definicdo dos elementos que devem integrar o
Kaizen Diario. Como foi dito anteriormente, a zona de Granulagdo HUmida encontra-se
dividida em duas salas independentes, GH1 e GH2 respetivamente. No entanto, visto as
equipas a operar serem pequenas, optou-se por integrar ambas na mesma reunido e
partilhando assim o mesmo quadro. Importa salientar que estas decisbes foram tomadas
envolvendo a equipa Bluelean e os responsaveis da area da fabricacao e respetivo supervisor
de érea.

Apos definicdo da equipa, 0 passo seguinte passa por dar formacdo aos seus
elementos na utilizacdo da metodologia de KD.

Agendadas as formacBes, com o conhecimento dos responsaveis, a equipa
Bluelean deslocou-se ao gemba para a realizacdo das mesmas. Estas tiveram lugar na sala
do pulméo, uma zona ampla entre as salas de GH1 e GH2. Infelizmente, ndo foi possivel
reunir todos os elementos, visto as granulagdes trabalharem em trés turnos (tarde, manhg,
noite), conseguindo-se, no entanto, reunir as equipas dos turnos da manha e tarde, e 0
supervisor da area da GH.

A sessdo de formacédo decorreu com as equipas reunidas no gemba, e serviu-se
com a projecéo e apresentacao de slides explicativos desta metodologia (ver figura 4.6). No

final da sessdo houve tempo para esclarecimento dividas.
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Figura 4.6 Sessao de formagao de KD

4.3.2. Esbogo e construgao do quadro

A construgdo do quadro de Kaizen Diario é um dos mais importantes passos do
processo de implementacdo do mesmo. Esta deve obedecer a um modelo padronizado e
incluir necessariamente alguns campos obrigatorios.

Neste caso em concreto, 0s primeiros tracos do esbogo foram riscados no dia da
formacéo, logo apds esta, aproveitando-se assim a presenca das equipas e dos responsaveis.
Na construgédo do quadro é fundamental reunir feedback do maior nimero de elementos da
equipa, pois o quadro vai ser a sua ferramenta de trabalho e s&o estes que estdo em contacto
direto com os processos no gemba.

Na definicdo dos indicadores a monitorizar, decidiu-se, numa primeira fase, o
tempo de paragem, em funcdo do motivo dessa mesma paragem. A folha usada nesta recolha
pode ser consultada no Anexo P.

No ciclo de melhoria, fez-se uso de uns pequenos cartdes, onde os operadores

poderiam registar os seus problemas e respetiva solucdo proposta (figura 4.7).
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PROBLEMA

AGAO DE
MELHORIA

DATA REGISTO CONCLUSAD RESPONSAVEL

i)

Figura 4.7 Cartdes usados no ciclo de melhoria

O estado destes cartdes vai sendo sucessivamente atualizado ao longo das vérias
etapas do ciclo de melhoria consoante os desenvolvimentos verificados.

Na figura 4.8 podemos ver o primeiro tragado do quadro de KD da GH obtido
com as equipas. Diz-se primeiro, porque a construcdo de um quadro de KD constitui um
processo dindmico e aberto, sendo que este pode ser adaptado e melhorado no decorrer do

tempo e das necessidades.

Figura 4.8 Esbo¢o do quadro de KD -
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Apos a obtencdo do esboco, procedeu-se a construcdo do quadro, executada em
sala pela equipa Bluelean. A construcdo serviu-se de simples material de escritério, (fita
cola, tesoura, régua, etc.). Esta técnica apresenta algumas vantagens. Além de permitir
remodelar o quadro quando se achar necessario, apresenta um impacto financeiro minimo
(figura 4.9).

Figura 4.9 Fase de construgao do quadro de KD

4.3.3. Arranque e acompanhamento da reunidao de KD

Estando as equipas definidas e devidamente formadas e o quadro concluido
(figura 4.10), faltava apenas definir o local onde este deveria ser fixado e onde deveriam
decorrer as reunides. Optou-se pela antecAmara da GH2, local espagoso e propicio a

tranquilidade requerida para a realizacdo das mesmas.
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I

Figura 4.10 Aspeto final do quadro de KD

Na Bluepharma, todas as implementacGes de Kaizen Diario sdo controladas
pelos membros Bluelean, fazendo uso de um quadro apresentado na figura 4.11.
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Figura 4.11 Modelo de gestdo de KD

Neste quadro estdo espelhadas as vérias fases de implementacdo do Kaizen
Diério. Segundo o dimensionamento feito pela equipa Bluelean, esta implementacéo divide-
se em seis fases.

Primeiramente deve ter lugar o treino/formacdo da equipa. Seguidamente,
procede-se ao esboco/construcdo do quadro de KD. Concluidos estes dois passos, reinem-
se ja condicOes para 0 arranque da reunido, que com efeito tem inicio com o kickoff. O kickoff
marca assim o inicio da primeira reunido e conta com a presenca e orientacdo do Bluelean.
Apos a reunido de KD se encontrar ja bem estabelecida, deve ocorrer uma presenca Bluelean
numa reunido de rotina, sem interferéncia no decorrer da mesma, apenas para observacéo da
dindmica. Apds estes passos, é importante levar membros da equipa a visitar outros KD.
Estas visitas sdo duas, e sdo importantes na medida que permitem a observacdo e contacto
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com outras dindmicas. Por fim quando a rotina da reuniéo se encontra j& bem enraizada na
equipa, procede-se a implementacdo das auditorias de kamishibai ao KD.

E importante o acompanhamento das equipas numa fase inicial (figura 4.12), de
modo a que estas se sintam apoiadas e motivadas, esperando-se, no entanto, que rapidamente

elas sejam capazes de realizar a reunido autonomamente.

Figura 4.12 Primeira reunidao de KD na GH

Todos os quadros de Kaizen Diario se encontram incluidos numa rede de
auditorias, as auditorias Kamishibai. Sobre estas auditorias e o seu modo de funcionamento,
ndo nos iremos aqui estender, pois sdo descritos no terceiro capitulo, de revisdo de literatura.
Importa apenas reforcar que estas auditorias sdo importantes, na medida que promovem a
partilha de experiéncias e pontos de vista entre elementos de toda a empresa, fomentando o
sentido de responsabilidade e 0 compromisso nas equipas auditadas e motivando-as a fazer
mais e melhor.

Na figura 4.13 pode ser observado um modelo de cartdes Kamishibai usados nas
auditorias ao KD da GH.
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.l KAIZEN < bluelean
KAMISHIBAI

Kaizen Lideres - ADMIN - Fabricacdo - D

Centro de trabalho:

A rotina de Kaizen Didrio ndo estd a ser
cumprida e respeitada por todos os
colaboradores da equipa.

Os indicadores prioritarios do setor ndo
estdo visiveis e ndo sao analisados com
a equipa

O plano de trabalho da drea ndo esta
visivel e/ou o0 seu cumprimento ndo é
monitorizado

A equipa ndo é autonoma na dete¢ao
de problemas nem na resolu¢do dos
mesmos.

Figura 4.13 Exemplo de Cartdes Kamishibai usados na GH

4.4. Implementagao de 55

Segundo Coimbra, E. (2016) “o0 ambiente condiciona 0s comportamentos, dai
que seja importante que, no local de trabalho, esteja apenas aquilo que realmente €
necessario para executar a tarefa e que esse local esteja arrumado e limpo. Para
continuarmos 0 nosso processo de melhoria continua, o passo seguinte ao Kaizen Diério €,
pois, organizar e arrumar o local de trabalho.

Para o prosseguimento desta tarefa fez-se uso da ferramenta lean 5S, tendo sido
recrutada uma equipa de entre os elementos integrados no KD da GH. Na sua constituicdo
privilegiaram-se 0s elementos com maior experiéncia e procurou-se que esta incluisse
alguém da supervisdo. A equipa final era assim formada por cinco elementos, trés
operadores, dois Bluelean e um supervisor.

O trabalho consistiu em idas periodicas, em equipa, ao gemba, onde era feito o
levantamento das areas prioritarias a atuar (tabela 4.1). Destacamos aqui algumas acfes

realizadas nesta terceira fase da construcdo do nosso processo de melhoria continua.
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Tabela 4.1 Lista de constrangimentos e a¢des de melhoria recolhidos da GH2

Constrangimentos Acoes de Melhoria

* Lista de mangas desatualizada; * Organizagdo do layout da sala

. e » Realizagdo de marcagdes no chdo;
* Mangas desarrumadas e sem identificagdo; ¢ ¢ !

- Identificacdes nos equipamentos * Realizagdo de marcagdes nos equipamentos;

defeituosas; * Atualizag3o lista de mangas;
* Falta de marcacBes no chdo. * Arrumagdo e marcagdo de mangas sem
* Faltas de Material identificacdo;

* Adquisicdo mangas e material em falta.

Uma das acdes de maior relevancia foi a organizacdo das mangas utilizadas no
processo. Como é possivel visualizar nas figuras 4.14 e 4.15, as mangas foram identificadas,

inventariadas e devidamente arrumadas por tipos.

& & - &

L

Figura 4.14 Agao de marcag¢ao das mangas de GH
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Figura 4.14 Antes e Depois da interveng¢ao da equipa

4.5. Implementac¢ao de SMED

Nesta quarta e Ultima fase do nosso trabalho focaremos a implementacéo de
SMED na granuladora hiimida 2. O processo de implementacdo de SMED na GH2 constitui
o culminar do trabalho que vinha sendo desenvolvido com a implementacdo do Kaizen
Diério, constituindo o nosso objetivo final. Como ja afirmado anteriormente, a area de
Granulacdo divide-se em duas salas distintas, GH1 e GH2. No entanto, devido a
indisponibilidade de recursos humanos para implementacdo de SMED nas duas granuladoras
em simultaneo, além dessa situacdo constituir um processo demasiado disruptivo, optou-se
apenas pela GH2. Esta granuladora tem a seu cargo os processos de granulacdo dos produtos
prioritarios da empresa. Deste modo, o0 SMED na GH2 constituiria o primeiro ensaio da
aplicacdo desta ferramenta lean a area de Granulacéo e serviria de exemplo, fornecendo a
experiéncia necessaria para, posteriormente se proceder a sua replicacdo com sucesso na
GHL1. Esta implementacdo seguira as cinco etapas do SMED em coordenag¢do com uma nova
metodologia de gestéo de projetos, 0 A3 9Passos.

4.5.1. Constituicao da equipa e preenchimento do A3 9Passos

Antes de se avancar com implementacao de SMED, é fundamental a constituicao
de uma equipa. E importante que esta seja multidisciplinar, sendo que é essencial para
participar e acompanhar o desenvolvimento do mesmo, bem como zelar pela sua
implementacdo no gemba. A equipa escolhida foi aquela que ja havia trabalhado na

metodologia 5S, a qual se juntou apenas mais um elemento da area de Qualidade do Produto
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e Conformidade (QP&C), com mais experiéncia na area da qualidade e equipamentos.

Decidiu manter-se a anterior equipa por se considerar que reunia as competéncias

necessarias a este novo trabalho, mas também, por possuir de antem&o algum contacto com

as ferramentas lean. De entre a equipa foram decididos dois lideres que deveriam assumir a

coordenacao do projeto.

Reunida a equipa, procedeu-se de seguida ao preenchimento dos passos 1, 2 e 3

do A3 9 Passos. Estes campos relinem a informacao conhecida nesta fase inicial do projeto.

1° Passo:

1. DESCRIGAO DO OBIJETIVO:

Redugcao dos tempos de setup
por cada tipo de mudang¢a na
granuladora humida 2, utilizando

a metodologia SMED.

Figura 4.16 Primeiro passo do A3 9Passos

Como podemaos observar na figura 4.16, no primeiro passo é definido o objetivo

e a metodologia a utilizar, que neste caso é o0 SMED.

2° Passo:

2. ANALISE ESTADO ATUAL:

Temos 4 tipos de setup:

$1: Mudanga com limpeza segundo norma

$2: Mudanc¢a de dosagem com troca de API

$3: Mudanc¢a de dosagem com troca de mangas
$4: Mudanca com limpeza em série

22,0 18,0
B m > -
= s1 s2 s3 s4

m Duracd@o Média Atual (h)

Duracdo média

Figura 4.17 Segundo Passo do A3 9Passos

Renato Miguel Gongalves Magalhaes

65



Kaizen na construcdo de um processo de melhoria continua numa Industria Farmacéutica

Neste segundo passo, identificado na figura 4.17, definiram-se 0s tipos setup
efetuados na GH2 e respetiva duracdo meédia. Foram identificados quatro tipos de mudanca
(setup) S1, S2, S3, S4 respetivamente. A duracdo dos tempos de setup, conjuntamente com
0 OEE sera um dos indicadores a acompanhar durante o projeto, e 0 mais importante dos
dois. Importa lembrar, que estas decisdes foram tomadas em equipa, tendo por base
informacdo resultante da recolha efetuada nos diarios de maquina da GH2. Esta recolha

afigurou-se um processo moroso, pois estes registos apenas existiam em papel, precisando
de ser analisados um por um.

3° Passo:

3. DEFINICAO ESTADO ALVO:

22,0
17,6 18,0
14,4
3,5 78
Bm 2%
51 52 53

Duragao média (h)

sS4
W Duracdo Média Atual (h)  ®Objetivo (Red. 20%)

Figura 4.18 Terceiro Passo do A3 9Passos

Este terceiro passo € um dos mais importantes de todo o projeto, pois € aqui que
sdo definidos os objetivos quantitativos. Neste caso, estabeleceu-se uma meta de reducéo
de 20%o. Para tal foi consultada toda a equipa, bem como o responsavel de area, de modo a
que esta meta espelhe valores realistas e atingiveis.

No Anexo N poderé ser consultado o A3 9 Passos completo.

4.5.2. Primeira Etapa: observar e analisar as atividades de
setup.

Com o objetivo da redugdo dos tempos de setup, a implementagdo de SMED
preconiza obrigatoriamente como primeira etapa, a observacdo e a analise detalhada da

forma como essas mesmas atividades de setup sdo realizadas.
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Com esse fim foram realizou-se uma série de filmagens da atividade da mudanca
de formato, com as quais, posteriormente, em sala e com o auxilio de toda equipa, se
construiria 0 mapeamento de todas as tarefas integrantes do setup.

O S1 foi a primeira atividade a ser filmada e analisada. De notar que S2 é idéntica
a S1, apenas tirando alguns passos. Por isso mesmo, a mesma filmagem poderia, bastando
mapear S1 para se obter S2. Além de ser a de maior duracdo e complexidade, era também a
de maior ocorréncia, por iSSo mesmo se considerou prioritaria.

Deste trabalho resultaram vérias filmagens, a construcdo de um diagrama
spaghetti (ver Anexo C), e o estudo do trabalho no terreno.

Com efeito, apos estes acontecimentos, foi reunida a equipa em sala para a
discussdo da informacdo recolhida e posterior mapeamento das tarefas. Estas reunides
deram-se sempre na MCR, e obedeceram a um calendario previamente definido, com o
conhecimento do responsavel de area e supervisdo, tendo sempre o cuidado de causar o
minimo de turbuléncia possivel no gemba.

Nas figuras 4.19 e 4.20 é possivel observar o estudo do trabalho onde € mostrado
o diagrama spaghetti da atividade de setup e se identificaram os desperdicios decorrentes da

realizacdo da mesma.

s 1 7
CMEDESTUDO Do TRABAHLO
\J);riom\'m\ SPRGHETT] \ ]/)} SEERDIC ()&j
: = Pessons nareRin 0V | pewtros TRAMSPORTE (OB Re- PROPUGAS ERROS
EN én oe £ flotw”"' M o
ESPERA €sPERA ”""* JIATE RIAL excesss FETS

- e SR e e

Figura 4.19 Estudo do trabalho
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A figura 4.21 representa 0 mapeamento de S1, obtido em sala, ap6s a observagao

das filmagens recolhidas e com a colaboracédo de toda a equipa.

Figura 4.20 Mapeamento de S1 em sala

Nesta fase houve também necessidade de redefinir os tipos de setup ocorridos
na GH2 (Passo 3). Desconsideraram-se as mudangas S2 e S4, “Mudanca de dosagem com
troca de API” ¢ “Mudanga com limpeza em série” respetivamente, por se considerar que
estas mudancas ndo faziam sentido no ambito do projeto. Deste modo S2 passou a designar
“Mudanga de dosagem com troca de mangas”. E importante notar que o preenchimento do
A3 9 Passos ndo é um processo estanque, e que pode haver necessidade de alterar passos
anteriormente preenchidos se estes ja ndo se adequarem a nova realidade do projeto.

A partir daqui haviam-se também reunido condic¢Bes para o preenchimento do

quarto passo do A3.

3° Passo:

4. ANALISE DE DESVIOS E CAUSAS:

Constrangimentos:

- Indisp. Sala Limpeza;

- Dificuld. de Movimentagao;

- Indisp. Carrinh./Palet. / Aspirad;

- Falta de método nalimpeza;

- Falta de acessos ao sistema;

- Faltas de formagdo (manitol)

- Ciclos longos/ Alterag3o de prioridades;

- Falta de visibilidade da sequéncia global
do processo;

- Excessode movimentag&es entre salas

Mapeamento das atividades Setup (S1)

Figura 4.21 Quarto Passo do A3
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O quarto passo do A3 deve ser preenchido com os constrangimentos verificados
no decorrer das atividades de setup e que contribuem para o afastamento dos objetivos.
Grande parte desta informacdo foi recolhida através de observac6es no terreno e discussao
com a equipa em sala. Outro grande auxilio na recolha de informacdao foi Kaizen Diario. Isto
porque alguns destes constrangimentos resultam de problemas que véo sendo conhecidos no
ciclo de melhoria do quadro. Também assistindo as reunides de KD e interpelando os seus
elementos, foi possivel recolher informacdo atil nesse sentido. Estes exemplos sdo
demonstrativos dos enormes beneficios que uma correta utilizacdo de Kaizen Diério pode

acarretar.

4.5.3. Segunda etapa: identificar e separar como internas e
externas;

Tendo sido feito 0 mapeamento das S1, S2 e S3, passou-se a segunda etapa do
SMED. Distinguir as atividades internas das externas.

Esta analise foi feita com a equipa, reunida em sala. Os resultados podem ser
consultados nos Anexos D e E.

Na atividade S1 é de realcar uma particularidade importante. Parte da atividade
do setup consistia na realizagdo de ciclos automaticos de limpeza Wash In Place (WIP).
Estes ciclos obrigatorios ocupavam todo o equipamento e deveriam ser executados segundo
uma sequéncia pré-definida. Desta forma, consideraram-se tarefas externas, todas aquelas
realizadas enquanto estes ciclos automaticos decorriam, pois de certa maneira a maquina
encontrava-se em funcionamento. Desta forma, para S1 foram identificadas 30 atividade
externas de um total de 114 identificadas. Em S2, identificaram-se 18 atividades, todas

internas.

4.5.4. Terceira etapa: converter atividades internas em
externas;

Nesta terceira etapa, procurou-se que as atividades internas e passiveis de ser
executadas com a maquina em funcionamento, passassem a figurar como externas. Estas
decisdes foram tomadas com a equipa reunida em sala, e tendo em conta o feedback dos
operadores da GH2 recolhido no gemba.

Para a atividade S1 conseguiu-se que cinco atividades internas passassem a

figurar como externas. S&o elas as atividades 11, 15, 16, 21 e 22 da sequéncia de atividades
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espelhada no Anexo D. Para S2, das 18 atividades identificadas realizadas com a méquina

parada, conseguiram-se converter 3 em externas (2, 4 e 5). Ver Anexo E.

4.5.5. Quarta etapa: organizar sequéncia de atividades

Estando concluido o trabalho de mapeamento das tarefas e devidamente
classificadas em internas e externas, procedeu-se a sua organizagcdo em sequéncia segundo
os padrBes da metodologia SMED, ou seja, colocando tarefas externas no inicio/fim para
minimizar tempo de paragem. Para tal, mais uma vez, foram tidos em conta o feedback dos
membros mais experientes da equipa, bem como das equipas da GH2 no terreno. Foram
atribuidos, também, tempos a cada tarefa. Estes sdo fundamentais para guiar os operadores
no terreno e fornecem uma estimativa do da duracéo total do setup. O resultado final pode

ser visto nos Anexos F e G.

4.5.6. Quinta etapa: otimizar todas as atividades do processo

Estas etapas propGem-se a facilitar o trabalho dos operadores no terreno,
mitigando a carga de esforco exigida no decorrer das atividades. Para tal, foi organizado um
auténtico trabalho de sapa, com multiplas deslocacdes ao gemba, onde se observava o
decorrer dos processos, bem como visitas regulares ao Kaizen Diario da GH com o intuito
de interpelar e recolher feedback diretamente dos operadores.

Importa também lembrar, que com este processo se obteve informacao suficiente
para o preenchimento do quinto passo do A3, que coincide precisamente com a proposta de
solucdes.

59 Passo:

5. DESENHO DE SOLUGOES:

* Modelo de setup standard para 1 e 2 operadores ( Segundo operador apenas realizando trabalho auxiliar);
» Identificacdo e criagdo de cartdes com os pontos criticos a verificar apds limpeza/ secagem.

* Identificagdo e levantamento de défices de material e competéncias no processo;

* Limpeza e arrumacdo do local de trabalho (mudanga layout, atualiza¢Ges e organizagdo as mangas);

» Defini¢do de indicadores no KD relacionados com o projeto SMED (Tempos de setup/OEE etc);

* Folha pararecolha de erros/ falhas e formas de resolucdo (troubleshooting);

* Acompanhamento da validagdo dos novos detergentes de limpeza (a cargo do CQ e LEF);

= Andlise das faltas de matéria prima ( aprovacdo de api, pesagens, docusato).

Figura 4.15 Quinto passo do A3
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Na figura 4.22, encontram-se assim, algumas das solugdes encontradas pela
equipa para essa mitigacdo do esfor¢o e otimizacdo das atividades no gemba.

Abaixo, descrever-se-a algumas das acdes desenvolvidas no sentido da
materializacdo destas ideias descritas no passo de “DESENHO DE SOLUCOES”.

Com efeito, uma das solugdes verificadas foi a existéncia de uma segunda pessoa
no decorrer da atividade setup. Esta ideia ja ndo era nova, no entanto, ter mais uma pessoa
alocada a Granulagdo, mesmo que s6 em atividades de setup, iria constituir um aumento nos
custos da operacdo. O que se tentou, foi o aproveitar de recursos humanos ja disponiveis,
apenas para a realizacdo de tarefas externas, ou seja preparacao de material, levar e trazer
contentores, etc. Este segundo elemento seria também responsavel por auxiliar o elemento
executante do setup em atividades chave. Este sistema pode ser observado no Anexo H.

Outro dos melhoramentos desenvolvidos foi a criacdo de cartdes com os pontos
criticos de limpeza nos equipamentos (figura 4.23). Esta ideia surgiu do facto de, dada a
complexidade do processo, frequentemente se verificarem zonas dos equipamentos mal
limpas ou por limpar. Este processo levava a repetidas inspecdes por parte dos supervisores
e dos processos de limpeza por parte dos operadores. Desta forma, esses cartdes pretendem
mitigar esta situacdo ao servirem de guia de limpeza e relembrarem os operadores para esses

pontos criticos.

= bluelean 2% bluelean

o) VERIFICAGAO POS LIMPEZA WIP Ee) VERIFICAGAO POS LIMPEZA WIP
a o

Componentes individuais e vedantes Apos WIP foi verificado o estado de
pneumaticos do granulador VGROO/GSF180 limpeza das vedactes, ranhuras e zonas de
foram verificados e limpos manualmente? dificil acesso dos equipamentos?

Componentes individuais e vedantes Apds WIP foi verificado o nivel de limpeza
pneumaticos do WS5Combo foram da zona de escoamento de produto na WS
verificados e limpos manualmente? Combo?

A rede/plataforma do contentor de Foi verificado o nivel de secagem dao filtro
produte do WS Combo foi montada depois metdlico na parte superior do interior da
do ciclo WIP, & antes da secagem final? PCs ?
Componentes individuais e vedantes '“"PC'_'-" “TDEZE & secagem, existiu a
pneumdticos do PCS e moinho GS180 verificacdo destas atividades por um
foram verificados e limpos manualmente? resp./supervisor da Fabricacdo?
Filtro metdlico de produto foi montado no Apods limpeza foi garantido o preench. do
PCS apds limpeza manual, depois do ciclo didrio do equip., das etiquetas de
WIP, e antes da secagem final?

Figura 4.23 Exemplo de cartGes de verificagao GH2
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Outra das ac¢des passou pela criacdo de um troubleshooting, ou seja, uma folha
de compilacdo de erros e/ou problemas e solucBes. Esta folha seria preenchida pelos
operadores, e constituiria uma forma de reter a informacao acerca de problemas mais simples
ocorridos na GH2 e respetivas solugdes, deixando assim de ser necessaria a atuacdo
constante da manutencgéo. Essa folha de recolha foi colocada no quadro de KD, e o seu
template pode ser visto no Anexo J.

Visto a GH2 incluir ciclos automaticos de limpeza e secagem (WIP), executados
segundo receitas pré-definidas, também no ambito do projeto, foram feitas algumas
experiencias com a intencdo de reduzir a sua duragdo. Fizeram-se testes no numero de
blowings, e na duracao dos ciclos de secagem automaticos. Estes testes, conquanto falharem
0s seus objetivos principais, foram importantes, no sentido de fornecerem informacao acerca
dos limites dos equipamentos.

Ainda no sentido da otimizacao de receitas, foram alvo de foco as receitas de
producdo. Na tentativa de mitigar as consequéncias dos erros que estes pudessem originar,
foi criada uma folha de compilacdo de problemas/erros (figura 4.24) nos parametros das
receitas. Esta folha foi colocada no quadro de KD, de modo a ficar acessivel a todos. Foi

também agendada uma sessdo de formacdes, em como proceder a alteracao de receitas.

¥ bluelean
FOLHA DE ATUALlZA(;ﬂO DE RECEITAS GH2

Qualquer ponto a atualizar/ alterar nas receitas deve ser comunicado aqui por qualquer colaborador.
Apds alteracio em sistema, limpar folha e colocar novamente no quadro de Kaizen Didrio.
(Mencionar nome de receita a alterar parametros a corrigir)

Figura 4.24 Folha de compilagcdo de problemas/erros

Ainda neste sentido da otimizacdo das tarefas, privilegiou-se a construcdo de
normas mais visuais, que permitissem uma melhor orientagdo aos operadores no uso dos

equipamentos. Veja-se a norma de utilizacdo do arnés (Anexo O). Esta norma foi muito Gtil
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aos operadores, devido ao facto de o arnés de seguranca constituir um procedimento
necessario na realizacdo de varias tarefas, verificando-se, no entanto, algumas dificuldades
na colocagdo do mesmo.

Importa lembrar, que todo o processo da realizacdo destas ac¢Ges era controlado
através do “Plano de Ag¢des”, em que cada tarefa era atribuida a um responsavel, e o seu
estado constantemente monitorizado e atualizado no ciclo PDCA. O “Plano de Ag¢des” esta
disponibilizado no Anexo K.

A informacgéo relativa ao estado do Plano de AcgOes deve ser registada e
atualizada no sétimo passo do A3. (Anexo N).

Nas reunides em sala, fez-se também uso de um mecanismo mais visual e

maleavel na atribui¢do e no manejo das a¢6es do que o “Plano de Agdes” (figura 4.25).

e

Figura 4.25 Folhas de acompanhamento das a¢oes em sala

4.5.7. Sexta etapa: implementar os novos procedimentos de
setup

Nesta sexta e Ultima etapa procurou-se a implementacdo no gemba das
sequéncias de setup 6timas obtidas em sala. Pois é precisamente no gemba que elas devem
fazer a diferenca. Nesse sentido, afixou-se estas sequéncias na sala de GH2, privilegiando-
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se um local com boa exposi¢do visual. Foram também realizadas visitas a KD, com a
intencdo de expor esta nova realidade aos operadores e sensibilizar para a necessidade da
padronizacdo do trabalho de setup. O objetivo ultimo € que todos operadores executem o

trabalho de setup exatamente da mesma forma, obtendo-se assim a normalizag&o.

4.5.8. Definicao dos indicadores chave

Com o intuito de medir a eficiéncia do projeto e o desempenho da GH2, foram
acompanhados dois indicadores-chave. Os tempos de setup e o OEE.

Importa aqui realcar, que nenhum destes indicadores era medido antes, cabendo
a equipa do projeto implementar a sua recolha. Na figura 4.26 esta esquematizada numa One

Point Lesson (OPL) a formula utilizada no calculo do OEE.

NORMA CALCULO SIMPLIFICADO OEE GRANULACAO HUMIDA

= bluepharma
OPL N2 32

=% bluelean

QUANTIDADE BOA (KG) + CAUDAL DE PRODUCAO (KG/H)
OEE == - X 100
NUMERO HORAS DISPONIVEIS

t

1SEMAMNA =8 horasx 3 TURNOS x 5 DIAS = 120 HORAS
(*} Com trabalho no fim-de-semana = 120 HORAS + 16 HORAS (SABADO] = 136 HORAS

OEE E A (UANTIDADE GRANULADIA, EM
COMPARACAD CORM A QUANTIDADE CUE PODIA £ A QUANTIDADE TOTAL DE PRODUTO

TER SIDDEH.MJLADA[EFN:ENEM}I GRANULADD OBTIDA A0 FINAL DE UM SEMANA

POR EXEMPLO: 65%

E A QUANTIDADE EM KILOGRAMAS POR HORA
TEQRICA |NICADS NA OPL CAUDAIS MEDIOS NA
GRAMULACAD HUMIDA” - N9 30

Figura 4.26 Formula de calculo do OEE na GH

Com efeito, foram criados templates em papel onde os operadores poderiam
anotar esses valores. Futuramente essa recolha passara por um metodo digital automatico em
tempo real, no entanto, numa fase embrionaria é importante os operadores terem contacto
mais direto com estes valores, pois de alguma forma, sdo o reflexo do seu trabalho.

Tanto o OEE, como a recolha dos tempos de setup foram integrados nos
indicadores a monitorizar no quadro de KD, estando a ser medidos pelos préoprios operadores
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da GH. Para o OEE, estabeleceu-se um objetivo de 60%. Este valor foi lancado na definicéo
de objetivos da Matriz X e validado com alguns testes de medi¢cdo como sendo um valor
desafiante a alcancar. Com a implementacdo dos indicadores, passava a ser possivel a
monitorizacdo dos resultados do projeto e a sua distancia relativamente aos objetivos. Esta
informacdo deve usada para o preenchimento do oitavo passo do A3.

Os modelos das folhas usadas na recolha podem ser consultados nos Anexos L
e M.

4.5.9. Acompanhamento do projeto

As reunibes de steering constituiram o instrumento mais importante de
acompanhamento do projeto (exemplo pratico na figura 4.27). Nestas reunides, onde
marcavam presenca a administracdo e responsaveis de area, eram da maior importancia no
desenrolar dos projetos, pois nelas reportavam-se 0s mais recentes desenvolvimentos,
discutindo-se a implementacao de acfes no terreno e os valores dos indicadores. O A3 e 0
plano de a¢Bes (onde estavam as acdes prioritéarias e o estado de todas) constituiam pecas
fundamentais, sintetizando toda informacdo relativa ao projeto. Era também objeto de
analise a curva de confianca, onde se acompanhava a relacdo das a¢cdes abertas com as a¢des

fechadas.

==
P
y i

"};"”ll‘

—

Figura 4.27 Reunidao de steering
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Neste sentido, a atualizagdo do A3 deve ser um passo fundamental para um
correto acompanhamento do projeto e seus resultados, devendo constituir uma preocupacao
constante, sob risco de se perder informacéo.

No decorrer dos projetos devem constar obrigatoriamente dois procedimentos: o
acompanhamento do plano de agdes e a monitorizagdo dos indicadores. O plano de agdes
compila todas as acGes desenvolvidas e a desenvolver no ambito do projeto, ao passo que 0s
indicadores sdo responsaveis por medir 0s impactos das acdes no gemba e a aproximacao
aos objetivos, devendo guiar toda a equipa. Este procedimento de atualizacdo e reporte a
administracdo é da responsabilidade do gestor do projeto e tera que englobar também a visdo
de toda a equipa para apuramento de responsabilidade do ndo cumprimento de acdes.

Estes dois procedimentos completam-se com visitas regulares ao terreno para

observacdo do evoluir da situagao.

4.6. Resultados e consideragoes finais

Neste subcapitulo, apresenta-se uma resenha daquelas que se consideram ser as

licBes aprendidas ao longo deste percurso.

4.6.1. Importancia do Kaizen Diario.

O Kaizen Diario revelou-se uma ferramenta de extrema utilidade no decorrer
deste trabalho.

O potencial do quadro de KD foi unanimemente reconhecido pelas equipas no
terreno, sendo rapidamente adotado como ferramenta de trabalho do dia-a-dia. Como mostra
a figura 4.28, a implementacgéo foi um sucesso na equipa em questdo e uma ferramenta em

constante melhoria.
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Figura 4.28 Quadro de KD da GH nos ultimos periodos do estagio

Importa também realcar que o quadro de KD, como ferramenta de baixo custo,
constituiu uma auténtica ancora de informagdo com um potencial praticamente inesgotavel.
Nele estava sintetizada informacao relativa ao respetivo centro de trabalho, incluindo os seus
membros integrantes, o plano de trabalho, os principais indicadores, objetivos, acbes de
melhoria, enfim, e tudo fazendo uso da gestdo visual, ou seja, privilegiando meios visuais
de féacil compreensdo, que rapidamente permitiam conhecer qual a situacdo das operacdes e
tomar de imediato as decisfes necessarias.

A gestdo visual leva a informagéo relevante para o gemba, d& autonomia aos
operacionais na resolucdo de problemas e diminui o prazo de tomada de decisbes. Como

exemplo veja-se a figura 4.29.
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Tempos Paragem GH2 (h)

40 —— 100%

- R 90%

80%
70%
60%
20 50%
40%

30%

Figura 4.29 Pareto de problemas GH2

Este pareto de tempos de paragem/motivos, recolhido da anélise dos indicadores
da GH2 ao longo dos Gltimos trés meses, € apenas um dos muitos exemplos, bem ilustrativos,
da informacdo que um KD pode fornecer. Através de um breve olhar, podera facilmente
compreender-se gque a espera de matéria-prima constitui a principal razdo de paragem na
GH2, totalizando cerca de 38 horas. Através da analise a esta preciosa informacéo é possivel
ir de encontro as causas raiz dos problemas, ou encetar futuros processos de melhoria
continua.

Por fim, pode-se legitimamente afirmar, que o Kaizen Diario é talvez a mais
importante ferramenta de toda a filosofia Kaizen, e a base sobre a qual deve assentar um
processo de melhoria continua. N&o por se tratar de algo erudito, ou de conter a mais
recente tecnologia, alids muito pelo contrario. Num mundo cada vez mais acelerado e
dindmico, em que as intera¢fes sociais se encontram cada vez mais resumidas a simples
troca de mensagens eletrénicas, o Kaizen Diario, ao preconizar um pequeno momento de
paragem, onde as equipas se reunem e partilham cara a cara experiencias, desafios,
dificuldades, discutem solugdes, tomam consciéncia dos indicadores, € uma enorme mais-
valia na organizacdo. Isto porque contribui para o reforco do espirito de equipa e do sentido

de responsabilidade, para uma nova tomada de consciéncia dos operadores acerca da
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natureza do seu préprio trabalho, e em dltimo caso, para a melhoria dos processos

produtivos.

4.6.2. O SMED e os seus efeitos

A implementagdo de SMED, de forma geral, seguiu as etapas preconizadas pela
metodologia em coordenagdo com o A3 9 Passos. Pode dizer-se que foi uma experiéncia
positiva, que contou com uma equipa de projeto muito cooperativa e um bom acolhimento
junto dos elementos da GH2 no terreno, conseguindo-se inimeros ganhos para a
organizacao.

Relativamente a estes ganhos, podem ser medidos de duas formas:
quantitativamente (indicadores) e qualitativamente.

Nas figuras 4.30 e 4.31 sédo representados os valores dos indicadores do projeto

(tempos de setup, OEE) recolhidos nas Gltimas semanas do estéagio.

Tempos de Mudanca S1 (h) GH2
25 22 22
19,6
20 o 17,5 17,5

(HORAS)

15

DURACAO

10

24/mai 29/mai 11/jun 13/jun 18/jun Média

Objetivo

Figura 4.30 Valores dos tempos de setup
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50%
40%
30%
20%
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54,9%

25,2%

W23 W24 W25 W26 Média
(Semanas/ (Auditoria
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Figura 4.31 Valores de OEE

De facto, estes sdo os indicadores que devem medir a eficacia do projeto e

orientar toda a equipa, e por iSso mesmo a sua monitoriza¢do deve ser constante e 0s seus

valores cuidadosamente analisados, ndo sé durante o projeto, mas também apds este.

Na figura 4.32 é reproduzido o sexto passo do A3. Neste passo devem constar,

aqueles que s&o, os principais impactos das a¢es implementadas no terreno.

6. TESTE DE SOLUGOES:

Apos implementacdo de oportunidades melhoria identificadas:

I 17,5 _ W Redugdo~11%

I 19,6

I ) _ M Reducdo ~“20%

0 5 10 15 20 25

Setup S1 - Duragdo média (horas)

o Inicial m Atual mObjetivo

Figura 4.32 Sexto passo do A3

Com efeito, é possivel ver na figura 4.32 que o trabalho tem surtido efeito e o0s

ganhos estdo ja a comecar a ser visiveis. De um tempo médio inicial de setup de 22 horas,

80

2019




IMPLEMENTACAO DE MELHORIA CONTINUA

conseguiu-se uma reducgéo para aproximadamente 19,6 horas, ou seja cerca de 11%. Apesar
do objetivo se cifrar nas 17,5 horas, acredita-se que o alcance deste valor sera apenas uma
questdo de tempo. Isto porque muitas das acdes de melhoria haviam sido recentemente
implementadas, e muitas outras havia ainda em fase de implementacdo. Estes nimeros séo
visiveis na figura 4.33, representante do sétimo passo do A3, com o controlo do plano de

acoes.

7. ATUALIZAGAO DO PLANO ﬂ
DE AGOES:

# Acoes

Planeadas =

# Acoes

Concluidas 17

% Conclusao 57%

Figura 4.33 Sétimo passo do A3

Das 30 acdes planeadas no ambito do projeto, haviam sido concluidas 17,
significando uma percentagem de conclusdo de 57%.

Dentro destas 17 acgdes realizadas, séo de destacar, 0 imenso trabalho realizado
no mapeamento das atividades de setup, no levantamento de constrangimentos e solucbes
no gemba, estre outros trabalhos, que contribuiram decididamente para a criacdo de uma
sequéncia de setup 6tima, dando-se assim fortes passos rumo a normalizacdo do trabalho. A
implementacdo das medicdes dos tempos de setup e do OEE foi também outro importante
passo na direcdo de uma organizagdo mais robusta e comprometida com a melhoria
permanente, pois ndo é possivel melhorar aquilo que ndo € medido.

Como se pode ver na figura 4.34, a gestéo visual foi sempre um fator importante
no modo de apresentacdo da informacdo. A afixacdo de indicadores na forma gréfica,

codigos de cores, enfim tudo que facilite a compreenséo e a capacidade de acao.
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MES: - > bluepfarma TEMPO DE MUDANGA GH2
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indicador
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Dificuldades durante
mudanga/motivo de

Figura 4.34 Registo dos tempos de setup

Por sua vez, estas levam-nos diretamente aos ganhos qualitativos, que incluem
sensibilizacdo e tomada de consciéncia dos operadores no terreno para particularidades do
seu trabalho, (j& iniciada com o KD e reforcada no SMED), maior abertura e
comprometimento na discussdo de planos e acdes de melhoria e indicadores, bem como a
aproximagéo da supervisdo aos elementos no terreno e aos processos, reforgando assim as
suas capacidades, e dando-lhes competéncias para lidar com adversidade.

Além do mais, a implementacdo de SMED é um processo demorado e que requer
adaptacdo, principalmente quando se trata de um centro de trabalho como a Granulagédo
Humida 2, com setups muito longos e complexos. Pode afirmar-se com confianga que foi
construido um solido raciocinio de melhoria, e que sobre as suas bases, invariavelmente, a

melhoria é inevitavel.

4.6.3. Trabalhos futuros
Futuramente, existe ainda um grande trabalho a fazer no sentido de
acompanhamento das equipas no terreno, tanto ao nivel do cumprimento das reunides de
Kaizen Diario, como desenrolar das acdes de melhoria, monitorizacdo dos resultados dos
indicadores ou cumprimento dos standards de trabalho, até que estes procedimentos se
enraizem na rotina de trabalho de todos os colaboradores.
No que toca ao projeto de implementacdo de SMED, existem ainda muitas acfes que
ficaram por implementar, e que seriam cruciais para o alcance dos objetivos. Muitas das

propostas de melhoria que passavam pela necessidade de aquisi¢do de novos equipamentos
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ou estruturas, no sentido da otimizacdo espaco e dos processos no terreno. A titulo de
exemplo, algumas destas solugdes incluiriam a compra de uma maquina de lavar/secar que
facilitaria o trabalho de lavagem das mangas e manguitos da Granulacdo. Também estava
prevista a aquisicdo de uma balanca, que diminuiria significativamente as deslocacdes dos
operadores da GH2, e de uma caixa que facilitaria 0 escoamento dos tubos de &gua
resultantes dos processos de lavagem. O prototipo de uma hipotética caixa de escoamento,

feito pela equipa apos recolha de dados pode ser visto na figura 4.35.

Figura 4.35 Descarga dos tubos da GH2 e respetiva proposta de caixa de escoamento

O restante trabalho deve também passar pela atualizagdo do A3 9 Passos,
incluindo a monitorizagédo dos indicadores-chave e acompanhamento do Plano de Agdes. O
trabalho devera ser continuo até ao alcance dos objetivos e consequente fecho do projeto.

Futuramente, e ap6s toda a experiencia acumulada, seria também importante

estender o SMED a GH1, abarcando assim toda a zona de granulag&o.
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5. CONCLUSAO

Relativamente a este trabalho desenvolvido na Bluepharma, pode afirmar-se que
se salda com resultados bastante positivos. Ndo obstante, alguns dos objetivos néo terem
sido alcancados, os ganhos trazidos para a organizacdo foram imensos. Ndo é demais
reforcar que com este processo foram evidenciados paradigmas que necessitam de ser
alterados. Nesse sentido, destacam-se a importancia da definicdo e monitorizagédo de
indicadores, a obtencéo de equipas com maior abertura e comprometimento na discussao de
planos e acGes de melhoria e indicadores, a promoc¢édo do Kaizen Diario como uma poderosa
ferramenta de construcdo de canais de comunicacdo, que suportam tanto o Kaizen Projeto,
como toda a melhoria na organizacdo. Hoje, na Bluepharma, a informacao esta mais visual
e acessivel a todos, existe maior coesdo e sentido de equipa, maiores competéncias, enfim,
existe uma metodologia criada que substituiu o velho paradigma por um novo mais forte,
sendo que acompanhando a evolucdo do trabalho nestes moldes, a pressdo para os bons
resultados esta criada e estes surgirao.

Relativamente a toda a filosofia subjacente a implementacdo de melhoria
continua, a implementacéo de Kaizen aparece, a primeira vista, como um exercicio sedutor
para qualquer organizacdo. Uma filosofia que se compromete com a diminuic¢éo dos custos
e aumento dos lucros, ao mesmo tempo que melhora o trabalho dos operadores do gemba e
0s niveis de servico é natural que seja apetecivel a todos. No entanto, também ha a salientar,
que qualquer empresa que se predisponha a implementar Kaizen, deve necessariamente ter
em conta que o Kaizen desafia e derruba paradigmas, e que inegavelmente a sua chegada vai
constituir uma disrupcao brutal. E disruptiva para os operadores do chio de fabrica porque
se sentem atacados nas suas formas tradicionais de trabalho, é disruptiva para as direcdes,
porque v&@o, muitas vezes, ter de abandonar as suas posi¢cGes confortaveis, ao ver-se
confrontados com a resisténcia a mudanga, redesenho de fungdes, e novos metodos de
gestdo, é disruptivo para a administracdo, porque a afasta do trabalho executivo do gabinete,
e obrigando, também, a ser parte ativa na tomada de consciéncia relativamente & situagao

real do gemba.
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Para o Kaizen funcionar, tem por isso que haver o total comprometimento dos
lideres, ou seja, das pessoas que realmente tem a autoridade para impor a mudanca na
organizacdo. Ha também a ter em conta, que este € um processo continuo, indo sendo afinado
ao longo de sucessivas iteragdes. Ndo se esperem resultados imediatos, nem melhorias
significativas logo nos primeiros tempos. A atitude passa por manter o foco e a perseveranca.
Foco nos objetivos, e perseveranga na sua perseguicdo. SO assim serdo alcancados, e a

melhoria podera ser instituida, com ganhos imensos para todos.
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ANEXO B - DESDOBRAMENTO DA MATRIZ DE TOPO
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ANEXO C — DIAGRAMA SPAGHETTI DA ATIVIDADE
S1
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ANEXO D - SEQUENCIA S1 DIVIDIDA ENTRE
ATIVIDADES INTERNAS E EXTERNAS

W O NGOV A WN =

11
12
13

14
15
16
17
18
19
20
21

2
23
24
25
26
27
28
29
30
31

= bluepharma Método de Limpeza S1 Granulagdo Himida 2 < bluelean
TAREFAS Tempo Operadores | Tempo Maquina Tempo Total
DESMONTAGEM VG + GSF

Desmontar e limpar bomba peristaltica da solugdo 15 NA 15
Desmontar filtros da VG 5 NA 5
Montar anel NA 0
Desmontar manguitos de exaustdo do ar da VG 5 NA 5
Desmontar tubo de carga das matérias primas e curva 5 NA 5
Desmontar rede/tamis GSF 10 NA 10
Retirar tubo e curva de descarga/carga para a FB 5 NA 5
Direcionar o tubo de descarga do granulado para o ralo (retirando a ponteira virada para o ralo) NA 0

FIM DE PRODUGAO
Levar contentor a balanga 20 NA 20
Limpar agitador 15 NA 15
Retirar produto e documentagdo da sala 20 NA 20
Abrir linha de limpeza no logbook e entrar na ordem em SAP 5 NA 5

DESMONTAGEM FB
Desmontar, limpar e arrumar sonda 10 NA 10
Preparar carrinho/palete 10 NA 10
Confirmar disponibilidade de detergente e dgua purificada na zona técnica 10 NA 10
Desmontar tubo de carga para PCS e pegas acessorias 10 NA 10
Abrir cesto e desmontagem da rede (2 pessoas) 10 NA 10
Desmontar mangas (sem retirar do suporte) 10 NA 10
Montar tubo de descarga da FB e direciona-lo para o ralo (retirando a ponteira virada para o ralo) 5] NA 5
Preparar carrinho/palete 10 NA 10

DESMONTAGEM PCS
Retirar depdsitos e material (panelas, carrinhos, espatulas, rapas, ...) da sala 20 NA 20
Ir buscar plataforma Manitou (Importante: Colocar arnés de seguranga) 5 NA 5
Tirar filtro metdlico e colocar anel 5 NA 5)
Retirar tubo de carga do PCS 3 NA 3
Desmontar manguitos PCS 3 NA 3
Retirar rede/tamis PCS 5 NA 5
Levar Manitou para a antecamera 5 NA 5
Colocar o saco que liga ao dispositivo de limpeza 5 NA 5
Direcionar o tubo para o ralo 5 NA 5
Levar material desmontado para a sala de limpeza 5 NA 5

Legenda:
Tarefas externas

Tarefas internas

Tarefas internas
passiveis de
converter em
externas
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Kaizen na construcdo de um processo de melhoria continua numa Industria Farmacéutica
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ANEXO D - SEQUENCIA S1 DIVIDIDA

ATIVIDADES INTERNAS E EXTERNAS

ENTRE

INICIO DA LIMPEZA

Inicio dos ciclos automaticos da maquina (Receita WIP 1) - 100 min

z
>

Inserir receita de limpeza no sistema da GH2

Limpeza segundo norma do computador e forno seguida de protegao dos mesmos

Retirar excesso de pé das maquinas e sala

Limpeza externa com e deixa a atuar (Importante: limpar de cima para baixo)

Limpar borboleta de carga (parte de fora) Automatica

5
10
30
25
> 100 100
5 Limpar os 2 tampdes da tampa 5
Limpar local onde se colocam os manguitos de exaustio do ar da GSF (2) 5
Limpar a escada da VG 5
Limpar borboleta de carga (parte de fora) 5
8 Limpar entrada da sonda 5
Limpar comporta de descarga 5
Nota: Paragem dos ciclos automaticos da maquina WIP 1 NA NA NA
Abertura de todas as valvulas (Modo servigo) 5 NA 5
Nota: Efetuar limpeza de cima para baixo NA NA NA
B limpar e montar anel das mangas 15 NA 15
- Limpar boca de entrada das matérias primas 3 NA 3
- Limpar tampdes da tampa 5 NA 5
- D e limpar vedante da tampa e montar 5 NA 5
D , limpar e montar chopper 15 NA 15
- Desmontar, limpar e montar mixer (Levantar para limpar por baixo) 20 NA 20
- Limpar a comporta da descarga 5 NA 5
- Limpar interior 5 NA 5
- Desmontar, limpar e montar rotor 7 NA 7
o - Retirar, limpar e montar os 2 vedantes 6 NA 6
- Limpar interior 5 NA 5
- Limpar vélvula de descarga 3 NA 3
- Tirar cesto e abrir duto Bl NA 3
- Limpar valvula ar de saida 8 NA 8
- Limpar interior 10 NA 10
B - Limpar vélvula entrada produto 5 NA 5
- Limpar tampas do top spray (desmontagem, limpeza e montagem) 10 NA 10
- Desmontar e limpar cesto (Desmontar/limpar valvula amostragem e valvula saida produto 6 NA 6
- Limpar o suporte superior onde ixam as mangas 7 NA 7
- Limpar vedantes pneuméticos do cesto 10 NA 10
Ir buscar o Manitou (Importante: colocar o arnés de seguranca) 5 NA 5
- Limpeza externa do PCS com detergente e deixa a atuar (Importante: limpar de cima para
n = 0 - M 10 NA 10
baixo, de forma faseada & medida que vamos as valvulas).
- Abrir tampa do filtro, limpar e montar. 12 NA 12
. ~ Limpar vélvula de entrada do produto 6 NA 6
- Limpar local onde se colocam os itos de exaustdo do ar 5 NA 5
- Limpar vedante atico (1/2 da maquina) (Abrir) 5 NA 5
- Desmontar e limpar rotor e pecas 14 NA 14
- Limpar a tampa, borracha e dispositivo de limpeza 5 NA 5
Continuagao dos ciclos automaticos (fazer 1 ciclo de detergente adicional em tudo) - 60 min NA
Remover o detergente do exterior do 25 - -
Limpeza do armério e escadote 20
Limpar o Manitou (na sala) e levar para a antecamera 15
Inicio do processo de blowing (necessario carregar em sistema a receita de secagem WIP2) NA
Chamar colaboradoras da ISS para limpeza da sala 5 40 40
D e limpar tubos (sala de limpeza) (2 pessoas) 35
30 NA 30
Operadores preparam material enquanto a sala é limpa pela ISS (duragdo aprox. 30 min)
Nota: No caso de o material desmontado ndo se encontrar limpo, seré necessario proceder a sua 180 NA 180
Montagem das maquinas para secagem NA NA
Montar ponteiras dos tubos 20 NA 20
Montar manguitos de exaustao da VG e GSF 5 NA 5
Montar rede GSF 10 NA 10
Montar curvo na FB e tubo de descarga da VG para a FB (necessario 2 pessoas) 10 NA 10
Montar valvula de descarga da FB e manguitos de exaustio 35 NA 35
Montar tampa do duto de descarga da limpeza 2 NA 2
Ir buscar o Manitou (Importante: colocar o arnés de seguranga) 10 NA 10
Montar curvo e tubo de carga das matérias primas entre a FB e o PCS 10 NA 10
Montar filtro metalico do PCS 15 NA 15
Montar manguitos de exaustdo do PCS 10 NA 10
Montar rede PCS 15 NA 15
Montar tubo de secagem que liga a parede 10 NA 10
Colocar o saco novo no dispositivo de limpeza que liga ao funil 5 NA 5
Iniciar ciclos de secagem das méquinas (Total: 120 min = 30min VG + 30min FB + 60min PCS) NA
Montar mangas no suporte 30
Montar bomba peristéltica 10
Montar filtros VG nas armagdes 10
Nota: A meio do processo hd interrupgao dos ciclos de secagem das maquinas A 120 120
Trocar tubo de carregamento das matérias primas pelo tubo de ligacao da FB-PCS apés paragem da 15
Apoio a sala de limpeza para limpeza de material 25}
Limpeza interna do armério da sala 20
i . s . NA
Reinicio dos ciclos de secagem da maquina (60 min PCS) 60 60
Preparar materiais para o proximo lote (preparar panelas e agitador, preparar documentacao, confirmar 60
Nota: Paragem dos ciclos de secagem das NA NA NA
Abrir valvulas 50 NA 50
Verificar limpeza (com de alguns NA 0
Montar mangas VG NA 60
Montar tubo de carga das matérias-primas 50 NA 0
Montar mangas FB NA 0
Montar rede do cesto FB (2 pessoas) NA 0
Verificagdo do i to da de limpeza e logbook) 5 NA 5

FIM DA LIMPEZA
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ANEXO E — SEQUENCIA S2 DIVIDIDA ENTRE ATIVIDADES INTERNAS E EXTERNAS

= bluepharma Método de Limpeza S2 Granulagdo Humida 2 Z bluelean
TAREFAS Tempo Operadores | Tempo Méquina Tempo Total
FIM DE PRODUGAO
Retirar lote e documentagdo da sala 15 NA 15
Preparar suporte de mangas 5 NA 5
Abrir linha de limpeza no logbook e entrar na ordem em SAP 5 NA 5
Preparar mangas 5 NA 5
Prepaparar aspirador 5 NA 5
Retirar cesto FB 2 NA 2
Abrir Duto 2 NA 2
Colocar suporte e baixar mangas 5) NA 5
Filmar suporte 3 NA 3
Retirar mangas para dentro do suporte 20 NA 20
Retirar filme do suporte e colocar as mangas numa barrica 10 NA 10
Aspirar suporte de mangas 10 NA 10
Montar mangas 20 NA 20
Subir suporte 5 NA 5
5 NA 5
Colocar cesto
Proceder a limpeza em série da sala 10 NA 10
Fechar linha de limpeza no logbook e sair da ordem em SAP 5 NA 5
Chamar colaboradoras da ISS para limpeza da sala 30 NA 30
FIM DA LIMPEZA

TOTAL (min)

Legenda:

Tarefas internas

Tarefas internas passiveis
de converter em externas

Renato Miguel Gongalves Magalhdes
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Kaizen na construcdo de um processo de melhoria continua numa Industria Farmacéutica

ANEXO F — SEQUENCIA S1 ORGANIZADA ENTRE

INTERNAS E EXTERNAS

= bluepharma Método de Limpeza S1 Granulagdao Humida 2

TAREFAS Tempo Operadores | Tempo Maquina Tempo Total
Nota: Tarefas realizadas antes do final de produgdo NA NA NA
Retirar depdsitos e material (panelas, carrinhos, espatulas, rapas, ...) da sala 20 NA 20
Limpar agitador 15 NA 15
Preparar carrinho/palete 10 NA 10
Confirmar disponibilidade de detergente e dgua purificada na zona técnica 10 NA 10
DESMONTAGEM VG + GSF
Desmontar e limpar bomba peristaltica da solugdo 15 NA 15
Desmontar filtros da VG 5 NA 5)
Montar anel NA 0
Desmontar manguitos de exaustdo do ar da VG 5 NA 5
Desmontar tubo de carga das matérias primas e curva 5 NA 5
Desmontar rede/tamis GSF 10 NA 10
Retirar tubo e curva de descarga/carga para a FB 5 NA 5
Direcionar o tubo de descarga do granulado para o ralo (retirando a ponteira virada para o ralo) NA 0
FIM DE PRODUCAO
Levar contentor a balanga 20 NA 20
Retirar produto e documentacgdo da sala 20 NA 20
Abrir linha de limpeza no logbook e entrar na ordem em SAP 5 NA 5
DESMONTAGEM FB
Desmontar, limpar e arrumar sonda 10 NA 10
Desmontar tubo de carga para PCS e pegas acessorias 10 NA 10
Abrir cesto e desmontagem da rede (2 pessoas) 10 NA 10
Desmontar mangas (sem retirar do suporte) 10 NA 10
Montar tubo de descarga da FB e direciona-lo para o ralo (retirando a ponteira virada para o ralo) 5 NA 5
DESMONTAGEM PCS
Ir buscar plataforma Manitou (Importante: Colocar arnés de seguranga) 5 NA 5
Tirar filtro metalico e colocar anel 5] NA 5
Retirar tubo de carga do PCS 3 NA 3
Desmontar manguitos PCS 3 NA 3
Retirar rede/tamis PCS 5 NA 5
Levar Manitou para a antecamera 5 NA 5
Colocar o saco que liga ao dispositivo de limpeza 5 NA 5
Direcionar o tubo para o ralo 5 NA 5
Levar material desmontado para a sala de limpeza 5 NA 5

Tarefas externas
Tarefas internas
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ANEXO H

ANEXO F — SEQUENCIA S1

INTERNAS E EXTERNAS

ORGANIZADA ENTRE

INICIO DA LIMPEZA

31 [Inicio dos ciclos automaticos da maquina (Receita WIP 1) - 100 min NA
32 |Inserir receita de limpeza no sistema da GH2 5
33 |Limpeza segundo norma do| e forno seguida de protecao dos mesmos 10
34 |Retirar excesso de p6 das maquinas e sala 30
35 |Limpeza externa com e deixa a atuar (Importante: limpar de cima para baixo) 25
36 Limpar borboleta de carga (parte de fora) Automética 5 100 100
37 VG Limpar os 2 tampdes da tampa 5
38 Limpar local onde se colocam os de exaustdo do ar da GSF (2) 5
39 Limpar a escada da VG 5
a0 Limpar borboleta de carga (parte de fora) Automatica 5
41 FB Limpar entrada da sonda 5
a2 Limpar comporta de descarga 5

Nota: Paragem dos ciclos automdticos da maquina WIP 1 NA NA NA
43 |Abertura de todas as valvulas (Modo servigo) 5 NA 5

| Nota: Efetuar limpeza de cima para baixo NA NA NA
a4 - Desmontar limpar e montar anel das mangas 15 NA 15
a5 - Limpar boca de entrada das matérias primas 3 NA 3
46 - Limpar tampdes da tampa 5 NA 5
47 - - Desmontar e limpar vedante da tampa e montar. NA
a8 - Desmontar, limpar e montar chopper 15 NA 15
a9 - Desmontar, limpar e montar mixer (Levantar para limpar por baixo) 20 NA 20
50 - Limpar a comporta da descarga 5 NA 5
51 - Limpar interior 5 NA 5
52 - Desmontar, limpar e montar rotor 7 NA 7
53 GSF - Retirar, limpar e montar os 2 vedantes 6 NA 6
54 - Limpar interior 5 NA 5
55 - Limpar vélvula de descarga 3 NA 3
56 - Tirar cesto e abrir duto 3 NA 3
57 - Limpar vélvula ar de saida 8 NA 8
58 - Limpar interior 10 NA 10
59 - - Limpar vélvula entrada produto 5 NA 5
60 - Limpar tampas do top spray limpeza e 10 NA 10
61 D ar e limpar cesto (D impar valvula e valvula saida produto 6 NA 6
62 - Limpar o suporte superior onde encaixam as mangas 7 NA 7
63 - Limpar vedantes ati do cesto 10 NA 10
64 |Ir buscar o Manitou (Importante: colocar o arnés de 5 NA 5

- Limpeza externa do PCS com e deixa a atuar limpar de cima para
65 n " n . . 10 NA 10
baixo, de forma faseada & medida que vamos limpando as vélvulas).

66 - Abrir tampa do filtro, limpar e montar 12 NA 12
67 pCS - Limpar vélvula de entrada do produto 6 NA 6
68 - Limpar local onde se colocam os de exaustdo do ar 5 NA 5
69 - Limpar vedante (1/2 da maquina) (Abrir) 5 NA 5
70 - Desmontar e limpar rotor e pegas 14 NA 14
71 - Limpar a tampa, borracha e dispositivo de limpeza 5 NA 5
72 | Conti 3o dos ciclos automaticos (fazer 1 ciclo de adicional em tudo) - 60 min NA
73 |Remover o do exterior do i 25 60 60
74 |Limpeza do armério e escadote 20
75 |Limpar o Manitou (na sala) e levar para a antecAmera 15
76 [Inicio do processo de blowing (necessario carregar em sistema a receita de secagem WIP2) NA
77 |Chamar da ISS para limpeza da sala 5 40 40
78 [Desmontar e limpar tubos (sala de limpeza) (2 pessoas) 35
79 |Operadores preparam material enquanto a sala é limpa pela ISS (duragdo aprox. 30 min) 30 NA 30

Nota: No caso de o material desmontado nao se encontrar limpo, sera necessario proceder a sua

limpeza na sala de limpeza. (Ndo é necessario limpar suporte das mangas, mangas e rede do cesto). 180 NA 180
80 das mdquinas para secagem NA NA
81 |Montar ponteiras dos tubos 20 NA 20
82 |Montar manguitos de exaustdo da VG e GSF 5 NA 5
83 |Montar rede GSF 10 NA 10
84 [Montar curvo na FB e tubo de descarga da VG para a FB (necessario 2 pessoas) 10 NA 10
85 |Montar vélvula de descarga da FB e itos de exaustdo 35 NA 35
86 [Montar tampa do duto de descarga da limpeza 2 NA 2
87 |Ir buscar o Manitou (Importante: colocar o arnés de 10 NA 10
88 |Montar curvo e tubo de carga das matérias primas entre a FB e o PCS 10 NA 10
89 |Montar filtro metalico do PCS 15 NA 15
90 |Montar itos de exaustdo do PCS 10 NA 10
91 |Montar rede PCS 15 NA 15
92 [Montar tubo de secagem que liga a parede 10 NA 10
93 |Colocar o saco novo no dispositivo de limpeza que liga ao funil 5 NA 5
94 |Iniciar ciclos de secagem das méquinas (Total: 120 min = 30min VG + 30min FB + 60min PCS) NA
95 [Montar mangas no suporte 30
96 |Montar bomba peristaltica 10
97 |Montar filtros VG nas armagdes 10

|Nota: A meio do processo hd interrupgdo dos ciclos de secagem das maquinas NA 120 120
gg |Trocar tubo de carregamento das matérias primas pelo tubo de ligagao da FB-PCS apds paragem da 5

secagem
99 [Apoio 2 sala de limpeza para limpeza de material 35
100|Limpeza interna do armério da sala 20
101 [Reinicio dos ciclos de secagem da maquina (60 min PCS) NA
102|Preparar materiais para o préximo lote (preparar panelas e agitador, preparar documentagao, confirmar P 60 60

|disponibilidade de matérias-primas, preparar solugdes)

Nota: Paragem dos ciclos de secagem das maquinas NA NA NA
103 |Abrir vélvulas 50 NA 50
104 |Verificar limpeza (com de alguns NA 0
105 |Montar mangas VG NA 60
106 |Montar tubo de carga das matérias-primas - NA 0
107 |Montar mangas FB NA 0
108 |Montar rede do cesto FB (2 pessoas) NA 0
109|Verificagdo do i da a de limpeza e logbook) 5 NA 5]

FIM DA LIMPEZA

Renato Miguel Gongalves Magalhaes
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Kaizen na construcdo de um processo de melhoria continua numa Industria Farmacéutica

ANEXO G — SEQUENCIA S2 ORGANIZADA ENTRE INTERNAS E EXTERNAS

2 bluelean

= bluepharma

Método de Limpeza S2 Granulagao Humida 2

Tarefas externas

Tarefas internas

TAREFAS Tempo Operadores | Tempo Maquina Tempo Total
Nota: Tarefas realizadas antes do final de produgdao NA NA NA
Preparar suporte de mangas 5 NA 5
Preparar mangas 5 NA 5
Prepaparar aspirador 5 NA 5
FIM DE PRODUGAO

Retirar lote e documentagdo da sala 15 NA 15
Abrir linha de limpeza no logbook e entrar na ordem em SAP 5 NA 5
Retirar cesto FB 2 NA 2
Abrir Duto 2 NA 2
Colocar suporte e baixar mangas 5 NA 5
Filmar suporte 3 NA 3
Retirar mangas para dentro do suporte 20 NA 20
Retirar filme do suporte e colocar as mangas numa barrica 10 NA 10
Identificar barrica com etiqueta e levar para a sala de limpeza

Aspirar suporte de mangas 10 NA 10
Montar mangas 20 NA 20
Subir suporte 5 NA 5
Colocar cesto 5 NA 5
Proceder a limpeza em série da sala 10 NA 10
Fechar linha de limpeza no logbook e sair da ordem em SAP 5 NA 5
Chamar colaboradoras da ISS para limpeza da sala 30 NA 30

FIM DA LIMPEZA
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ANEXO H

ANEXO H — SEQUENCIA S1 OTIMIZADA

2 bluepharma Método de Limpeza S1 Granulagdo Himida 2 < bluelean

TAREFAS Tempo Operadores | Tempo Maquina Tempo Total Alerta 2 Op.
Nota: Tarefas realizadas antes do final de produgdo NA NA NA
1 [Retirar depdsitos e material (panelas, carrinhos, espatulas, rapas, ...) da sala 20 NA 20
2 [Limpar agitador 15 NA 15
3 |Preparar carrinho/palete 10 NA 10
4 |Confirmar disponibilidade de detergente e dgua purificada na zona técnica 10 NA 10
DESMONTAGEM VG + GSF
5 [Desmontar e limpar bomba peristéltica da solugdo 15 NA 15
6 |Desmontar filtros da VG 5 NA 5
7 [Montar anel NA 0
8 [Desmontar manguitos de exaustdo do ar da VG 5 NA 5
9 [Desmontar tubo de carga das matérias primas e curva 5 NA 5
10 |Desmontar rede/tamis GSF 10 NA 10
11 |Retirar tubo e curva de descarga/carga para a FB 5 NA 5
12 |Direcionar o tubo de descarga do granulado para o ralo (retirando a ponteira virada para o ralo) NA 0
FIM DE PRODUCAO
13 |Levar contentor a balanga 20 NA 20
14 |Retirar produto e documentagdo da sala 20 NA 20
15 |Abrir linha de limpeza no logbook e entrar na ordem em SAP 5 NA 5
DESMONTAGEM FB
17 |Desmontar, limpar e arrumar sonda 10 NA 10
18 |Desmontar tubo de carga para PCS e pegas acessorias 10 NA 10
19 |Abrir cesto e desmontagem da rede (2 pessoas) 10 NA 10 !
20 |Desmontar mangas (sem retirar do suporte) 10 NA 10
21 |Montar tubo de descarga da FB e direciona-lo para o ralo (retirando a ponteira virada para o ralo) 5 NA 5
DESMONTAGEM PCS
22 |Ir buscar plataforma Manitou (Importante: Colocar arnés de seguranca) 5 NA 5
23 |Tirar filtro metdlico e colocar anel 5 NA 5
24 |Retirar tubo de carga do PCS 3 NA 3
25 |Desmontar manguitos PCS 3 NA 3
26 |Retirar rede/tamis PCS 5 NA 5
27 |Levar Manitou para a antecamera 5 NA 5
28 |Colocar o saco que liga ao dispositivo de limpeza 5 NA 5
29 |Direcionar o tubo para o ralo 5 NA 5
30 [Levar material desmontado para a sala de limpeza 5 NA 5

Renato Miguel Gongalves Magalhaes 97
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ANEXO H — SEQUENCIA S1 OTIMIZADA

INICIO DA LIMPEZA

Inicio dos ciclos autométicos da maquina (Receita WIP 1) - 100 min NA
Inserir receita de limpeza no sistema da GH2 S
Limpeza segundo norma do e forno seguida de protegdo dos mesmos 10
Retirar excesso de pé das maquinas e sala 30
Limpeza externa com e deixa a atuar (Importante: limpar de cima para baixo) 25
Limpar borboleta de carga (parte de fora) Automatica 5 & 100
g |Limpar os 2 tampbes da tampa 5
Limpar local onde se colocam os de exaustio do ar da GSF (2) 5
Limpar a escada da VG 5
Limpar borboleta de carga (parte de fora) Automatica 5
FB  |Limpar entrada da sonda 5
Limpar comporta de descarga 5
Nota: Paragem dos ciclos automaticos da maquina WIP 1 NA NA NA
Abertura de todas as valvulas (Modo servico) 5 NA 5
Nota: Efetuar limpeza de cima para baixo NA NA NA
- Desmontar limpar e montar anel das mangas 15 NA 15
- Limpar boca de entrada das matérias primas 3 NA 3
- Limpar tampdes da tampa 5 NA 5
VG - Desmontar e limpar vedante da tampa e montar 5 NA 5
- Desmontar, limpar e montar chopper 15 NA 15
- Desmontar, limpar e montar mixer (Levantar para limpar por baixo) 20 NA 20
- Limpar a comporta da descarga 5 NA 5
- Limpar interior 5 NA 5
- Desmontar, limpar e montar rotor 7 NA 7
s |- Retirar, impar e montar os 2 vedantes pneumiticos 6 NA 6
- Limpar interior 5 NA 5
- Limpar valvula de descarga 3 NA 3
- Tirar cesto e abrir duto 3 NA 3
- Limpar valvula ar de saida 8 NA 8
- Limpar interior 10 NA 10
@ - Limpar valvula entrada produto 5 NA 5
- Limpar tampas do top spray limpeza e 10 NA 10
D e limpar cesto (D /limpar vélvula e valvula saida produto 6 NA 6
- Limpar o suporte superior onde encaixam as mangas 7 NA 7
- Limpar vedantes pneumticos do cesto 10 NA 10
Ir buscar o Manitou (Importante: colocar o arnés de seguranga) 5 NA 5
- Limpeza externa do PCS com detergente e deixa a atuar (Importante: limpar de cima para
. R " : . 10 NA 10
baixo, de forma faseada a medida que vamos limpando as vélvulas).
- Abrir tampa do filtro, limpar e montar 12 NA 12
pCs - Limpar vélvula de entrada do produto 6 NA 6
- Limpar local onde se colocam os itos de exaustdo do ar 5 NA 5
- Limpar vedante pneumdtico (1/2 da maquina) (Abrir) 5 NA 5
- Desmontar e limpar rotor e pegas 14 NA 14
- Limpar a tampa, borracha e itivo de limpeza 5 NA 5
[« 30 dos ciclos aticos (fazer 1 ciclo de adicional em tudo) - 60 min NA
Rf!mcvsro do exterior do 25 60 60
Limpeza do armério e escadote 20
Limpar o Manitou (na sala) e levar para a antecamera 15
Inicio do processo de blowing (necessario carregar em sistema a receita de secagem WIP2) NA
Chamar da ISS para limpeza da sala 5 40 40
Desmontar e limpar tubos (sala de limpeza) (2 pessoas) 35
Operadores preparam material enquanto a sala é limpa pela IS (duragio aprox. 30 min) 30 NA 30
Nota: No caso de o material desmontado ndo se encontrar limpo, sera necessario proceder a sua
limpeza na sala de limpeza. (N&o é necessario limpar suporte das mangas, mangas e rede do cesto). NA NA NA
das maquinas para secagem NA NA
Montar ponteiras dos tubos 20 NA 20
Montar itos de exaustdo da VG e GSF S NA 5
Montar rede GSF 10 NA 10
Montar curvo na FB e tubo de descarga da VG para a FB (necessério 2 pessoas) 10 NA 10
Montar valvula de descarga da FB e itos de exaustdo 35 NA 35
Montar tampa do duto de descarga da limpeza 2 NA 2
Ir buscar o Manitou (Importante: colocar o arnés de seguranga) 10 NA 10
Montar curvo e tubo de carga das matérias primas entre a FB e 0 PCS 10 NA 10
Montar filtro metalico do PCS 15 NA 15
Montar itos de exaustéo do PCS 10 NA 10
Montar rede PCS 15 NA 15
Montar tubo de secagem que liga & parede 10 NA 10
Colocar o saco novo no dispositivo de limpeza que liga ao funil 5 NA 5
Iniciar ciclos de secagem das maquinas (Total: 120 min = 30min VG + 30min FB + 60min PCS) NA
Montar mangas no suporte 30
Montar bomba peristéltica 10
Montar filtros VG nas armagées 10
[Nota: A meio do processo hd interrupgdo dos ciclos de secagem das maquinas NA 120 120
Trocar tubo de carregamento das matérias primas pelo tubo de ligagio da FB-PCS ap6s paragem da 15
secagem
Apoio 4 sala de limpeza para limpeza de material 35
Limpeza interna do armario da sala 20
Reinicio dos ciclos de secagem da méaquina (60 min PCS) NA
Preparar materiais para o préximo lote (preparar panelas e agitador, preparar documentacio, confirmar o 60 60
disponibilidade de matérias-primas, preparar solugdes)
Nota: Paragem dos ciclos de secagem das méaquinas NA NA NA
Abrir valvulas 50 NA 50
Verificar limpeza (com de alguns NA 0
Montar mangas VG NA 60
Montar tubo de carga das matérias-primas . NA 0
Montar mangas FB NA [}
Montar rede do cesto FB (2 pessoas) NA 0
Verificagdo do i da 30 (etiquetas de limpeza e logbook) 5 NA 5
FIM DA LIMPEZA
TOTAL (min) 1033
TOTAL (h) 17,2
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ANEXOH

ANEXO | — SEQUENCIA S2 OTIMIZADA

< bluepharma Método de Limpeza S2 Granulagao Hiumida 2 Y bluelean

TAREFAS Tempo Operadores | Tempo Maquina Tempo Total Alerta 2 Op.

Nota: Tarefas realizadas antes do final de produgdo NA NA NA

1 |Preparar suporte de mangas 5 NA 5
2 |Preparar mangas 5 NA 5
Prepaparar aspirador 5 NA 5

FIM DE PRODUGAO
4 |Retirar lote e documentagdo da sala 15 NA 15
5 [Abrir linha de limpeza no logbook e entrar na ordem em SAP 5 NA 5
6 |Retirar cesto FB 2 NA 2
7 |Abrir Duto 2 NA 2
8 |Colocar suporte e baixar mangas 5 NA 5
9 |Filmar suporte 3 NA 3
10 [Retirar mangas para dentro do suporte 20 NA 20
1 Retirar filme do suporte e colocar as mangas numa barrica. Identificar barrica com etiqueta e levar para 10 NA 10
a sala de limpeza
12 |Aspirar suporte de mangas 10 NA 10
13 [Montar mangas 20 NA 20
14 |Subir suporte 5 NA 5
15 [Colocar cesto 5 NA 5
16 |Proceder a limpeza em série da sala 10 NA 10
17 |Fechar linha de limpeza no logbook e sair da ordem em SAP 5 NA 5
18 [Chamar colaboradoras da ISS para limpeza da sala 30 NA 30
FIM DA LIMPEZA
TOTAL (min) 162
TOTAL (h) 2,7
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Kaizen na construcdo de um processo de melhoria continua numa Industria Farmacéutica

ANEXO J — FOLHA DE COMPILAGCAO FALHAS/
AVARIAS

= bluelean

Folha de compilagdo de erros/falhas/avarias

Maquina

Erro / Falha / Avaria

Razdo / Causa

Resolug¢ao

Respons. / Data
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ANEXO J

ANEXO K — EXCERTO DO PLANO DE AGOES - SMED

GH2

bluelean

Plano de Acéo - SMED GH2

Coordenador projeto: Renato Magalhaes e Cecilia Carvalho

Prioritarias
Datade |Data prevista|
x 2 & Data real de
Accéo a implementar Prioridade Responsavel criagéo da de T Estado/Notas
acgdo conclusaog
1 |SMED GH2 Esclarecer uso de aspirador (Prioridades?, Falta de recursos?) O Esclarecido. Ndo se usa aspirador. 29/05/2019
2 |SMED GH2 Obtengao de cartas de manitou para todos os operadores 1 Renato + Rute + Ana Catarina (] 110319 | 11/06/19 Email Dra Mmesq?;ﬁaig;gs.zolg (Status em
Sofia Abreu + André Brites + Email André Brites (IT) a 8/05/2019 (Status em curso).
3 |SMED GH2 Ajustar acessos dos operadores (it & apc) 1 Cocilia Carvalho 4 ] 08/03/19 | 11/06/19 Email a 17/05/2019 a mencionar que acessos foram
corrigidos.
Escadote GH1 testado.
Adquirir escadote 5 degraus com corrimao para GH2.
Gongalo enviou pedido de orgamento do escadote de 5
Avaliar equipamentos disponiveis no mercado e promover aquisigéo escadote de 4 degraus degraus (igual a GH1) a 07/06/2019. Escadote deve
4 |SMED GH2 ou maior para limpeza da WSCombo (Testar utilizagéo do escadote da linha de GH1) Joana Saraiva + Paula Jesus ¢ 13/05/19 11/06/19 oM .n")m;:'; s‘;”:ﬂi'iéﬁﬂf:oetﬂéﬂa%M por
inpugnou iro.
responsavel pela encomenda do escadote.
5 |SMED GH2 Esclarecer as prioridades na sala de limpeza A esclarecer O
& |smep oz Criagao de sequenciamento de setup com tarefas alocadas a 2 operadores (preparagéo e N Cecilia Carvalho + Riben D 13/05/19 20/05/19 Elaborado. Falta otimizar e colocar no terreno uma
de pistolas de ar/ gua, limpeza) Marques + Renato sequencia a
Da parte do gpc ndo temos nenhuma proposta para
Joana Saraiva + Paula Jesus + equipamento de lavagem/secagem de mangas.

7 |SMED GH2 Aquisicao de maquina de lavar/ secar Sofia Abreu G 29/05/19 29/07/19 Estamos a pedir informagdes a Ecolab, no site ndo ha
catalogo destes equipamentos. (13/06/2019). Sofia
responavel por contactar ECOLAB.

Foi deixada uma fista de produtos no KD 1o dia
22.05.2019 para recolher que produtos tém mangas
B " i Paula Jesus + Cecilia Carvalho dedicadas.
8 |SMED GH2 |Atualizar lista de mangas em utilizac&o e “eliminar" mangas fora de uso. 1 + Joana Saraiva O 13/05/19 29/05/19 Lista Mangas GHL atualizada e completa. Falta atualiza
lista de mangas da GH2. Atualizar lista no Enov,
ramouer da lista dn chin da fAhrica as oue i4 oA
Solugéo em teste no PCS.  Incluiu redugéo de 60 min
9 |SMED GH2 Verificagéo dos tempos de secagem Raben Marques [ ] 17/04/19 11/06/19 B'I’:\;,am‘;e‘(r‘p"a’“aa“;‘f:;:;;e;22'::?;‘:;;;3‘:‘25’:;:;
conforme.
Joana Saraiva + Paula Jesus + Dependéncia associada & maquina de secar
10 [SMED GH2 Resolver a falta suporte mangas limpo/ suporte ocupado Sofia Abreu Q Esclarecer o tempo que podemos poupar com maquina
de lavar/ secar
Alocar 2 paletes a GH2. Marcar paletes. Paletes
guardadas na sala GH2. (Segundo comentérios de

11 |SMED GH2 Verificagao a disponibilidade do carrinho/ paletes Gongalo Fernandes + Renato O 29/05/19 16/05/19 06.06 pode néo fazer mt sentido sinalizar paletes para ¢
GH2 uma vez que seréo utilizadas tb noutros centros de

trabalho.)

12 |SMED GH2 Ajuste da sala da GH2 ( mudanca dos armérios para reduzir tempo de limpeza) Paula Jesus + Joana Saraiva . 12/04/19 31/05/19 07/05/19 Troca de armérios concluida

13 |SMED GH2 Esclarecer as dificuldades em abrir a tampa do filtro (teto) A esclarecer O

Dr. Claudia Gama respondeu em email a 03/06/2019
. . Sofia Abreu + Renato que novos detergentes de limpeza estéo a ser testados

14 |SMED GH2 Verificar detergentes de | L =

ferificar detergentes de limpeza Magalhdes O 1s/05/18 11/06/19 em lab externos. Rui Pires esta em cima da questad.

15 |SMED GH2 Definir sitios apropriados para a secagem de equipamentos (Dividir sala de limpeza?) A esclarecer O

16 |SMED GH2 Colocagao de cronometro para contabilizar tempo efetivo de mudanca A esclarecer O
Gongalo enviou email ao Jorge a 22/05/2019. Esta a se

. . Cecilia Carvalho + Gongalo dificil encontrar bragadeiras de aperto rapido para o
18 [SMED GH2 Comprar bragadeiras de aperto répido para PCS. 1 Fernades C' 07/05/19 29/05/19 diametro do tubo pretendido mas Jorge continua a
pesquisar.
paula J +G " Sugestéo da criagéo de caixas para ligar tubos para
19 |SMED GH2 Aumentar n° de ralos para facilitar o escoamento de aguas aula Jesus + Gongalo O direcionar para o ralo. Falar com manutenco.
Fernades + Riben Marques Ver agdo 45

20 [SMED GH2 Resolver a faltas de material nos armérios A esclarecer @]

Aprovado pelo prof. Sergio Simdes compra de novo
21|SMED GH2 Resolver problemas nos computadores l €] 07/05/19 | 29/06/19 pcu"sl‘l'\’;e’:zds‘;"uf;;z ) ;::‘Z‘; ‘T‘r'z’:“:g ;gz Zg’féez‘z;ea
de chegada do touchscreen é meio de Julho.

22 |SMED GH2 Elaborar lista para aquisigio de novas mangas. 1 Paula Jesus + Cecilia Carvalho €] 07/05/19 | 30/06/19 g‘:ﬁ; Cecilia e'ab‘:):;a;;gzér(‘)"‘é: ':;;:C&J{L'f;‘;:

23 |SMED GH2 Resolver problema da falta de 4gua quente Joana Saraiva + David Oliveira O Planeado pela manutencao. Evidente no revestimento.

24|SMED GH2 Filmagem e observacao das mudangas de formato (setup) Renato Magalhdes [ ] 16/04/19 31/05/19 o7/0s/19 | Fimageme °bse"’a‘?a$;’£g‘r’i")‘s (calrificar a parte da

Renato Miguel Gongalves Magalhaes
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Kaizen na construcdo de um processo de melhoria continua numa Industria Farmacéutica

ANEXO L—- TEMPLATE RECOLHA DE OEE

INDICADOR

OEE (Overall Equipment
Effectiveness)

| | GRANULACAO HUMIDA 1

SEMANA
ATUAL

0BL. D> 60%

— bluelean

N2 LOTE

N2 PRODUTO

QUANTIDADE BOA (KG)

CAUDAL FABRICO (KG/H)

QTD. BOA / CAUDAL FABRICO

N2 COLABORADOR

OBSERVAGOES

N¢ Turnos Semana Atual (8h)

22 feira:

32 feira:

42 feira:

52 feira:

62 feira:

Sabado:

Domingo:

Total Semanal de Horas Disponiveis (N2 Horas/dia x N2 Turnos/dia x N2 Dias/semana):

TOTAL:
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Erro! A origem da referéncia nao foi encontrada.

ANEXO M - TEMPLATE RECOLHA DE TEMPOS DE SETUP

MES: - = bluepharma TEMPO DE MUDANCA GH2 < bluelean

(Desmontagem + Limpeza + Montagem + Paragem)

ANAAANAAANAANAAAAS

'l 51
T]J-u de mudanga [T
0h
Temos Efect. de 5etun [T,
entre final da producis
anterior ¢ O ik efectio 26h
da producs segunke|
Azl oo bemn de mudanca.
wIth
T - ] 17,5h
eempo EPbet. de Setup (7. -3 - q
[ pel [ SO T o T = S e e e e | I (N I N AN Y [
anterior o o miclo edective g 1&h |
i produgio sequinte) e ETT YUY [NTPPPPPIS PPTPPPPSS [EPPPPPPYS FYPTPPISY ETTPPTEIS| ERTTTTTEES SAETEREES EEEREREES] (EEEEEEEEE EEEErErrn E3
Ackma do tempa de madanca. g |
1Ih
Turmas rE
T1 - T/ 0&hi0 -y
T2 - P30y 16hi0 S &
T3 - 15h30/ O0hO0 =1
Tioos de Mudanca - Objetive 4h
.................................................................................................................. B3

51 = Mucanga com limpeza segundo
nomia= 17.5h

&2 = Mudanga de dosagem com broca
de fonte ce AR 14,5%h

53 = Mudanga de dosagem com troca
de mangas - 2.8h

Exemplo:

Indisponibilidade de

carminho

Responsaveis pelo registe do
fndficadar:
- Colaboradores da GHZ

Maior dificuldade

durante a mudanga
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Kaizen na construgdo de um processo de melhoria continua numa Industria Farmacéutica

ANEXO N — A3 9 PASSOS

DATA INICIO: 12/04/2019 DATA ATUAL: 26/06/2019

Nome Workshop: SMED Granulagao Humida 2

DATA FIM:

- bluelean

1. DESCRIGAO DO OBJETIVO: )

Redugdo dos tempos de setup por cada
tipo de mudanga na granuladora humida
2, utilizando a metodologia SMED.

4. ANALISE DE DESVIOS E CAUSAS: o

Constrangimentos: N d ividad! (s1)
Falta de método standard de setup -> falta de
visibilidade da sequéncia global do processo;

—defini¢do de

Falta de formago dos operadores (carta de MANITOU);
Falta de acessos ao sistema;

Elevada ocupagdo dos corredores;

Ciclos de limpeza longos.

7. ATUALIZAGAO DO PLANO
DE AGOES:

# Acdes
Planeadas

# Acdes 17
Concluidas

30

% Conclusdo 57%

2. ANALISE ESTADO ATUAL: [ |

Temos 2 tipos de setup:
$1: Mudanga com limpeza segundo norma
$2: Mudanga de cor com troca de mangas

Duragdo média inicial de setup

Z30
z 22,0
32
£
.§ 10 35
50 —
=}
s1 s2

5. DESENHO DE SOLUGOES:
de melhoria “

Atribuicdo de cartas de Manitou;

Elaboragdo de método de setup standard;

Aquisicdo de escadote que permita acesso aos locais mais elevados;

Atribuigdo/corregdo dos acessos dos operadores;

Aquisicdo de novo touchscreen;

Identificacdo e criagdo de cartdes com os pontos criticos a verificar apés limpeza/:
Aquisi¢do de uma balanca dedicada a GH2;
Medic3o do OEE;

Criagdo de método para facilitar escoamento de dgua.

8. CONFIRMAGAO DE oBJETIVOs: [ Y

Tempos de Mudanga S1 (h) GH2

3. DEFINIGAO ESTADO ALVO:
Redugdo do tempo de setup em ~20%:

22,0
17.6
I - -
B

Mud. Limp. Seg. Norma (S1) Mud. Dosagem C/Troca
Mangas (S2)

Duracdo média (h)
Boe NN
SRR

o wn

® Duracdo Média Inidial (h)  ® Objetivo (Red. 20%)

6. TESTE DE SOLUGOES:
Apés i de op.

| - m
[ Awal | Reducio ~11%
’

5

s ———— 1/,
e e 196

[ = >————"}

o 5 10 15 20 2

Setup S1 - Duragdo média (horas)

wnicial wAtual m Objetivo

9. LICOES APRENDIDAS:

Gestor Projeto: Cecilia Carvalho + Renato Magalhdes

Equipa: Cecilia Carvalho + Jodo Santos + Paula Jesus + Riben Marques + Renato Magalhies + Gongalo
Fernandes + Joana Ferreira + Joana Saraiva + Ana Sofia Abreu

Patrocinadores: Administragdo
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ANEXO N

ANEXO O — NORMA DE UTILIZACAO DO ARNES

Renato Miguel Gongalves Magalhaes 105



Kaizen na construgdo de um processo de melhoria continua numa Industria Farmacéutica

. . = bluelean
NORMA DE UTILIZACAO DO ARNES DE SEGURANCA

ASSOCIADO A PLATAFORMA ELEVATORIA

OPL NS 20 tunha 2018

/1) COM A UTILIZAGAO DA PLATAFORMA ELEVATORIA, E OBRIGATORIO A
UTILIZACAO DO ARNES DE SEGURANCA DISPONIVEL;

COMO VESTIR O ARNES?

AO VESTIRO ARNES, E RELATIVAMENTE AO CORPO DO OPERADOR, GARANTIR QUE
TODAS AS REFERENCIAS DA MESMA COR SE ENCONTRAM DO MESMO LADO :

ELEMENTO VERDE (1) DEVERA
ESTAR AO CIMO NAS COSTAS DO
OPERADOR.

TODOS OS ELEMENTOS TODOS OS ELEMENTOS
IDENTIFICADOS A ' { IDENTIFICADOS A VERMELHO (3)
DEVERAO ENCONTRAR-SEDO |

DEVERAO ENCONTRAR-SE DO LADO
ESQUERDO DO OPERADOR:

ARNES ESTICADO ANTES

DE VESTIR £ SEGURO
ELEMENTOS PELA REFERENCIA VERDE:
AZURS (2) ~ ~
REPRESENTAM A >
CINTURA DO
OPERADOR.
”
APOS VESTIR:

VISAO LATERAL

IMPORTANTE: ANTES DA UTILI AO, TODAS AS CORREIAS DO ARNES DEVERAO SER
DEVIDAMENTE AJUSTADAS AO CORPO DO COLABORADOR SEM QUE FIQUEM LARGAS!
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ANEXO P

ANEXO P - FOLHA DE RECOLHA DE MOTIVOS DE
PARAGEM

:—v_"bluepharma FOLHA DE RECOLHA DE MOTIVOS DE PARAGEM < bluelean

GH2 (Colocar N2 Lote/ Data, e respectivo Tempo Parado e Motivo da Paragem)
N? Lote Data Tempo Paragem (Aprox) Motivo
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