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RESUMO

A ocorréncia de produtos danificados em armazéns de distribuicio farmacéutica
representa um desafio significativo, impactando negativamente tanto na qualidade
do servico quanto nos resultados financeiros das empresas.

Sendo assim, este relatorio de estagio foi desenvolvido de acordo com as atividades
realizadas no armazém da sede da plural+udifar e explora o papel da normalizagao
de processos enquanto estratégia de mitigacao dos danos, permitindo assim obter a
garantia da integridade dos produtos desde o seu recebimento até a sua expedicao

Inicialmente, foram realizadas observacoes detalhadas dos processos e colaborou-se
estreitamente com as equipas do armazém e da rececao de mercadorias para recolher
os dados necessarios. Resultando num relatério A3 de resolugao de problemas com
principal foco na redu¢ido de produtos danificados por manipulagio.

No ambito deste surgiu a padronizacio das boas praticas de manuseio e
armazenamento através da implementacdo de standards rigorosos e detalhados para
cada etapa do processo, tendo por base o ciclo SDCA.

Para além disso, também foi implementado um conjunto de auditorias regulares que
permitem a verificagio continua da conformidade dos processos normalizados,
identificando possiveis falhas, bem como oportunidades de melhoria. Desta forma
¢ possivel assegurar que os procedimentos estio a ser seguidos corretamente e que
as melhores praticas estdo em constante evolugao.

Em suma, o caso de estudo resultante do estagio evidencia que independentemente
de se atingir ou nao o objetivo, a aplica¢ao destas metodologias aliada a uma cultura
de melhoria continua, contribui tanto para a resolucio de desafios operacionais,
como para o aumento da eficiéncia operacional e da qualidade dos processos
logisticos.

Palavras-chave: melhoria continua, normalizacao, auditorias, SDCA
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ABSTRACT

The occurrence of damaged products in pharmaceutical distribution warehouses
represents a significant challenge, negatively impacting both the quality of service
and the companies’ financial results.

Thus, this internship report was developed based on activities carried out at the
plural+udifar headquarters warehouse and explores the role of process
standardisation as a strategy for mitigating damages and ensuring the integrity of
products from their receipt to shipment.

Initially, detailed observations of the processes were conducted, and close
collaboration with the warehouse and goods reception teams allowed the collection
of necessary data. This resulted in an A3 problem-solving report focused on
reducing damaged products during handling,

Within this scope, best practices for handling and storage were standardised by
implementing rigorous and detailed standards for each process step based on the

SDCA cycle.

Additionally, a set of regular audits was implemented to continuously verify
compliance with the standardised processes, identifying potential failures and
opportunities for improvement. This ensures that procedures are being correctly
tollowed and that best practices are constantly evolving.

In conclusion, the case study resulting from this internship demonstrates that,
regardless of whether the objective is fully achieved, the application of these
methodologies, combined with a culture of continuous improvement, contributes
both to the resolution of operational challenges and to the increase of operational
efficiency and quality of the logistics processes.

Keywords: continuous improvement, standardisation, audits, SDCA
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1 INTRODUGAO

1.1 Enquadramento do Estagio

A ocorréncia de produtos danificados em armazéns de distribuicio farmacéutica
representa um desafio significativo, impactando negativamente tanto na qualidade
do servico quanto nos resultados financeiros das empresas.

Sendo assim, a normalizagao de processos enquanto estratégia de mitigacio dos
danos permite obter a garantia da integridade dos produtos desde o seu recebimento
até a sua expedi¢ao. Conjugando esta com a implementa¢ao de auditorias regulares,
assegura-se tanto o cumprimento dos procedimentos bem como a constante
evolucdo das melhores praticas.

A aplicagao de metodologias como os relatérios A3 e o ciclo SDCA (Standardize, Do,
Check, Aci), aliada a uma cultura de melhoria continua, permitem a criacio de um
sistema de feedback continuo que visa identificar tendéncias, realizar ajustes proativos
Nnos processos e, assim, aumentar a eficacia das medidas de mitigacao.

O presente relatério tem por base um estagio curricular realizado no contexto do
Mestrado em Engenharia e Gestao Industrial no Instituto Superior de Engenharia
de Coimbra, tendo este como entidade de estudo o armazém de Coimbra da
plural+udifar. A plural+udifar é uma cooperativa farmacéutica nacional que tem
como principais fungdes o aprovisionamento, o armazenamento e a distribuicao de
medicamentos por todo o pais. Sendo assim, é importante para esta empresa garantir
que os seus clientes sao satisfeitos no menor tempo possivel e com a qualidade
exigida.

No decorrer do estagio foram analisadas as diversas atividades existentes no
armazém de Coimbra, como ¢é o caso da rece¢ao de mercadorias, da reposi¢ao, do
picking e da arrumagao, de modo a identificar-se oportunidades de melhoria que
proporcionariam a reducio de perdas para a empresa. O conhecimento associado a
estratégias de Melhoria Continua contribuiu para a apresentagao de propostas de
melhoria nos processos, levando a uma otimizagao destes e a uma redugdao dos
desperdicios associados.

1.2 Objetivos e Metodologia

No inicio do estagio foram definidos os objetivos e metas a atingir durante o
decorrer deste na plural+udifar. Tendo em conta que a atividade central da empresa
se foca muito no armazenamento de produtos, um dos principais objetivos ¢ a
reducdo de perdas do armazém, nomeadamente a mitigacio das ocorréncias de
produtos danificados. Para que tal fosse possivel, foi analisado todo o processo de
armazenagem desde a rececio de mercadorias até ao momento de expedicao, de
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forma a identificar-se todas as oportunidades de melhoria existentes e a escolher-se
as ferramentas de melhoria continua mais adequadas.

Sendo assim, inicialmente foram estabelecidos os seguintes objetivos:

e Apresentar agoes de melhoria que contribuam para a mitigagao de produtos
danificados por manipulacio;

e Normalizar processos através da elaboracdo e implementacao de standards no
armazém,;

e Apresentar sugestdes de melhorias de modo a otimizar alguns processos do
armazém;

e Manter a filosofia de melhoria continua na empresa.

De modo a atingir os objetivos estabelecidos, foi utilizado o Relatério A3 de
Resolugiao de Problemas, uma vez que este permite uma analise estruturada do
problema e uma comunicacao eficaz das estratégias de melhoria propostas.

Para além desta metodologia, também foi utilizada como ferramenta de
normalizacao de processos o ciclo SDCA. Este aborda a elaboracio do documento
do procedimento numa primeira fase denominada por standardize (padronizagao),
seguida da respetiva implementacao (fase do) e verificacdo (fase check). Caso nao se
verifique nenhuma anomalia ou necessidade de alteracdo no standard, a fase act da
por concluido o ciclo. Em caso contrario, o ciclo volta ao inicio de forma a corrigir
as nao conformidades identificadas.

Por dltimo, implementou-se uma rotina de auditorias, de forma a avaliar o
cumprimento dos standards. Foram implementados dois tipos de auditorias, um com
base em Gemba Walks que abrange todas as atividades do armazém e outro que tem
como principal foco a zona do picking automatico e o incumprimento das respetivas
boas-praticas.

1.3 Estrutura do Relatoério

O presente relatorio é constituido por cinco capitulos e seis anexos.

O primeiro capitulo é de caracter introdutério, sendo apresentada a situagao em que
o estagio se realizou bem como os objetivos estabelecidos inicialmente. Para além
disso, ainda ¢é descrita a metodologia utilizada nos estudos realizados na

plural+udifar.

No segundo capitulo é efetuado um enquadramento tedrico acerca das ferramentas
e filosofias utilizadas nas tarefas desenvolvidas durante o estagio. Sendo assim,
inicialmente ¢ apresentado um breve contexto histérico das metodologias aplicadas
em processos de Melhoria Continua, tendo como foco principal a filosofia Kazzen.

11
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De seguida, sao descritas ferramentas ¢ metodologias simples, como ¢ o caso dos

ciclos PDCA e SDCA e do Relatorio A3, entre outras.

O terceiro capitulo consiste na apresentacao da empresa onde se realizou o estagio
e na descricao da situacdo inicial das atividades analisadas. Sdo ainda descritos os
sistemas utilizados por parte da plural+udifar no armazém de Coimbra.

O quarto capitulo expoe o caso de estudo resultante das analises realizadas no
decorrer do estagio. Neste capitulo sio apresentadas as oportunidades de melhoria
identificadas bem como as respetivas solu¢des. A¢oes como a normalizagao de
algumas das atividades e a implementagao de auditorias regulares sao descritas com
maior pormenor.

No quinto capitulo sao apresentadas as conclusées do estudo de caso realizado no
estagio, bem como as sugestoes de possiveis melhorias futuras a aplicar nos
processos analisados.

O anexo A contém o relatério A3 de seguimento de reduciao de danificados por
manipulagao em 2024. Os anexos B e C sao referentes a normalizaciao da conferéncia
na Check Station e incluem tanto a OPL como o standard implementados. O anexo D
apresenta a OPL de Boas Praticas do Refor¢co. O Anexo E trata da OPL de Boas
Praticas de Carregamento do A-Frame e, por dltimo, o Anexo I aborda a norma das
auditorias Gemba Walk.

12
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2 ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 A Melhoria Continua

A cultura de Melhoria Continua (MC) tem-se tornado numa realidade cada vez mais
familiar para as empresas, tendo sofrido grandes desenvolvimentos nas ultimas
décadas. Esta filosofia pode ser caracterizada por incentivar todos os membros de
uma organizag¢ao a trabalharem em conjunto na melhoria dos processos e na redugao
dos desperdicios, otimizando a performance em geral das atividades [1].

Sendo assim, pode considerar-se que a Melhoria Continua é mais que a simples
aplicacao de certas ferramentas e técnicas, uma vez que precisa de uma cultura
organizacional que promova e apoie a melhoria [1]. Beneficios como a melhoria da
satisfacido do cliente, o aumento da qualidade do produto e a otimiza¢io da
tiabilidade do aumento da competitividade tém tornado as praticas de Melhoria
Continua em estratégias chave para as empresas [2].

A implementacao da cultura de Melhoria Continua numa empresa, segundo o
modelo de Bessant, pode ser dividida nos seguintes cinco niveis [1]:

e Nivel 1: Este nivel ¢ caracterizado pela auséncia de uma estrutura formal para
a melhoria da organizacao e existéncia de picos ocasionais de melhoria
marcados pela inatividade e falta de participacao; a gestao de topo e 0s
colaboradores niao reconhecem a MC como um processo, as solucoes
proporcionam beneficios a curto-prazo e verifica-se falta de impacto
estratégico nos recursos humanos, financas e outros objetivos tangiveis.

e Nivel 2: Neste nivel sdo utilizados processos de resolucio de problemas
estruturados mas as atividades de MC ainda nido estido integradas nas
operagoes diarias; sao introduzidas iniciativas de MC, ha uma maior
participacdo dos colaboradores nas atividades de MC, os colaboradores tém
conhecimentos das ferramentas basicas de MC e existe um sistema de
reconhecimento implementado.

e Nivel 3: Neste nivel as atividades de MC ja fazem parte das atividades
principais do negécio e estio implementados objetivos estratégicos, bem
como a sua respetiva monitoriza¢ao e medi¢ao.

e Nivel 4: As responsabilidades associadas a MC voltam a pertencer a unidade
de resolu¢iao de problemas e existe um alto nivel de experimentacao.

e Nivel 5: Verifica-se um comportamento de aprendizagem muito distribuido
e a experimentagio ¢é realizada de forma mais autbnoma e controlada,
identificando-se e resolvendo-se problemas sistematicamente.

No entanto, Fryer et al. [1] identificaram lacunas dentro de cada um dos niveis
apresentados, chegando a conclusio de que o modelo de Bessant esta principalmente
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desenhado para oferecer uma perspetiva sobre a evolucao do desenvolvimento da
capacidade da Melhoria Continua e nio para ser aplicado como uma ferramenta de
auditoria. Entdo foi sugerida uma adaptagaio do modelo para trés niveis mais
completos, como se pode observar na Tabela 1.

Tabela 1 - Adaptacao dos niveis do modelo de Bessant [1]

Nivel/Fase Descrigdo

e Auséncia de uma estrutura formal de melhoria da organizacio;

e Resolucio de problemas por parte de especialistas em vez de pelos
proprios colaboradores;

e Abordagem de melhoria nao sistematica e sem disciplina;
e  Gestores individuais promovem MC esporadicamente;

Nivel 1: e Foco em beneficios a curto-prazo;
Movimentagao e Falta de foco estratégico;
e Sistema de gestdo de performance nao esta de acordo com a estratégia
em vigor;

e Nio existe sistema de recompensa/prémios;
e Osindividuos tém medo de fazer sugestoes;
e Boa comunica¢io no sentido descendente da organizacio.

e A equipa identifica e executa iniciativas de MC;

e Revisoes regulares do sistema de MC por toda a organizacao;

e  Utilizacdo de um processo formal de resolucao de problemas;

e Atividades de MC podem envolver pessoas de diferentes
departamentos;

e SugestOes de projetos surgem dentro do departamento em vez de
serem impostas externamente;

e A lideran¢a demonstra um estilo de gestio comprometido com a MC;

e  Asiniciativas de MC podem ser interligadas com os objetivos do

Nivel 2: negédoi L. ..
Transformagio e Todos sio capazes de compreender a estratégia e os objetivos da
empresa ou do departamento;
e Individuos e equipas monitorizam os resultados da atividade
melhorada;
e TFormagio regular de ferramentas basicas de MC;
e Individuos e equipas de todos os niveis partilham o seu conhecimento;
e Sistema de recompensa/prémios local;
e  (estores apoiam experiéncias ao castigarem por erros e incentivarem a
aprender com estes;
e Comunicacio eficaz e eficiente quer no sentido descendente quer no
sentido ascendente da organizacio.
e MC ¢ uma parte integral do trabalho dos individuos e das equipas;
e As pessoas pensam nos clientes internos e externos quando se trata de
projetos de melhoria;
Nivel 3: e A gestdo de topo apresenta-se completamente comprometida com a
Incorporagao MG;

e Todos compreendem como a sua performance afeta os objetivos
estratégicos da empresa;

e  Os resultados dos projetos sao medidos de forma a se identificar o
impacto nos objetivos estratégicos da empresa;
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e A organiza¢do no seu todo gera capacidade para aprender através de
atividades de MC;

e Todos se encontram envolvidos na partilha de conhecimento;

e Sistema de recompensa/prémios e de reconhecimento ao nivel
organizacional;

e A rea¢do normal a um problema ¢é a procura por razdes;

e Comunicacio eficaz e eficiente flui verticalmente e horizontalmente
em toda a organizacio.

Interligando o modelo original com a adaptagdo posteriormente realizada, verifica-
se que o nivel 1 (movimentagao) ¢ referente as caracteristicas do primeiro nivel do
modelo de Bessant e, ainda, a alguns comportamentos do segundo nivel. No que
toca ao nivel 2 (transformagao), este é constituido maioritariamente por elementos
do nivel 3 e 4 do modelo de Bessant. Por tltimo, o nivel 3 (incorpora¢iao) apresenta
componentes dos niveis dois e cinco do modelo de Bessant.

2.2 Filosofia Kaizen

Kaizen consiste numa palavra japonesa que tem como traducio mais simples a
expressao “mudar para melhor” ou a designacdo de “melhoria continua” [3]. Esta
palavra é constituida pelo prefixo “Ka7’ que significa mudar e pelo termo “Zexn” que
significa melhor (Figura 1), dando origem a um dos conceitos chave da cultura de
Melhoria Continua.

. = g
e - = =
KAI ZEN
MUDAR MELHOR MELHORIA

CONTINUA
Figura 1 — Significado da palavra Kaizen [4]

Este conceito teve origem no Japao apds a Segunda Guerra Mundial, tendo sido
considerado como uma metodologia de gestio sistematica pela primeira vez em
1986. A filosofia associada ao termo Kaigen surge da colaboracao de Masaaki Imai
com Taiichi Ohno no desenvolvimento e difusao da mensagem do Toyota Production

System (TPS) [5].

A filosofia Kaizen pode ser considerada como uma estratégia /ean, uma vez que esta
permite um processo mais eficiente e eficaz, mais controlado e adaptavel através de
um esfor¢o coletivo. Sendo assim, a implementa¢dao desta proporciona beneficios
como o aumento da produtividade, a correcao dos locais de trabalho, a mitigacao de
desperdicios e a reducdo e otimizacdo de custos de forma a poupar mao-de-obra,
espago, equipamentos, material, entre outros [3][6].
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Tendo em conta o Kaigen Institute [4], a metodologia Kaizen por norma assenta nos
seguintes principios:

Criagao de valor para o cliente: E importante saber ouvir as necessidades e
os interesses do cliente, de modo a formular atividades que acrescentem valor
e, assim, permitam otimizar a experiéncia do cliente;

Criagdo de fluxo: Para que os processos apresentem um fluxo eficiente é
necessario reduzir os diversos desperdicios (muda) existentes, bem como
também se deve implementar acées que ajudem a melhorar o fluxo;

Orientagdo para o gemba: O gemba consiste no local onde ocorrem os
processos que acrescentam valor, sendo também onde se encontra as causas
da maioria dos problemas. Uma das formas de reduzir desperdicio e
solucionar certos problemas é através da normalizacao dos processos do
gemba,

Formacgao e motivagao dos colaboradores: Devem de ser estabelecidos
objetivos, de acordo com a estratégia da empresa, para as equipas de trabalho,
sendo também disponibilizadas ferramentas e sistemas que permitam o
cumprimento destes. Desta forma, é possivel obter uma elevada performance e
satisfacao dos colaboradores;

Informagao e dados transparentes: A informacao considerada relevante
deve estar disponivel e visivel para que todos a possam discutir e aprender,
estabelecendo-se assim um pensamento coletivo de melhoria a longo prazo.

Sendo assim, a aplicagao de um método £azzen num processo consiste nos seguintes

passos [0]:

1.

A

2.21

Definicao da area a melhorar;

Analise e selecdo do problema chave;
Identificacido da causa da necessidade de melhoria;
Planeamento das medidas de correcio;
Implementacao do projeto de melhoria;

Medicao, analise e comparacdo dos resultados;

Normalizagao do processo ja com as melhorias implementadas.

Toyota Production System (TPS)

O Toyota Production System: (IPS) surgiu no Japao no final do século XIX através de
estudos realizados por Sakichi Toyoda, tendo como principal objetivo a eliminagao
de desperdicios e a prevencao de variacbes nos processos [7][8].

De forma a implementagao do TPS ser bem-sucedida, este sistema concentra o seu
esforco na resolugao de problemas, corrigindo diretamente na origem do problema
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[7]. Além disso, também ¢é promovido o envolvimento de todos os colaboradores,
assumindo cada um responsabilidade sobre a qualidade do seu trabalho [8].

O TPS tem por base dois pilares (Figura 2): o Jidoka (automagao) e o Just-in-Time
(JIT), que quando estruturados corretamente proporcionam resultados favoraveis e
uma diminui¢do da variagao do processo [7].

l Pilares do TPS (Lean) l
X

Just-in-Time

b! ( [

Detegao de l

Jidoka
(Autonomagao)

Colocagaol remogao
de Pegas de
Trabalho

£ [

Libertar a Pessoa da
Méquina

1 D!

Sinalizagao H Takt Time

A Prova de Erro
Anomalias

Fluxo Continuo ]

Melhoria Continua l

Cartéo Kanban;

Nivelagdo de Avaliagao
ANDON

[rreeT——
Minute Die Exchange; produgdo (Heijunka) ergondmica; Estudo
Manutengéo do tempo de ciclo;
preventiva Verficago de
qualidade

FERRAMENTAS

Figura 2 — Pilares do Toyota Production Systems (Adaptado de [7])

O Jidoka ¢ uma palavra japonesa que traduz a capacidade de as linhas de producio
pararem quando ocorrem eventuais problemas. Esta tem como principal objetivo
prevenir a producao de produtos com defeito através da paragem da linha e enviando
apenas os produtos conformes para a atividade seguinte [3]. Sendo assim, segundo
a Figura 2, pode-se dividir o conceito de Jidoka em quatro areas: a prova de erro,
libertacdo da pessoa da maquina, coloca¢io/remocio de pegas de trabalho e detecao
de anomalias. A cada uma destas areas estdo associadas diversas ferramentas que
permitem uma implementa¢ao bem-sucedida [7].

Por outro lado, o Just-in-Time tem por base uma filosofia de recolha, produgao e
transporte apenas dos produtos necessarios no #ming certo e nas quantidades
necessarias, permitindo assim um fluxo continuo e uma reducao do /lead-time |3].
Observando a Figura 2, este pilar também pode ser dividido em quatro areas: fluxo
continuo, sinalizacao, fakt time e melhoria continua [7].

2.2.2 Desperdicio nas Empresas

Desperdicio consiste num movimento repetitivo e desnecessario que deve ser
eliminado imediatamente. Portanto, atividades que nio acrescentem valor na visao
do cliente podem ser consideradas como desperdicio [9].

Nos dias que correm, a identifica¢do e mitigacao de desperdicios sdo tarefas cruciais
para uma empresa, sendo também importante conseguir identificar-se os diversos
tipos de desperdicios para uma melhor analise da solu¢ao a implementar.

Recorrendo uma vez mais a gestao empresarial japonesa, os tipos de desperdicios
existentes sao os seguintes [10]:
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Muda: Consiste na traduc¢ao japonesa para desperdicio, sendo assim referente
a qualquer atividade que utilize recursos e nao acrescente valor ao produto;

Mura: Trata-se da palavra japonesa associada a variabilidade e irregularidade
dos processos, uma vez que, por norma, os sistemas produtivos exigem uma
carga de trabalho superior a capacidade real das pessoas ou maquinas que a
ele estao alocadas;

Muri: Esta palavra japonesa esta relacionada com as sobrecargas ou
irracionalidades dos processos e das pessoas, colocando assim em causa a
seguranca e qualidade dos mesmos.

Tendo em conta que estes trés termos japoneses apenas oferecem uma visao geral
dos tipos de desperdicios existentes, Taiichi Ohno identificou mais sete desperdicios
associados ao muda [9][10][11]:

1.

Excesso de produgio: Consiste na produgao de quantidades desnecessarias
em #mings desadequados, promovendo o excesso de stock e contrariando os

pilares das ferramentas TPS e JIT;

Tempo de espera: Diz respeito a qualquer tipo de desperdicio de tempo que
tenha impacto na sequéncia das atividades da cadeia de valor, ou seja, que
provoque um atraso entre o fim de um processo e o inicio da atividade
seguinte;

Transporte desnecessario: Esta relacionado com o transporte
desnecessario de produtos, materiais e informagao, sendo dificil a reducio
deste desperdicio visto que a movimentacao de produtos nos processos ¢
inevitavel;

Processamento inadequado: Esta diretamente ligado a processos que niao
estejam otimizados, ou seja, processos que apresentem passos/tarefas que
nao acrescentam valor ao produto e que devam ser eliminados, se possivel;

Excesso de stock: Este surge na sequéncia do excesso de producio, sendo
o seu principal problema o espag¢o que ocupa e que poderia ser rentabilizado
para outros equipamentos ou atividades com maior valor associado;

Movimentagao desnecessaria: E referente 2 movimentacao desnecessaria
por parte dos individuos que trabalham diretamente no processo, como por
exemplo andar até um local ou esticar para retirar algo;

Produtos com defeito: Consiste em qualquer produgio que resulte em
retrabalho, tendo varios desperdicios associados, como o desperdicio de
recursos materiais e humanos, o desperdicio de transporte e o desperdicio de
acoes de manutencao.

Womack et al. conseguiram ainda identificar um oitavo desperdicio, que consiste em
servicos e bens que nao satisfazem as necessidades dos clientes [11].
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2.3 Metodologias e Ferramentas Kaizen

Tendo em conta a crescente procura pelas empresas em implementar a filosofia
Kaizen nos seus processos, surgem diversas ferramentas que permitem aplicar
conceitos de Melhoria Continua e, assim, obter desperdicio zero. Exemplos de
algumas destas metodologias sio a Gestao Visual, o alue Stream Mapping, o trabalho
standard, a One Point Lesson, os ciclos PDCA e SDCA, o Relatério A3, o Diagrama de
Ishikawa, o 58+1S, o Key Performance Indicator, os Gemba Walk, o Kamishibai e o Kaizen
Diario.

2.3.1 Gestao Visual

A Gestao Visual consiste numa ferramenta de gestio que tenta melhorar a
performance organizacional através de diversas técnicas de comunicacdo que tém
como objetivo a exposi¢ao visual de toda a informac¢ao importante. De forma a
otimizar o desempenho da empresa, deve ser transmitida a informacao certa de
forma explicita e objetiva as pessoas certas e no #mwing certo [12].

Tendo em conta que esta ferramenta tem sido cada vez mais utilizada por parte das
organizacoes, esta apresenta fungdes e beneficios tais como [12]:

e Transparéncia: Refere-se a capacidade do processo comunicar com as
pessoas, tornando o fluxo deste visivel e compreensivel desde o inicio ao fim;

¢ Disciplina: Consiste na transformacao do conceito abstrato de disciplina em
praticas concretas e tangiveis, desenvolvendo simultaneamente o habito de
executar os procedimentos corretos;

e Melhoria continua: Trata-se da capacidade dinamica de continuamente
inovar e melhorar os processos, estimulando o envolvimento dos
colaboradores na gestio e no aumento da qualidade dos processos. A
implementagao desta num formato visual permite responder melhor as ideias
das pessoas bem como ajudar na identificacao de varia¢oes do standard,

e Facilitagdo do trabalho: Consiste na tentativa consciente de aliviar
fisicamente e mentalmente o esforco das pessoas através de ajudas visuais que
permitem uma compreensao rapida e correta dos processos;

e Formagao on the job: Refere-se a implementagao de elementos visuais no
local de trabalho, permitindo assim reter e articular nova informagao através
da experiéncia;

e Gestdo por factos: Consiste na utilizacio de factos e dados baseados em
estatistica, utilizando a componente visual para eliminar monopolios de
informacao;
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e Simplificagdo: Trata-se do esforco constante em monitorizar, processar,
visualizar e distribuir informacdo de qualidade por todos os individuos e
equipas;

e Unificagdo: Criacdo de empatia dentro de toda a organizagio através de uma
partilha de informacao eficaz, de forma a eliminar as principais barreiras
(vertical, horizontal, externas e geograficas).

Apesar de atualmente muitas empresas demonstrarem consciéncia das vantagens
resultantes desta ferramenta, ainda existem muitas que optam por nao a implementar
e continuarem a sofrer com anomalias ao nivel dos processos e da qualidade [13].

2.3.2 Value Stream Mapping (VSM)

O Value Stream Mapping (VSM) é uma ferramenta de melhoria desenvolvida pela
Toyota que ajuda na visualizagao de todo o processo, apresentando tanto o fluxo de
material como o fluxo de informacgao[14][15]. Esta permite identificar desperdicios
no sistema bem como oferecer informagao necessaria para a realizacao de melhorias

[15].

De forma que sejam apresentados os diversos tipos de fluxos existentes num
sistema, o VSM tem por base a cadeia de valor. Esta consiste no conjunto de
atividades, que acrescentando ou nao valor, sdo necessarias para fazer com que o
produto chegue ao cliente [14].

Sendo assim, a implementacao desta ferramenta comega com uma caminhada por
todo o sistema e por todos os documentos com informacao importante. De seguida,
estes factos sao colocados num mapa que descreve visualmente o sistema no seu
estado atual. Apos estabelecer a situagao atual, é desenvolvido pela equipa um mapa
paralelo que descreve a situacao ideal do sistema, servindo como base para a
definicao das atividades prioritarias [16].

A Tabela 2 apresenta os pontos fortes e fracos associados a utilizacio do VSM numa
organizagao.

Tabela 2 — Pontos fortes e fracos do Value Stream Mapping (Adaptado de [106])

Descricao

e Implementacdo rapida e simples;
e Naio tem muitos custos associados, uma vez que nao sio necessarias
ferramentas especiais ou programas informaticos;
Pontos
Fortes e Simples de aprender e compreender;
e As unicas ferramentas necessarias sao uma caneta e papel;

e E uma boa base para discussoes e tomadas de decisao;
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e Aumenta o conhecimento acerca do cliente, do produto, do fluxo de
informagao e das perdas;

e DPode ser realizado por pessoas que estao em contacto direto com o
sistema, com a ajuda de uma pessoa com experiéncia no VSM.

e 56 permite analisar o fluxo de um produto ou de um tipo de produto;

e Oferece apenas a imagem da situagdao no terreno num momento

Pontos especifico;

Fracos ;
e E uma simplificacdo aproximada da situagao real;

e I dificil experimentar com novos sistemas e /zyouts sugeridos.

2.3.3 Trabalho Standard

Um standard junta todo o conhecimento acerca de um processo num sé documento,
apresentando uma descri¢ao simples e objetiva dos passos e das boas praticas que
devem seguir-se para o bom funcionamento deste [17][18]. Num sistema podem
existir diversos standards, podendo estes ser classificados quanto a sua formalidade
(formal ou informal) e/ou quanto a sua implementagdao (implementado ou nao

implementado) [18].

Por norma, os standards formais contém informacao explicita e articulada que foi
anteriormente  formalizada, enquanto os sfandards informais apresentam
conhecimento proveniente de quem trabalha mais préximo do processo e que nunca
foi registado formalmente [18].

No que toca a implementacio, normalmente os standards implementados sao
considerados como fundamentais e essenciais para o bom funcionamento do
sistema. Ja os que estao por implementar costumam ser vistos como desnecessarios
ou nao prioritarios. Entdo, surgem as quatro categorias presentes na Tabela 3 [18].

Tabela 3 — Tipos de standards (Adaptado de [18])

Implementado Nio Implementado
Standards Desnecessarios e/ou
Formal ) :
Fundamentais Inapropriados
Informal Normas Emergentes ¢/ou

Desnecessarios

Sendo assim, a implementacao de standards numa empresa permite combinar o
conhecimento especializado com o conhecimento adquirido por experiéncia, de
forma a maximizar a disponibilidade do sistema[l8]. Para além deste impacto
positivo, a standardizacao também pode apresentar os seguintes beneficios [19]:
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e Otimizacao da performance do processo, reducao do tempo de ciclo e redugao
dos custos associados;

e Maior capacidade de resposta aos processos externos do negbcio e as
variacoes do mercado;

e Redugio da probabilidade de ocorréncia de erros, o que leva a um aumento
da qualidade do produto/servico oferecido e, consequentemente, uma
melhoria da confianca do cliente.

2.3.4 One Point Lesson (OPL)

A Omne Point Lesson (OPL) é considerada uma das ferramentas mais importantes na
transmissiao e desenvolvimento de competéncias, uma vez que permite fornecer
conhecimento basico aos operadores através de formacao on the job |20]. Sendo
assim, de acordo com a classificacdo de standards apresentada anteriormente, uma
OPL pode ser considerada como um standard informal.

Esta consiste numa licio de autoestudo rapida com foco num udnico aspeto da
estrutura, funcionamento ou método de inspe¢ao de um equipamento ou processo
[21]. Por norma, este tipo de formacdes é elaborado por elementos da equipa, de
forma a fornecer suporte técnico aos operadores [20][21].

O contetdo de uma OPL ¢ representado maioritariamente por meio a elementos
visuais (imagens, graficos, esbocos, etc.), sendo que apenas 20% da informacio se
encontra escrita [22].

Sendo assim, esta ferramenta apresenta os seguintes objetivos [22]:

e Garantir a segurang¢a no local de trabalho através da consciencializagio de
potenciais r1scos;

e Eliminar a falta de conhecimento basico sobre os processos;

e Reduzir os problemas no local de trabalho por meio da identificagao eficaz
de falhas, defeitos e/ou outras anormalidades;

e Comunicar os conceitos, conteudos e resultados de melhorias provenientes
das atividades da equipa bem como ajudar outras equipas a implementar e a
realizar melhorias semelhantes.

2.3.5 Ciclo PDCA e Ciclo SDCA

O ciclo PDCA, também conhecido como ciclo de Deming ou de Shewhart, ¢ uma
ferramenta que surgiu em 1950 no Japao. Este tem como principal objetivo a
prevencao de ocorréncias de erros através da implementacao de standards e de
revisoes e modificagoes constantes a esses mesmos stazndards [23].

A aplicag¢ao de um ciclo PDCA segue os seguintes quatro passos [24]:
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1.

Plan (planear): Este primeiro passo consiste na determinac¢ao de objetivos e
na definicao dos métodos que serdo utilizados para os atingir. Sendo assim,
engloba atividades como a formula¢io da missao e o desenvolvimento da
visdo e da estratégia;

Do (executar): Nesta segunda fase devem ser executadas as agoes definidas
anteriormente, colocando em pratica os métodos estabelecidos. Para além
disso, também deve comunicar-se a estratégia e motivar os colaboradores para
a implementacao desta;

Check (verificar): Este terceiro passo tem o objetivo de verificar se as
expectativas estdo a ser atingidas, se o impacto e os resultados obtidos vao ao
encontro dos que foram previstos no primeiro passo. Logo, na verificagao sio
realizadas atividades como o controlo da implementagiao, a analise de
resultados, a validagao de testes e da estratégia;

Act (agir): Neste tltimo passo deve rever-se os métodos adotados e perceber
quais foram bem-sucedidos e se estes devem ser implementados a longo
prazo. No caso dos que correram mal e provocaram problemas, deve
identificar-se a causa do problema e tentar corrigir os erros. Se se chegar a
conclusiao de que ndo se obteve os resultados pretendidos, deve-se regressar
ao inicio do ciclo e repetir o processo.

Como mencionado no ultimo passo, esta ferramenta ¢ ciclica e assenta no principio
da iteracdo. Esta repeticio continua dos passos permite confirmar ou negar as agoes
implementadas, bem como aumentar a qualidade do conhecimento sobre os
processos [24].

Porém, antes de se aplicar o ciclo PDCA ¢ importante estabilizar os standards ja
existentes; este processo de estabilizacao denomina-se como ciclo SDCA. [23] Este
consiste num aprimoramento do ciclo PDCA, que tem como objetivo garantir,
através de auditorias, que os Standards estio a ser cumpridos [25][20].

Sendo assim, esta metodologia de normalizacdo tem por base os seguintes passos

[25][26]:

Standardize (standardizar): Consiste na elaboracio dos standards que se
pretende implementar. Metodologias como os 5 Porqués e Manuais Visuais
assumem um papel importante nesta fase, visto que ajudam a identificar as
nuances de um standard,

Do (executar): Trata-se da implementacao no gemzba dos standards elaborados
no passo anterior;

Check (verificar): Ap6s os standards terem sido implementados ha algum
tempo, ¢ necessario verificar se estes estao a ser cumpridos. No caso de nao
se verificar a utilizagao destes, deve-se questionar se este esta inadequado ou
se foi ignorado;
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e Act (agir): Consiste na revisao e avaliacao dos standards, de forma a decidir se
estes devem ser atualizados ou se deve ser abandonados por se demonstrar
inadequado.

A implementa¢ao deste ciclo de melhoria antes do ciclo PDCA proporciona
beneficios tais como a redu¢ao da probabilidade de perdas, acdes de melhoria mais
sustentaveis, a minimiza¢do de tempo desperdicado, a medicio do nivel de
implementacao de a¢oes de melhoria e de standards, entre outros [206].

2.3.6 Relatério A3

O Relatorio A3 foi desenvolvido pela Toyota Motor Corporation, existindo os seguintes
trés tipos de relatorios: Relatérios A3 de Resolugao de Problemas, Relatorio A3 de
Proposta e Relatorio A3 de Situagao [27].

Focando apenas no Relatorio A3 de Resolucao de Problemas, este documenta todo
o processo de resolucao de problemas através de texto, imagens, diagrama e graficos
num dos lados de uma folha A3 [27][28]. Sendo assim, esta ferramenta permite
chegar mais rapido a um consenso em tomadas de decisao complexas [28].

Estes relatérios tém por base o ciclo PDCA, sendo que por norma o lado esquerdo
do relatdrio se refere a fase de planeamento (plan) e o lado direito esta associado as
tases de execucdo (db), verificagao (check) e agao (act) [28].

As sec¢Oes mais comuns neste tipo de relatérios sio as seguintes [28][29]:

e Tema e Background: O tema ou titulo deve descrever sucintamente o
problema a resolver, sendo o background referente a qualquer informacao que
seja pertinente e essencial para o entendimento da gravidade do problema;

e Situagdo Atual: Esta seccio consiste no desenho de um diagrama que
descreve o funcionamento do sistema onde ocorreu o problema, tendo por
base informaciao recolhida através da observacio direta. A extensio do
problema deve ser quantificada e representada graficamente ou
numericamente neste diagrama;

e Situagdo Futura: Trata-se do desenho de um diagrama que espelhe o
funcionamento futuro do sistema apds a implementacio de todas as
melhorias;

e Anilise de Causa Raiz: Esta analise pretende identificar e compreender
como o problema surgiu, sendo normalmente utilizadas ferramentas como os
5 Porqués ou o Diagrama de Ishikawa para a construcao desta sec¢ao;

¢ Plano de Implementagdo: Este plano descreve os passos e agoes que ¢é
necessario realizar para que se alcance a situagdo futura desenhada,
atribuindo-se um prazo e um responsavel a cada um destes;
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Plano de Acompanhamento: Este plano indica como e quando se deve
medir a melhoria do sistema ou os resultados obtidos no decorrer do projeto,
sendo que este deve também incluir uma previsao realista e quantificada de
como 0 novo sistema ira funcionar.

No entanto, Bassuk & Washington [27] propoem que o Relatério A3 deve ser mais
completo e que deve incluir as seguintes dez secgoes:

Problema: Afirmacao clara e sucinta que define o problema em causa;

Background: Detalhes e métricas uteis para a resolu¢ao do problema, que
nao podem ser descritos no diagrama da Situa¢ao Atuagao;

Situagao Atual: Desenho que permite a facil compreensao da situagao atual
bem como a identificacdao de eventuais melhorias;

Objetivo/Meta: Afirmacio quantitativa que serve de base para como a
melhoria sera medida, tendo esta de ser SMART (specific - especifico, measurable
- mensuravel, attainable - atingivel, relevant - relevante e timely - oportuno);

Anilise de Causa Raiz: Anilise de 5 Porqués ou Diagrama de Ishikawa,
dependendo da complexidade do problema;

Situagao Futuro: Desenho que descreve as melhorias necessarias para
alcangar o objetivo estabelecido bem como a situa¢do que resultara da
implementacao destas;

Contramedidas: Lista de melhorias necessarias para se alcangar a Situacdo

Alvo;

Implementagdo e Analise de Custos: Lista de tarefas especificas com
prazo, responsavel e resultados previstos que irdo proporcionar a melhoria
pretendida. Para além disso, também deve estar presente nesta sec¢ao o custo
associado a conclusao do relatério A3, bem como o dinheiro economizado e
os desperdicios eliminados através das agoes implementadas;

Teste: Teste de uma a duas semanas que permite avaliar os resultados
previstos;

Agdes de Seguimento e Auditorias: Plano de auditoria de 30 a 90 dias,
resultados obtidos durante as auditorias e sugestoes para futuros relatorios

A3.

Segundo Ta & Xu [30], as dificuldades mais comuns durante a realiza¢do de um
relatorio A3 estao relacionadas com a atribuicao de um titulo adequado, a decisao de
quais a¢des devem ser implementadas para melhorar o sistema, a definicio de
objetivos de produtividade e a especifica¢ao do fator de produtividade.
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2.3.7 Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa, ou Diagrama Espinha de Peixe como também ¢
conhecido, consiste numa analise de causa e efeito que permite capturar todo o
conhecimento referente a um problema através da representagao visual de cada uma
das possiveis causas e das eventuais solugoes. [31][32]

Por norma este tipo de andlise ¢ realizada com base nos seguintes passos de
implementacao [32]:

1. Analise da causa do problema: Identificacio das possiveis causas do
problema e organiza¢ao destas por niveis hierarquicos, selecionando também
os fatores mais importantes;

2. Desenho do diagrama de espinha de peixe: Preenchimento do esqueleto
do peixe, sendo que o problema esta situado na cabec¢a do peixe; as principais
causas encontram-se nas espinhas maiores e os fatores com menor
importancia sdo representados pelas espinhas mais pequenas, tal como esta
descrito na Figura 3.

*-CAUSA SECUNDARIA 2.1— +-CAUSA SECUNDARIA 3.1—

~CAUSA SECUNDARIA 11—

+-CAUSA SECUNDARIA 22— +-CAUSA SECUNDARIA 3.2—

#-CAUSA SECUNDARIA 12—

PROBLEMA

*OARRDECUNDARIN S3= *-CAUSA SECUNDARIA 5.1— - CAUSA SECUNDARIA 6.1—

+CAUSA SECUNDARIA 4.2— *-CAUSA SECUNDARIA 5.2— CAUSA SECUNDARIA 62—

Figura 3 — Exemplo de um Diagrama de Ishikawa

2.3.8 5S+1S

O 58S ¢ uma ferramenta de gestdo que permite criar um ambiente de trabalho limpo,
organizado e seguro, garantindo a adesdo aos standards. [33][34] Sendo assim, esta
pode ser considerada uma abordagem proativa que ajuda na prevencao de acidentes
de trabalho, no desenvolvimento de habitos de limpeza no local de trabalho e na
minimiza¢ao de desperdicios antes que estes ocorram. [34]

A aplicagao desta ferramenta segue os seguintes cinco passos [17][33][34]:

1. Seiri — Senso de Organizagado: Limpeza e remoc¢dao de tudo o que ¢é
desnecessario no local de trabalho;

2. Seiton — Senso de Arrumagao: Organizacdo das ferramentas que irdo ficar
no local de trabalho, como por exemplo a atribuicio de um local para se
arrumar a ferramenta;
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3. Seiso — Senso de Limpeza: Manutenc¢io e limpeza regular do local de
trabalho e dos equipamentos, identificando também irregularidades que
possam ter surgido;

4. Seiktsu — Senso de Normalizagdo: Implementacio de standards que
traduzam de forma clara e simples o funcionamento dos processos;

5. Shitsuke — Senso de Disciplina: Garantir que o resultado obtido pelos
passos anteriores ¢ mantido, para tal pode realizar-se auditorias, rever
Standards, entre outros.

Com a crescente importancia da seguranga no local de trabalho, surgiu um sexto
senso associado a esta questdo que visa obter zero acidentes no local de trabalho.
[17](34]

Tendo em conta estes passos, pode concluir-se que o 5§ assenta nos seguintes
principios simples [17]:

e (Quanto mais limpo estiver o local de trabalho, mais depressa se identifica os
problemas;

e Um local de trabalho mais limpo ¢é sinénimo de um local de trabalho mais
seguro;

e Um ambiente de trabalho bem organizado é mais previsivel;

e Normalizacdo e organizacdo do local de trabalho permite respostas mais
rapidas;

e A comunicacdo sobre o estado de produgio ¢ mais facil.

2.3.9 Key Performance Indicator (KPI)

Os Key Performance Indicators (KKPIs) sio uma ferramenta de gestio constituida por
uma série de indicadores-chave mensuraveis que permitem acompanhar e controlar
uma atividade ou processo, de forma a garantir que o desempenho desejado ¢
atingido.[35] Estes devem estar de acordo com os objetivos organizacionais da

empresa. [30]

Sendo assim, estes indicadores siao definidos tendo em conta os seguintes objetivos

[35]:

e Conectar os valores da visdo e missdo, as estratégias organizacionais e as metas
de desempenho;

e Medir o desempenho da empresa, de forma a perceber que tipo de variagdes
ocofreram;
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e Comparar o desempenho atual da empresa com o seu desempenho passado,
bem como comparar com o desempenho das organizacdes concorrentes, de
modo a identificar os pontos fortes e fracos da empresa.

A implementa¢ao de KPIs numa organizacao, proporciona diversos beneficios, tais

como [35][30]:

e Melhoria do desempenho através da implementacao de menos medidas, mas
que apresentam um impacto mais significativo;

e Definicao da direcao de desenvolvimento dos operadores de forma mais clara
e orientada, ficando alinhada com os fatores criticos de sucesso da
0rganizagao;

e Fornecimento de informagao relevante para tomadas de decisdes, como, por
exemplo, a atribui¢cao de recompensas e punicoes;

e Avaliacdo mais objetiva e direcionada do desempenho dos processos e das
atividades;

e Aumento da eficiéncia organizacional bem como da produtividade;

e Criacao de indicadores de seguranca.

No entanto, para além destas vantagens, a utilizagio de KPIs também apresenta
algumas fraquezas. Este sistema de avaliagao demonstra ser menos pratico, visto que
necessita de um processo de recapitulacao e demora mais tempo que uma avaliagao
direta. Para além disso, a monitorizagio dos KPIs provoca um aumento da carga de
trabalho dos operadores, devido aos registos diarios dos valores dos indicadores.

[35]

2.3.10 Gemba Walk

O Gemba Walk consiste numa visita/inspecao ao local de trabalho (gemzba) com o
objetivo de observar os processos, colocar questoes ao operador e identificar ganhos
de produtividade. Para além disso, esta pratica também permite identificar
problemas e obter feedback valioso, reduzir os desperdicios existentes, identificar
oportunidades de melhoria no processo, discutir metas e objetivos e estabelecer boas
relacbes com a equipa. [37]

Este tipo de visitas ao gezzba surgiram no departamento de produgao da Toyota e,
por norma, sao realizadas pelos lideres, gestores ou diretores das organizagoes, de
forma a estes terem um melhor conhecimento dos processos ao nivel operacional.

[37]]38]
A realizacao regular de Gemba Walks proporciona beneficios tais como [37]:

e Ajuda a demonstrar o comprometimento da gestdio para com O
desenvolvimento operacional e profissional;
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Motiva os operadores, uma vez que permite demonstrar que a organizagao
valoriza o trabalho destes;

Introduz mudangas que podem ser facilmente adotadas pelos operadores;

Promove uma cultura de melhoria, transparéncia, colaboracio e trabalho em
equipa;

Otimiza as operagoes a diferentes niveis, permitindo poupar tanto tempo
como dinheiro.

Sendo assim, para que um Gemba Walk seja eficaz e apresente resultados positivos,
este deve ter em conta os seguintes elementos (Figura 4) [37][38]:

1.

Elaborar um plano com perguntas chave para que se compreenda melhor o
processo;

Preparar a equipa de forma a esta conseguir contribuir com zzsights sobre as
operagoes;

Seguir o fluxo de valor, de modo a identificar oportunidades de melhoria que
irdo acrescentar valor ao processo;

Registar as observagoes feitas, permitindo assim que a informacao recolhida
possa ser posteriormente partilhada e discutida;

Observar sem interferir ou corrigir, visto que o intuito durante o Gewzba Walk
¢ apenas recolher informagao;

Focar no processo e nao na performance do operador;

Dar feedback a equipa no final do Gemba Walk, promovendo uma relagao de
transparéncia entre os diversos niveis da organizacao.

M

Criar um plano Preparar os Percorrer o fluxo
colaboradores de valor
ulls LYy
= v
g & —
n
Documentar Observar em vez Analisar processos, Acompanhar com os
tudo de corrigir nao pessoas colaboradores

Figura 4 — Elementos importantes para um Gewba Walk eficaz (Adaptado de [38])

2.3.11 Kamishibai

Kamishibai é uma palavra japonesa que significa teatro de papel, sendo também
utilizada para descrever a arte de contar histérias através de imagens. Este termo no
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contexto da Melhoria Continua e da filosofia Kaigen funciona como uma ferramenta

de auditoria. [39]

Sendo assim, as auditorias Kamishibai consistem num sistema de auditoria por fases
que abrange uma area especifica e verifica através da observacao direta se os
processos estao a decorrer conforme os standards implementados. Esta permite que
os auditores obtenham novo conhecimento acerca do processo/area auditada bem
como identifiquem oportunidades de melhoria através da implementacio eficiente
do “gemba kaizen”. [39]

Estas auditorias apresentam uma componente de Gestao Visual, uma vez que os
seus resultados sao expostos num quadro através de cartOes kamishibai (Figura 5).
Estes cartdes contém um conjunto de perguntas de auditoria a vermelho num dos
lados e a verde no outro lado. Quando o resultado da auditoria ¢ negativo, o cartao
¢ colocado no quadro com o lado vermelho visivel. Se o resultado for positivo, entao
¢ colocado o lado verde visivel. [39]

Mondsy Tucsday Wednesday Thursday Friday
2z
A ]
» 4 . - of the arca
5 Documentati
4. Audit question 4
A et
5. Audit question § Departmes - -

Figura 5 — Exemplo de um quadro e de cartdes kamishibai [39]

2.3.12 Kaizen Diario (KD)

O Kaizen Diario (KD) consiste num evento que ocorre diariamente com a equipa de
trabalho e o seu respetivo lider, tendo como principal foco o desenvolvimento das
pessoas, a resolucao de problemas e a identificagao de melhorias. [40]

Este tipo de evento ¢ adequado para qualquer departamento que trabalhe em equipa
e apresente um fluxo de trabalho com base em processos e numa sequéncia de
tarefas. Sendo assim, o plano de implementagao do Kazzen Diario esta organizado da
seguinte forma [40]:

e Planeamento: Esta fase inicial consiste na analise da empresa de forma a
compreender se ja existem equipas organizadas por fluxos de valor, se estas
estdo aptas a adotar praticas diarias de gestdao e/ou se os lideres demonstram
ter um racio de controlo adequado;

e Gestio diaria: Nesta fase o lider de equipa deve de recorrer aos principios
Kaizen e as competéncias da equipa com o objetivo de envolver todos os
colaboradores nas agoes regulares de Melhoria Continua. Durante as reunides
diarias, os lideres devem identificar problemas, estabelecer objetivos e
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controlar os indicadores do gezzba, tendo como auxilio o quadro de equipa
visual (Figura 0);

e Normalizagao: Esta fase esta relacionada com a implementaciao de normas
de trabalho com vista a resolu¢ao dos problemas anteriormente identificados.
Para que tal seja possivel recorre-se a ferramentas como o 5S, o Trabalho
Standard, o Kamishibai e as Gemba Walks;

e Formagio e coaching: Nesta fase sao definidas as instrucoes de trabalho
bem como aplicadas rotinas que permitem apoiar as equipas e os lideres no
desenvolvimento de novos habitos e competéncias de melhoria;

e Resolugio estruturada de problemas: Esta ultima fase consiste na
capacidade de resolver problemas complexos, como por exemplo a reducdo
de desperdicios através de ferramentas tais como A3s de resolucio de
problemas e plataformas de gestao de KPIs.

Como mencionado previamente no plano de implementacido, o quadro de equipa
visual (Figura 6) ¢ uma ferramenta fundamental para as reunides diarias. De forma a
garantir o bom funcionamento, este deve assentar nos seguintes pilares: pessoas
(coordenar e gerir), desempenho (monitorizar progresso) e melhoria (melhorar e
evoluir). [4] No entanto, estes quadros visuais apresentam o risco de desagregarem
informacao ou de exporem informacgao excessiva. [40]

Indicadores

Agenda

Plano de Agao

Plano de Trabalho

Zona de
Comunicagao

Documentos

Figura 6 — Quadro de Kaizen Didrio do armazém de Coimbra da plural+udifar
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3 APRESENTAGAO DA EMPRESA E DOS PROCESSOS DO ARMAZEM
DE COIMBRA

3.1 A plural+udifar

A plural+udifar - Cooperativa Farmacéutica, CRL é uma empresa cooperativa que
oferece servicos de comercializagio e distribuicao de produtos farmacéuticos. A sua
atividade comercial teve inicio em 1974 por parte da Cooperativa Farbeira, que
posteriormente, em 2000, se fundiu com outras duas cooperativas da regido centro:
a Cofarbel e a Farcentro, dando origem a marca Plural, CRL. Mais recentemente,
surgem duas novas parcerias, em 2019 com a Farmadeira e em 2021 com a Udifar,
passando assim a denominar-se de plural+udifar. [41]

Desde 2006 que a pluraltudifar tem expandido o seu dominio territorial, tendo
atualmente armazéns na cidade do Porto, Covilha, Lisboa, Faro e Coimbra, onde se
situa a sede principal. Para além disso, a parceria com a Farmadeira também ajudou
a estabelecer uma relacio com o mercado farmacéutico da ilha da Madeira.

De forma geral, a pluraltudifar é considerada uma empresa em constante
crescimento, assumindo um papel de referéncia no mercado farmacéutico
portugués. Apresenta uma grande diversidade de produtos, tendo disponiveis para
comercializagdo produtos farmacéuticos, produtos de cosmética, suplementos
alimentares, equipamentos hospitalares, materiais de ortopedia, produtos
veterinarios, entre outros.

3.2 Missao, Visao e Valores

A missao da pluraltudifar consiste em aprovisionar, armazenar e distribuir
medicamentos aos seus clientes e cooperadores, nas melhores e mais adequadas
condi¢oes, tendo em conta as boas praticas de distribuicio e no mais curto espago

de tempo.[41]

No que toca a visao, a plural+udifar ambiciona ser a primeira cooperativa nacional
a estar presente em todos os distritos, detendo a totalidade das farmacias do pais.[41]

Valores como o respeito e o compromisso para com os clientes, fornecedores e
colaboradores sao elementos-chave da cultura da empresa. Sendo assim, a
plural+udifar promove uma politica social, na qual se valoriza um colaborador
empenhado, participativo e responsavel, incentivando a pratica de valores como a

solidariedade e a equidade. [41]
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3.3 Instalacoes da Sede da plural+udifar

As instalacoes da plural+udifar em Coimbra, local onde se realizou o estagio, sao
constituidas por trés edificios distintos: um para a area social, outro para 0s servi¢os
administrativos e o terceiro onde se situa o armazém.

O armazém esta equipado e automatizado de forma a otimizar as atividades de
armazenamento, processamento e distribuicio de medicamentos. Dentro deste
existem as seguintes zonas: zona de recec¢do e conferéncia, zona de reforgo, zona de
arrumacao e picking e zona de expedi¢ao, como ilustrado na Figura 7.
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Zona de expedicéo *Estas zonas pertencem a zona de arrumacdo e picking

Figura 7 - Layout do armazém de Coimbra

A zona de arrumacio e picking é constituida pelas posicoes fixas dos produtos, ou
seja, corresponde a zona de armazenamento do sfock que fica imediatamente
disponivel para venda. Nesta zona os produtos sao arrumados em estantes normais
ou em estantes dinamicas' (Figura 8) e a unidade de movimentacio é o baque. Cada
posicao fixa tem alocado um sé SKU (Stock Keeping Unif). Esta zona encontra-se
dividida em trés areas de posi¢oes fixas, estando estas organizadas com base numa
adaptacao do método ABC e de uma analise de Pareto. Cada uma destas trés zonas
tem a sua propria linha de picking manual. Para além destas zonas, também existe

' Estante dinidmica: Estante constituida por um sistema de rolos ligeiramente inclinado, de forma
que os baques se desloquem por gravidade.
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uma area dedicada a produtos disformes, os quais sio de grande volume e
incompativeis com o baque como unidade de movimentagao.

Figura 8 — Zona de arrumacio e picking (esquerda — posicdes fixas em estante; direita — posi¢oes
fixas em estantes dinamicas)

No que toca a zona de reforco, esta armazena tanto o sfock de seguranga como os
produtos que siao recebidos em quantidades que excedem a capacidade
disponivel/maxima da sua posi¢do fixa. Hste sfock também fica imediatamente
disponivel para venda, no entanto da-se prioridade ao szck em posicao fixa. Nesta
zona cada posicao corresponde a uma palete com um ou mais SKU, que por sua vez
¢ arrumada em racks (Figura 9). A unidade de movimentacao nesta zona sao caixas
de cartio provenientes dos fornecedores.

Figura 9 — Corredor da zona de reforco
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3.4 Situacgao Inicial das Atividades

Segundo De Koster et al. [42], por norma, um armazém apresenta as seguintes
atividades: rece¢do, arrumacio, picking/aviamento, acumulagio e triagem, cross-
docking e expedi¢ao. Tendo em conta o ambito do presente relatorio, apenas sera
descrito o estado inicial das atividades de rececao e conferéncia, de arrumacao e de
picking/aviamento no armazém onde se tealizou o estigio. Para além das atividades
mencionadas na literatura referida, também ¢ apresentada a atividade de reposicao.

Todos os processos realizados no armazém de Coimbra da plural+udifar tém por
base o soffware de gestao SAP. Todavia, a atividade de pzking também esta associada
ao sistema informatico da Schaefer, por existirem na operagio automatica
equipamentos desta marca.

3.4.1 Rececao e Conferéncia de Mercadoria

Comecando pela rececao e conferéncia de mercadoria, esta atividade ¢é realizada na
zona assinalada a vermelho na Figura 7, que ¢ constituida pelo cais de descargas de
mercadoria, pelo posto de rece¢io e pela zona de conferéncia.

Inicialmente, ¢é feita uma primeira verificagao visual das quantidades e do estado de
conservagao dos produtos no cais de descargas de mercadoria, de modo a identificar
possiveis anomalias. No caso de se encontrar uma nao conformidade, entao deve
contactar-se o fornecedor ou o comprador de forma a resolver a situagao.

No posto de recegao ¢é feita a rece¢ao informatica da mercadoria bem como a
defini¢do de prioridades de conferéncia. Produtos de frio? e substancias controladas’
sao exemplos de produtos que apresentam prioridade quer nesta atividade quer na
atividade de arrumacao. Para além disso, também é comparada a ordem de compra
(Purchased Order — P.O.) com a fatura/guia de transporte recebida, de forma a
identificar algum possivel constrangimento.

O dultimo passo desta atividade ¢ a conferéncia da mercadoria, na qual se efetua a
verificagdo do conteddo de cada caixa recebida e se envia o produto para a sua
posicao de destino. Como mencionado anteriormente, existem dois tipos de posi¢ao
de destino: a posicao fixa e a posi¢ao de reforco.

* Produtos de frio: Produtos que necessitam de ser conservados a baixas temperaturas (entre 2°C
e 8°C).

> Substancias controladas: Medicamentos que, devido a sua composicio, no ato de consumo
podem ter impacto no sistema nervoso central e, por isso, podem causar dependéncia. Por esta
razao, estes produtos necessitam de um controlo especial, sendo arrumados num local especifico
e controlado.
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Os produtos que tenham como destino a posi¢ao fixa, sao conferidos na integra,
colocados em baques laranjas* e enviados pelo tapete para a zona de arrumacio e

picking.

No que toca a produtos com destino ao reforco, estes sao conferidos e colocados
em caixas de cartdo com uma etiqueta de identificacdo. Estas caixas sio entiao
colocadas em paletes identificadas de acordo a posicao de destino em refor¢o para
que posteriormente sejam devidamente arrumadas. No armazém de Coimbra
costuma dar-se o nome de “ilha” a este conjunto de paletes.

Os passos deste processo encontram-se representados na Figura 10.
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Figura 10 - Fluxo de informagao dos processos de rece¢ao e conferéncia

3.4.2 Arrumacgao

Relativamente a atividade de arrumacao, esta surge no seguimento da atividade
descrita anteriormente, podendo ser realizada na zona a azul ou na zona a verde da
Figura 7. As prioridades mencionadas anteriormente para certos tipos de produtos
continuam a ser aplicaveis nesta atividade, sendo os produtos com posi¢ao fixa a
stock zero também considerados como de arrumacio urgente.

O processo de arrumagao ¢ feito por radiofrequéncia através de um Personal Digital
Assistant (PDA) que ao ler a informacao do baque laranja indica a localizacao em que
o produto deve ser arrumado. De seguida o operador desloca-se até a posigao
indicada, lendo o cédigo desta e arrumando devidamente o produto. Na arrumacao
do produto deve realizar-se o First Expired First Out (FEFO), de modo que os
produtos com a validade mais préxima fiquem mais acessiveis na frente da posicao.
Todos estes passos estdo ilustrados na Figura 11.

* Baque laranja: Na plural+udifar os baques desta cor correspondem a unidade de movimentagio
interna, sendo que estes apenas contém produto por arrumar ou arrumado. Existem dois tamanhos
de baques laranja: uns mais pequenos com janela que sio utilizados nas estantes dinamicas e para
menores quantidades, e outros maiores que se destinam as estantes do .A-Frame (picking automatico)
e a maiores quantidades de produto.
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ARRUMAGAO EM POSIGAO FIXA

PASSO 4
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ARRUMACAO OBSERVACAO DA PRODUTOS POSICAO FIXA
POSIGAO FIXA RESPEITANDO O FEFO

Figura 11 - Fluxo de informagao do processo de arrumagao em posicao fixa

No que toca a arrumagao de produtos na zona de reforco (Figura 12), existem
algumas nuances que ainda nio estao bem estabelecidas e otimizadas, como por
exemplo a auséncia de um critério de arrumacao. Nesta zona nao existe uma posi¢ao
de destino fixa, sendo que os produtos sao arrumados nas posicoes onde existe
espago. Porém, quando o produto por arrumar ja apresenta sfock em reforco, o
sistema sugere a localizagdo onde se encontra o restante szock, de forma a ficar tudo
junto. Caso nao seja fisicamente possivel, tenta-se transferir para uma posi¢ao onde
exista espago para colocar o sfock todo junto ou arruma-se o Sfock mais recente na
posicao disponivel mais proxima. Esta sugestao ¢ também visivel na atividade de
conferéncia, permitindo que as caixas sejam colocadas na palete da ilha
correspondente ao corredor da posicao sugerida.

ARRUMACAO EM REFORGO

PASSO 4
SAP PRODUTO DISPONIVEL
COMERCIALMENTE

Y

PRODUTO JA PASSO 2.1.
EXISTEEM [~ - ARRUMACAO NA
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PASSO 1
LEITURA DA
ETIQUETA
DA CAIXA

Figura 12 - Fluxo de informagao do processo de arrumagao em reforgo

3.4.3 Picking/Aviamento

A atividade de picking ou de aviamento consiste na realizacdo e preparagao das
encomendas que chegam a plural+udifar.

No caso de existir sfock capaz de satisfazer a encomenda, o pedido ¢é processado em
SAP de forma a ficar disponivel para aviamento. A informac¢iao de uma encomenda
¢ associada aos codigos presentes nos baques e, assim, através dos diversos sensores
e leitores de cédigos de barras, os baques conseguem percorrer todas as estagoes de
picking necessarias para completar o pedido. Por norma, o percurso do baque de
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aviamento® é o seguinte: zona de picking automatico (A-Frame), estagdes de picking
manual de produtos com maior rotagdo, zona do picking semiautomatico e, por fim,
as estagoes de picking manual de produtos com menor rotagao. No entanto, quando
os produtos da encomenda pertencem a um unico local do armazém ha zonas onde
o baque nao passa. Por exemplo, uma encomenda constituida apenas por produtos
do _A-Frame apenas passara pela zona de picking automatico.

Em cada uma das estagdes em que o baque para, o codigo de barras deste ¢ lido por
um operador através de um PDA que disponibiliza a localizacdo, a quantidade, a
designacao e o cédigo do produto a aviar. Enquanto houver produtos por aviar
associados tanto ao baque como a estagdo, estes vao aparecendo no PDA até que
nao haja mais nenhum alocado aquela zona. Apés a colocagao de todos os produtos
necessarios, o baque é novamente lido e enviado para o tapete para que continue o
seu circuito.

No fim do baque ter passado por todas as estacdes necessarias segue para a zona de
colocacao de faturas e cintas, aparecendo nos tapetes do cais de distribuicao pronto
para seguir para o cliente. Esta dltima parte ocorre ja entre a zona a azul e a zona a
amarelo indicadas na Figura 7.

O fluxo de informacao durante o processo de picking esta representado na Figura 13.

PICKING

PASSO 1 PASSO 8
RECEGAO DAS CONFIRMAGAO DA OT
Fols ORDENS DE ) i DE PICKING E DA
FARMACIA : FATURA

B PASSO 2
RESPONSAVEL CRIACAO DE

DE ARMAZEM REMESSAS

v

PASSO 3 PASSO 9 PASSO 10
SCHAEFER ENVIO DOS BAQUES COLOCAGAO | _ ENVIO DOS
PARA AS ESTAQOES DE FATURAE BAQUES PARA A
R

CINTAS AMPA DAS ROTAS
PASSO 4 PASSO 5 PASSO 6
| LETURADOBAQUE | | LEITURADOPRODUTOE | __| COLOCAGAO | |
E OBSERVAGAO DA INTRODUGAO DA DOS PRODUTOS

DE PICKING

PASSO 7
LEITURA DO BAQUE E
DEVOLUGAO DESTE
AOTAPETE

o

OPERADOR
PICKING

OT DE PICKING QUANTIDADE AVIADA NO BAQUE

Figura 13 - Fluxo de informacao do processo de picking
3.4.3.1 Sistemas de Picking
No armazém de Coimbra da plural+udifar existem trés tipos de sistemas de picking:

e Automatico: Tal como o nome indica, o picking automatico é realizado sem
a intervencao humana no tratamento da encomenda; quer o processamento
das encomendas quer o seu aviamento ¢ feito automaticamente. Neste caso,

> Baque de aviamento: Na plural+udifar os baques de aviamento sio, na sua maioria, azuis e
correspondem a unidade de movimentagao que circula entre o armazém e os clientes (farmacias).
Existem dois tamanhos de baques de aviamento. A escolha entre o mais pequeno e o maior ¢ feita
consoante o volume do pedido feito pelo cliente.
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estamos a referir-nos a estrutura .4-Frame, na qual a tinica interven¢ao humana
ocorre no carregamento dos canais (Figura 14).

Figura 14 — Canais e apoio do sistema de picking automatico (A-Frame) da plural+udifar

Neste equipamento encontram-se os produtos com maior taxa de rotacio
(classe A), de forma a otimizar a atividade de picking em geral. Porém, este
apresenta algumas limitagoes, como o facto das dimensdes dos canais terem
de ser padronizadas, nio sendo compativeis com todo o tipo de produtos.
Para além disso, também nao sao aconselhaveis produtos frageis, uma vez que
estes sdo mais suscetiveis a danificarem-se.

Apesar do picking nesta zona ser automadtico, a sua arrumagao ¢ feita
manualmente através da colocac¢ao de baques cheios em estantes normais ou
em estantes dinamicas, permitindo assim respeitar o FIFO (First In, First Oub).
Também existe uma zona auxiliar, designada por “Apoio do A-Frame’, que
tem como principal funcdo dar resposta a pedidos com uma grande
quantidade do mesmo produto, evitando-se assim a ocorréncia de rutura no
canal.

O processo de aviamento em si € iniciado através da detegdo, através de
sensores, de um baque préximo da zona do A-Frame. Isto leva a que o baque
pare e permanega em espera, enquanto os produtos necessarios sao injetados
dos canais para um tapete rolante que os transporta até ao baque. Durante o
trajeto dos produtos até ao baque, existe um mecanismo que movimenta
repetitivamente o baque na horizontal, da esquerda para a direita e vice-versa,
para que os produtos o ocupem sem ultrapassar a altura maxima. Para além
disso, também existe um sensor que verifica se a altura maxima foi excedida
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ou nio, permitindo apenas libertar o baque quando este respeita o limite
definido.

e Semiautomatico: O sistema de picking semiautomatico utilizado pela
pluraltudifar ¢ o Schaefer Caronsel Systems (SCS) e é utilizado para armazenar
produtos de baixa rota¢io (classe B e C) e com valor monetario significativo.

Todos os baques que circulam no carrossel do SCS podem ser divididos em
um, dois ou quatro compartimentos. A arrumacao destes baques nas torres
do carrossel ¢ feita de forma automatica, vindo estes diretamente da zona de
rececao e conferéncia pelo tapete.

No que toca ao processo de aviamento, o baque segue num tapete até a zona
de picking (Figura 15), na qual fica imobilizado até que um operador realize a
parte manual da tarefa. De seguida, ¢ apontada uma luz para o compartimento
que contém o produto pretendido (sistema pick-by-light) e o operador retira a
quantidade necessaria colocando-a no baque associado a encomenda. Apos a
confirmac¢io da quantidade enviada no pequeno ecra, o baque do carrossel ¢
devolvido ao compartimento onde se encontrava arrumado e o baque de
aviamento segue para a proxima estacao de modo a completar ou finalizar a
encomenda.

Figura 15 — Zona de picking do SCS

e Manual: Este sistema (Figura 16) ¢é caracterizado pela total intervencao
humana na atividade de picking, uma vez que nesta zona estio armazenados
os produtos de classe A nao compativeis com o A-Frame, os produtos de
classe B e C, os produtos de grande volume, os produtos frageis e os produtos
de frio. Devido a estas caracteristicas, o processo de picking ¢ mais lento de
modo a garantir a qualidade do envio para o cliente.

S Pick-by-light: Indicacio do produto pedido através de luz de sinalizagio no compartimento do
baque.
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Tal como o picking, a arrumagao destes produtos ¢ feita também de forma
manual. As estantes dinamicas estao destinadas a produtos de classe A nao
compativeis com o A-Frame e a alguns produtos de classe B, uma vez que
permitem armazenar uma maior quantidade de produto. Por outro lado, as
estantes normais tém alocados os produtos com menor rota¢ao e/ou 0s
produtos com maior volume (Ex.: latas de leite em po, fraldas, etc.).

Figura 16 — Sistema de picking manual (esquerda — piucking de produtos a temperatura ambiente;
direita — picking de produtos de frio)

3.4.4 Reposicao

A atividade de reposicao esta associada a existéncia da area de reforco (zona a verde
na Figura 7) que tem como principal fungio armazenar o stock de seguranga.

O langamento das ordens de trabalho (OT) de reposigao, por norma, ¢ feito no inicio
da manha, por parte do turno de dia, com base na percentagem de ocupagio da
posicao.

Em primeiro lugar, é feita a reposi¢ao das faltas, ou seja, das posi¢des fixas que se
encontram com o sfock a zero. De seguida, vai-se ajustando a percentagem de
ocupacao de forma a repor as posicoes fixas que apresentam stock mais baixo. Por
exemplo, ap0s satisfazer as faltas, sao langadas as OT de reposicao das posi¢oes fixas
que se encontram com stock inferior a 10% da sua quantidade maxima. De acordo
com o volume de trabalho gerado, avalia-se se é possivel ou nido aumentar a
percentagem de reposi¢ao e assim sucessivamente ao longo do turno.

Este método niao tem em conta o consumo diario dos produtos. Logo podem existir
produtos com sfock inferior ao necessario para satisfazer o picking diario que nao
foram repostos e que irdo entrar em rutura, ou terao de ser aviados diretamente do
Reforco.
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O processo de reposicao também ¢ feito através de um PDA que disponibiliza as
OT por fazer em cada localiza¢do de reforco. Este encontra-se descrito na Figura

REPOSICAO
PASSO 2
SAP CRIAGAO DE OT'S N
DE REPOSIGAO !
i
1
i
RESPONSAVEL DEF;‘:S?S e ;
- ‘o ]
BE ARMAZEM DE REPOSIGAO i
:
¥
PASSO 3 s PASSO 5
OPERADOR LEITURA DE UMAETIQUETA| __ | o o e o UETA - LEITURA DO BAQUE E
REPOSIGAO DA RUA E OBSERVAGAO o PROLITO COLOCAGAO DO
DA OT EM RF PRODUTO NESTE

Figura 17 - Fluxo de informagao do processo de reposicao
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4 CASO DE ESTUDO

4.1 Reducgao de Produtos Danificados

Um dos principais desafios da operacao de um armazém ¢ a existéncia de produtos
danificados, uma vez que estes impactam diretamente a produtividade, a qualidade
do servigo ao cliente e os custos operacionais associados aos processos. Sendo assim,
¢ crucial compreender a dimensao do impacto que os produtos danificados tém nos
processos de armazém, de forma a conseguir implementar estratégias eficazes de
prevencao e mitigacao que visem a otimizac¢ao da eficiéncia operacional.

A ocorréncia de produtos danificados pode apresentar diversas causas, desde o
manuseamento incorreto do produto, condi¢oes ambientais desfavoraveis durante o
armazenamento, falta de cumprimento de standards, entre outros fatores.

Sendo assim, para rastrear e entender a origem das unidades danificadas, o armazém
de Coimbra conta com baques e folhas de registo localizados em pontos estratégicos
(Figura 18) onde o operador coloca e regista as unidades danificadas. Esta pratica
permite uma resposta rapida e eficiente aos incidentes, minimizando a propagacao
de danos e garantindo que os produtos danificados sejam adequadamente removidos
do stock, evitando assim complicagoes adicionais na operacao do armazém.

f DporpoooooDD ooo

i i 1
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e | ) g

= Baque de danificados do A-Frame e
Baque de danificados das Ruas 20 a 39

I Baque de danificados das Ruas 60 a 74

Il Bagque de danificados das Ruas 40 a 59 [ Baque de danificados do Reforgo
Figura 18 — Localiza¢ao dos baques de danificados no armazém

Para que o registo seja eficaz, o operador deve mencionar a data em que ocotreu o
incidente, o CNP (Cédigo Nacional de Produto), a localizacao do produto, o nimero
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de unidades danificadas e a causa subjacente, seja ela devido a manuseio inadequado,
problemas de embalagem ou outros fatores (Figura 19).
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Figura 19 — Folhas de registo de produtos danificados (esquerda - folha de registo do reforco e
da zona de picking manual; direita - folha de registo da zona do A-Framse)

A recolha das unidades danificadas presentes nestes baques e o levantamento da
informacao registada é uma tarefa diaria. Durante esta tarefa é também realizada uma
breve triagem das unidades recolhidas, de forma a separar-se as unidades que
apresentem potencial para serem recuperadas das restantes. Enquanto as unidades
recuperadas sao devolvidas as respetivas posi¢oes fixas ou alocadas para consumo
interno, as unidades danificadas e consideradas como nao vendaveis sao processadas
e enviadas para o departamento de Logistica Inversa da plural+udifar pelos
verificadores de szock.

Toda a informacao adquirida durante a recolha dos produtos danificados ¢
documentada formalmente num ficheiro Exve/ que permite criar um historico das
ocorréncias, bem como acompanhar de forma mais préxima o impacto destas na
operagao e nos objetivos estabelecidos pela empresa.

4.1.1 Danificados por Tipo de Depésito

De forma a identificar o tipo de depdsito que gera mais danificados, foi realizada

uma analise de Pareto com base nos dados recolhidos dos registos de danificados de
2023.
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Unidades danificadas por tipo de deposito 2023
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Figura 20 - Percentagem de unidades danificadas por tipo de depdsito em 2023

Tendo em conta a Figura 20, verifica-se que cerca de 41% das unidades danificadas
em 2023 eram provenientes do A-Frame. Analisando com maior detalhe os registos
referentes a esta zona, verifica-se que sao identificados danificados alocados ao A-
Frame diariamente, quer estes sejam causados pela maquina ou por intervengao
humana. Sendo assim, de forma a fazer-se um acompanhamento mais rigoroso
destes registos e das respetivas causas, ¢ realizada todos os dias uma breve reuniao
com algum elemento da equipa de manutencao. Nestas reunides sao analisados os
danos dos produtos bem como os respetivos canais em .A-Frame, de forma a garantir
o bom funcionamento dos automatismos.

O depésito da zona do Refor¢o ocupa o segundo lugar com cerca de 30,5% das
unidades danificadas registadas em 2023. Ao contrario do que acontece no .4-Frame,
a ocorréncia de danificados nesta zona ¢ mais esporadica. Porém, uma tnica situagao
equivale a um elevado nimero de unidades danificadas de um ou de varios produtos.

O depésito referente a posicao fixa em estante (Pos. Fixa) ocupa o terceiro lugar
com cerca de 20,2% das unidades danificadas registadas em 2023. As principais
causas de unidades danificadas nesta zona sao a intervengao direta do operador no
processo (o produto caiu, etc.) ou lotes com defeitos de fabrico que apenas sdao
detetados ao manusear o produto durante a operacio num momento em que ja estao
fora do periodo de reclamagao ao fornecedor.

Os restantes tipos de depdsito (dinamicas e SCS) apresentam percentagens
significativamente menores e uma frequéncia de ocorréncia de produtos danificados
bastante mais baixa.
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4.1.2 Relatério A3 de Redugao de Danificados de 2024

De modo a dar continuidade ao projeto de acompanhamento de danificados
implementado nos anos anteriores, foi iniciado um relatério A3 de resolucao de
problemas que visa a reducao dos danificados por manipulagao.

O modelo de relatério A3 utilizado tem em conta as seguintes sec¢oes: descri¢ao do
objetivo, situacdo atual, definicio do objetivo, analise de causas, solucdes, teste de
solucdes, plano de agio, verificacio dos objetivos e conhecimento adquirido (lessorns
learned). As principais agoes realizadas no ambito de algumas destas sec¢oes estao
descritas nos subtopicos seguintes. O relatério A3 de seguimento encontra-se
presente no Anexo A.

4.1.2.1 Descricao e Definigao do Objetivo

O principal objetivo deste relatorio A3 ¢é a reducao de cerca de 20% dos produtos
danificados por manipulacio no armazém de Coimbra face ao ano anterior. O
indicador foi calculado com base no valor de abate por este motivo referente ao ano

de 2023.
4.1.2.2 Situagao Atual

No final do ano de 2023 verificou-se que cerca de 17,16% do total de abate
correspondia a produtos danificados por manipulagdio no armazém de Coimbra
(FCAF_Danificados SP), tal como se pode observar pela Figura 21. Este ¢ apenas
superado pelo incumprimento do FEFO (FCAF_Prazo Validade) e pelos produtos
danificados provenientes de reclamacoes de clientes (FCAF_Danif. Clientes).

Top 5 - Motivos Abate

Acordo Compras

(7,91%)
FCAF_Danificados SP
(17,16%) /™

FCAF_Prazo Validade
/S (44,5%)

FCAF_Danif. Clientes /
(28,79%)

Figura 21 — Top 5 de motivos de abate em 2023
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Analisando a distribui¢dao por tipo de depdsito do abate por produtos danificados
por manipulacio (Figura 22), verifica-se uma vez mais que o A-Frame é o depdsito
que apresenta uma maior percentagem de produtos danificados com cerca de
31,42%. Sendo este novamente seguido pelos tipos de depésito referentes ao
Reforgo e as Posi¢oes Fixas em estante com 28,21% e 20,92%, respetivamente.

Abate por tipo de depésito (%) - 2023

31,42%
28,21%
20,92%
17,18%
2,27%
A-Frame Reforgo Posi¢do Fixa Dindmicas SCS

Figura 22 — Percentagem de abate de danificados por manipulagao por tipo de deposito em
Defini¢ido do Objetivo

4.1.2.3 Analise de Causas

Neste caso foi utilizado o diagrama de Ishikawa de forma a identificar as possiveis
causas de produtos danificados. Sendo assim, este diagrama encontra-se organizado
nas seguintes categorias:

e Mcétodo: Refere-se aos processos, procedimentos ou métodos de trabalho
que possam contribuir para o problema, por exemplo, se existem standards e
procedimentos definidos e normalizados;

e Meio Ambiente: Inclui as condi¢cbes ambientais do local onde sao realizadas
as operagoes ou onde se armazena o produto, podendo abranger aspetos
fisicos (temperatura, humidade, etc.) ou fatores organizacionais (ambiente de
trabalho, ergonomia);

e Mio de Obra: Consiste no impacto que os funcionarios envolvidos nas
operagoes tém no problema, podendo tratar-se de fatores como formagao e
disciplina, ou de alocacdo de recursos humanos;

e Maquina: Envolve todos os equipamentos, ferramentas e tecnologias
intervenientes no processo.
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e Matéria: Refere-se aos materiais, componentes ou recursos utilizados. Como
neste caso sao analisadas apenas operacOes relativas a armazenagem de
produtos, consideraram-se como possiveis fatores as eventuais recegoes de
produto com defeitos de fabrico e a necessidade de reclamacio ao
fornecedor.

e Medida: Inclui os métodos de medicao e de controlo utilizados durante o
processo, ou seja, pode tratar-se de KPIs, critérios de qualidade, sistemas de
controlo, entre outros.

Tendo em conta o diagrama apresentado na Figura 23, constatou-se que a maioria
das causas identificadas estdo associadas a categoria de método. Sendo uma das
principais causas a falta de normalizacio de alguns processos, nomeadamente as
operagoes realizadas na rece¢ao de mercadoria e na zona de reforgo.

METODO

MEIO AMBIENTE

MAO DE OBRA

« N0 existem standards associados s atividades « Locais do armazém onde chove. « Ocorréncis de erros humanos;

das zonas de receqao de mercadorias e de * Incumprimento das boas praticas de maguina de

armazenamento de reforgo; ploking sitoriticos
« Davidas em como acondicionar es produtos nos « Produtos cortados pelos x-actos na abertura das

baques; caixas de cartao.
« Identificagao de produtos danificados em stock de
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Figura 23 - Diagrama de Ishikawa

4.1.2.4 Solugoes e Plano de Agao

De acordo com as causas identificadas anteriormente, foram definidas as seguintes
acoes de verificacio/ correcao:

e Causa 1: Duvidas relativas ao acondicionamento dos produtos no baque;

o Agdo 1.1.: Revisao do standard de acondicionamento dos produtos no

baque;
e Causa 2: Baques cheios acima do limite definido;

o Agdo 2.1.: Quantificacio de baques cheios acima do limite definido
através da criacao de uma pergunta em Gemba Walk;

e Causa 3: Incumprimento das boas praticas de carregamento de canais no .4-
Frame,

o Agao 3.1.: Quantificagio do incumprimento das boas praticas de
carregamento dos canais do .A-Frame através de perguntas em Gemba

Walk;
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o Agao 3.2.: Implementagdo de uma auditoria de caracter mais técnico
20s canais do A-Frame,

e Causa 4: Produtos danificados durante a abertura das caixas de cartiao;

o Agdo 4.1.: Ensaio de um x-acto especifico para abrir caixas de cartdo e
que previne o corte dos produtos

e Causa 5: Falta de envolvimento da equipa do armazém na mitigacao dos
danificados;

o Agao 5.1.: Apresentagio de uma analise semanal dos danificados as
equipas durante o Kazzen Diario;

o Agao 5.2.: Criacio de um indicador diario de danificados a ser
analisado pelas equipas no Kaizen Diario;

e Causa 6: Incumprimento das boas praticas de arrumagao em Reforgo;

o Agdo 6.1.: Sensibilizacio em Kazzen Diario das boas praticas de
arrumacao em Reforco;

o Agdo 6.2.: Normalizagdao das operagdes realizadas no Reforgo;

e Causa 7: Diferenca entre o registo de danificados e o valor de abate
apresentado no PowerBI;

o Agdo 7.1.: Verificagio da origem da diferenca entre o valor de
danificados registados e o valor de abate deste mesmo motivo.

De acordo com o ciclo PDCA, as acoes 1.1., 3.2., 4.1., 5.1. e 5.2. encontram-se
concluidas (fase ac/) e a agdao 7.1. é a unica ainda em fase de planeamento. Todas as
restantes acoes encontram-se em fase de implementacao.

4.1.2.5 Teste das Solugoes

No que toca aos resultados obtidos das agoes concluidas, estes encontram-se
descritos de seguida.

Apbs a revisao do standard de acondicionamento dos produtos nos baques (agao
1.1.), verificou-se que ainda se encontra de acordo com a realidade dos processos e,
por isso, ¢ apenas necessario reforgar a informacao sobre a sua aplicagao junto das
equipas em contexto de Kazzen Diario.

Relativamente a auditoria implementada na agao 3.2., os dados obtidos sao referentes
a 24 dias, tendo-se identificado 109 produtos presos no canal, 16 produtos caidos
no chao, 7 produtos carregados na vertical no canal, 6 produtos caidos na zona dos
injetores dos canais, 1 canal carregado com produtos envolvidos em plastico/elastico
e 1 produto compactado pela pistola do canal. Estes resultados levam a acreditar que
uma das principais causas de danificados pode ser o desrespeito pela altura maxima
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dos canais. Tal como feito para o Gemba Walk de Enchimento de Canais do A-Franme,
a frequéncia desta auditoria foi aumentada para diaria.

A agao 4.1. consistiu na aquisi¢ao de um tipo de x-acto especifico para a equipa da
rececao de mercadorias e, assim, reduzir a probabilidade de se cortar fisicamente um
produto. Porém, ao testar-se a utilizagao deste verificou-se que nao era aplicavel ao
corte de plasticos e cintas. Sendo assim, os operadores preferiram manter também
um x-acto normal. Também se testou a utilizacdo do x-acfo especifico com a equipa
do armazém durante a reposicdo, no entanto aquele nao se demonstrou muito eficaz
devido a maioria das caixas ja se encontrarem abertas.

As acoes 5.1. e 5.2. foram implementadas com o objetivo de sensibilizar as equipas
no que toca a reducao de produtos danificados e, assim, envolvé-los também na
procura de solugoes. O indicador diario foi construido com base no objetivo anual
estabelecido inicialmente, tendo sido adaptado para os respetivos valores diario e
mensal. Uma vez que o indicador definido media o valor monetario de abate e nao
as unidades danificadas, o valor didrio registado varia muito facilmente devido a
discrepancia de preco entre produtos, encontrando-se muitas vezes a vermelho.
Porém, isto acaba por incentivar a equipa a discutir as causas ¢ possiveis solu¢des
das ocorréncias registadas. Para além disso, por vezes, também sio apresentados os
produtos danificados do dia anterior ou imagens de situagdes que ocorreram e nao
devem repetir-se.

4.1.2.6 Verificagao dos Objetivos

Comparando o valor de abate dos primeiros cinco meses de 2023 com os obtidos
para o mesmo periodo em 2024, verifica-se que o objetivo ainda nao foi atingido,
tendo-se aumentado cerca de 30% face a 2023. Sendo que este motivo a data do
término do estagio, correspondia a 21% do valor total de abate registado.

No que toca a distribuicao deste motivo de abate por tipo de depédsito (Figura 24),
constatou-se que o A-Frame e o Reforco continuam no #9p 2 de depdsitos com maior
volume de produtos danificados.
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Abate por tipo de depésito (%) - 2023 vs 2024

dez/23 ™ mai/24

31,4% 31,4%
o7 28,2% 26,7%
20,9%
17,2%
11,3%
0,
Picking Reforgo Localizagdo Final Localizagao Final Picking
Automatico em Estante Semiautomatico

Dindmica
Figura 24 - Comparagao da percentagem de abate de danificados por tipo de deposito

Observando a Figura 24, constata-se que a percentagem de produtos danificados na
zona de refor¢o aumentou, passando de 28,2% para 31,4%. Sendo assim, este passou
a ser o dep6sito com o maior nimero de ocorréncias de produtos danificados.

Este acréscimo deve-se a0 aumento da frequéncia com que acontecem certos tipos
de ocorréncias, tais como as situagoes em que a unidade de movimentagao caiu
durante a sua manipulag¢ao (baque ou caixa de cartdo) e, por isso, se danificou um
elevado numero de unidades. Outra situagao com grande impacto sao os produtos
danificados devido a utilizacao dos equipamentos de movimentagao de carga. Estes
tipos de ocorréncias representam cerca de 28% do total relativamente a produtos
danificados na zona de reforco no ano de 2024. Em cerca de 69% destas ocorréncias
nao se sabe em concreto a origem do dano do produto, o que dificulta na procura
de uma solugio eficaz que permita o cumprimento do objetivo.

Relativamente aos restantes depodsitos, a percentagem de ocorréncias diminuiu
ligeiramente a sua percentagem face ao valor de abate total.

4.2 Aplicacao do Ciclo SDCA

Um dos principais objetivos do Departamento de Exceléncia Operacional da
plural+udifar para 2024 é a normalizagdo de todos os processos operacionais em
todos os armazéns. Para tal, estabeleceu-se que durante o primeiro semestre de 2024
o foco seria o armazém de Coimbra. Sendo assim, no decorrer do estagio, foram
elaborados os seguintes standards:

e Conferéncia de baques na Check Station;

e Conferéncia de baques na Control Station,
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e Reposicao e Arrumacio em Reforco;

e Recebimento.

A elaboracio destes standards teve como base o ciclo SDCA, de forma a reduzir a
variabilidade de métodos de trabalho e a otimizar a fiabilidade dos processos.

4.2.1 Conferéncia na Check Station

4.2.1.1 Fase Standardize [S]DCA

A Check Station consiste numa estacao de conferéncia no final da zona de picking e
antes da zona de expedic¢ao, onde se confere na integra os baques desviados de forma
a verificar se ocorreu alguma nao conformidade durante a atividade de aviamento.

Os baques sao desviados para a Check Station em duas situagoes:

1. Quando algum produto do baque foi cortado’ durante o aviamento, devido a
um erro de sfock, nao existindo stock tisico na posicao;

2. Quando o baque pertence a uma encomenda de uma farmacia com um
elevado numero de reclamacoes.

Normalmente, esta tarefa de conferéncia ¢ realizada pelo operador alocado a linha
de picking manual mais proxima da Check Station. Porém, a distribuicao da equipa
pelas linhas de picking manual durante o aviamento nao sofre grandes alteracoes. Isto
leva a que haja pouca rotagao dos operadores que efetuam a conferéncia dos baques
desviados e a que, quando se aloca um operador menos experiente nesta tarefa,
surjam davidas sobre o proprio procedimento.

Para além disso, este procedimento afeta aspetos da qualidade do setrvico que, se nao
forem tidos em conta, podem provocar um aumento da percentagem de produtos
cortados nas linhas aviadas, bem como uma subida do nimero de reclamagées por
produto enviado a menos.

De forma a garantir uma transmissiao rapida da informagao relativa ao procedimento
e a prevenir os principais erros cometidos durante a operagao, foi elaborada uma
OPL (Anexo B) com os pontos mais criticos do processo. Posteriormente, foi
construido um standard (Anexo C) formal no qual se descreveu o processo passo a
passo, bem como os respetivos pontos de qualidade®.

" Cotte de Produto: Esta situacio ocotre quando o operador durante o picking identifica que nio
existe stock fisico do produto pedido na posicao fixa e sinaliza a situagdo através de uma operagao
informatica no PDA. Por norma, estes tipos de situa¢des surgem na consequéncia de um erro de
stock e o produto pode ser aviado diretamente do s7ck de reforgo.

® Pontos de Qualidade: Consistem em passos da operacio que apresentam um grande impacto
no servico ao cliente e/ou no cumprimento das boas praticas de distribui¢do impostas pelo
Infarmed. Por exemplo, o carregamento de um produto com plastico/elastico no A-Frame pode
resultar num produto danificado e consequentemente numa reclamagio.
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Em primeiro lugar, foi estabelecido o processo de conferéncia para quando nao se
verificam quaisquer tipos de nao conformidades (produto cortado e/ou possiveis
erros). Este encontra-se esquematizado de forma geral na Figura 25.

CONFERENCIA NA CHECK STATION

PASSO 1 PASSO 2 PASSO 3 PASSO 4 PASSO 5 PASSO 6
LEITURA DO PASSAGEM DOS LEITURA PRODUTO A PRODUTO CASO NAO EXISTA NENHUM ) COLOCAGAO DO PAPEL ) DEVOLUGAO DO

- E COLOCAGAO DESTES NO ERRO, CONCLUSAO DA DE MERCADORIA BAQUE DE AVIAMENTO

BAQUE PRODUTOS PARA UM
DESVIADO BAQUE LARANJA BAQUE DE AVIAMENTO CONFERENCIA CONFERIDA AO TAPETE

Figura 25 — Processo de conferéncia sem nao conformidades na Check Station

Em seguida, definiu-se o procedimento para quando o baque é desviado por corte
de produto durante o aviamento, uma vez que se trata da ndo conformidade mais
recorrente durante a conferéncia na Check Station.

Para além disso, durante a conferéncia dos baques desviados podem ser identificados
outros tipos de nao conformidades, tais como:

e FErro de leitura do cédigo do produto;
e Produto enviado a menos;
e Produto enviado a mais;

e Produto trocado.

Sendo assim, o standard também inclui o procedimento a seguir para cada uma destas
situacoes.

Para a elaboragio da OPL e do standard foram envolvidos os responsaveis pelo
armazém e os operadores mais familiarizados com a tarefa, visando capturar todos
os detalhes importantes.

Uma vez que o standard foi elaborado posteriormente a OPL, aquele teve por base o
trabalho de normalizacdo ja realizado. Sendo assim, as principais diferencas entre os
dois documentos sao o nivel de detalhe com que o processo é descrito e a
componente visual apresentada para cada passo da operagao.

4.2.1.2 Fase Do S[D]CA

Tendo em conta que a fase standardige foi executada em duas partes, inicialmente foi
implementada apenas a OPL. Foi realizada uma formagao oz the job a todos os
membros da equipa do armazém com base no conteudo desta. A OPL ficou
disponivel para consulta junto do posto de conferéncia da Check Station.

Apbs ter sido feita a transicao de OPL para standard, foi iniciada uma segunda ronda
de formagao, com foco nos pontos mais criticos e que apresentam maior impacto
na qualidade do processo. No entanto, devido a tratar-se de um documento mais
extenso e detalhado, a formacao foi realizada em contexto de sala. Tal como a OPL,
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o documento do standard ira ser colocado junto do posto de conferéncia da Check
Station.

4.2.1.3 Fase Check SD[C]A

Apods a formacao e implementacio da OPL, identificou-se a necessidade de se
efetuar ligeiras alteracdes ao documento, de forma a ser o mais genérico possivel e
nao necessitar de atualizacOes constantes. Sendo assim, estas alteracoes foram tidas
em conta durante a elabora¢ao do respetivo standard.

Em relacao ao standard, no final do estagio a formacao ainda nio estava concluida,
taltando varios membros da equipa recebé-la. No entanto, durante as poucas sessoes
de formacao realizadas, verificou-se a necessidade da seguinte a¢ao de melhoria:
colocar uma sinalética com os passos mais importantes do procedimento (exemplo:
como realizar o corte de produto) junto do posto de conferéncia da Check Station, de
forma a tornar a consulta mais rapida e visual.

4.2.1.4 Fase Act SDCI[A]

Apbs a conclusio da formacao do standard, o documento sera atualizado consoante
as alteracdes identificadas, bem como serao avaliadas as acées de melhoria que
surgiram durante a formacao. Para além disso, espera-se que a normalizacio deste
processo tenha impacto no indice de reclamagdes de picking (produto enviado a
menos, produto enviado a mais e produto trocado) e no numero de produtos
cortados durante o aviamento.

4.2.2 Conferéncia na Control Station

4.2.2.1 Fase Standardize [S]DCA

A Control Station consiste numa estacao de controlo e conferéncia localizada ap6s o
picking automatico (A-Frame), onde ¢é realizada a conferéncia dos baques desviados
e/ou o picking manual de determinados produtos.

Por norma, o baque ¢é desviado para a Contro/ Station devido a algum tipo de nao
conformidade durante a atividade de aviamento, sendo as diversas situacdes em que
tal acontece e as tespetivas a¢oes de verificacdo e/ou correcio descritas na Tabela 4.

Tabela 4 — Situacdes em que o baque ¢ desviado para a Control Station

Motivo do Desvio Agio de Verificagio e/ou de

Correcao
O canal do produto a aviar no .A-Frame Picking manual do produto;
encontra-se vazio (ezzpt) carregamento do canal vazio

A quantidade de produto a aviar é

superior a 30 unidades Picking manual do produto
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Os produtos aviados ultrapassam a

A Reorganizacio dos produtos no baque
altura maxima do baque 5 E P d

A quantidade de produtos pedidos ¢
diferente a quantidade de produtos
aviados pelo A-Frame (count diferrence)

Verifica¢do das quantidades aviadas e
picking manual da quantidade em falta

Um produto ficou preso no canal

(stuck)

Bloqueio de aviamento no canal devido Picking manual do produto, verificagao
a um pico de tensao no injetor (overload) ¢ manutengao do canal

O sensor do canal ndo 1é o codigo de
barras do produto (read error announce
station)

Sendo assim, o sfandard elaborado tem em conta cada uma destas situacbes bem
como o respetivo procedimento a seguir.

Devido a baixa rotatividade dos colaboradores alocados ao posto de conferéncia da
Control Station, surgiam regularmente duvidas sobre como proceder em algumas das
situagdes mencionadas anteriormente. Portanto, seguindo a mesma abordagem do
Standard da Check Station, foram envolvidos na elaboracio do Standard da Control
Station tanto os Responsaveis de Armazém como os colaboradores mais experientes
neste posto.

4.2.2.2 Fase Do S[D]CA

Considerando que as atividades realizadas na Control Station e na Check Station sio
bastante semelhantes, a formacao dos dois standards foi realizada simultaneamente.
Assim, conforme mencionado anteriormente, a formacao foi conduzida em sala de
aula, nao tendo sido concluida até a data do término do estagio. Apds a conclusiao
da formagao a todos os elementos da equipa, o documento sera disponibilizado
junto do respetivo posto de trabalho.

4.2.2.3 Fase Check SD[C]A

Apesar da fase de implementacao do standard ainda nao estar finalizada, as sessoes
de formagido ja realizadas permitiram identificar a falta de um documento mais
resumido e mais visual junto do posto de conferéncia da Control Station. Sendo assim,
tal como para a Check Station, foi planeada uma agao para colocar uma sinalética com
os passos mais importantes do procedimento junto do respetivo posto de trabalho.

Devido a este standard nao estar completamente implementado e difundido pela
equipa, o seu ciclo SDCA ainda se encontra incompleto, estando a faltar a dltima

tase (Fase .Ac).
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4.2.3 Reposicao e Arrumagao em Posicao de Reforgo

4.2.3.1 Fase Standardize [S]DCA

Relativamente as atividades executadas na zona do Reforco, nenhuma destas
apresentava um sfandard implementado. Esta indefinicao dos procedimentos a seguir
e a ocorréncia recorrente de mas praticas resultava num aumento de produtos
danificados e do tempo de reposi¢ao devido a produtos mal alocados.

Sendo assim, inicialmente foi elaborada uma OPL com foco na arrumacio ideal
desta zona, de modo a implementar melhorias imediatas no processo. Esta foi
elaborada em conjunto com os Responsaveis de Armazém e com os colaboradores
que costumam estar alocados a esta tarefa, de forma que o conteido fosse o mais
completo e claro possivel.

Deste processo iterativo de compilagao das boas praticas surgiram diversas questoes
relacionadas, quer com a arrumacao e organizacao geral das posicoes de reforco quer
com a arrumacao de produtos especificos (Ex.: produtos veterinarios, quimicos,
acessorios de farmacia, etc.). Toda a informacao recolhida foi compilada e registada
num documento (Anexo D) através de texto e alguns elementos de gestdo visual,
tais como imagens de bons e maus exemplos, de forma a proporcionar uma melhor
compreensao das praticas a implementar.

De seguida, foi elaborado um standard com mais detalhe técnico das atividades
executadas em Reforco (arrumacio e reposicao). Este foi construido com base na
OPL anteriormente implementada e em shadowings realizados a alguns dos
colaboradores, de forma que compreendessem ao pormenor cada passo dos
processos e para permitir recolher imagens do gemba que irao ajudar na descrigao
visual destes.

4.2.3.2 Fase Do S[D]CA

Passando para a implementagio da OPL “Boas Praticas do Refor¢o”, esta foi
comunicada a todos os membros da equipa do armazém no ambito de uma formagao
on the job. Apesar de nem todos os elementos da equipa executarem esta atividade
regularmente, foram incluidos também na formacao para que fossem capazes de
identificar possiveis nado conformidades.

Apbs toda a equipa ter sido formada, o documento elaborado ficou disponivel para
consulta junto do quadro de Kazzen Diario utilizado pela equipa do armazém. Para
além disso, também foi afixado um A0 com um resumo da OPL na prépria zona de
reforco (Figura 26), de forma que a informacao ficasse mais proxima do local onde
se realiza a atividade. Nesta fase, os AO colocados foram de caracter temporario,
permitindo fazer altera¢oes futuras com base no feedback obtido dos operadores.
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BOAS PRATICAS ARRUMAGAD E ORGANIZAGAO DO REFORCO

Stock LI Cacém|

Figura 26 - A0 com as boas praticas do Reforco

Quanto a implementa¢ao do sfandard para as atividades realizadas no Reforco, esta
ainda nao foi iniciada. No entanto, devido a extensao e detalhe do documento, a
formagao esta planeada para ser realizada em sala de aula.

4.2.3.3 Fase Check SD[C]A

Uma vez que a formagio do standard elaborado ainda nao foi iniciada, a fase de
verificagdo ¢ apenas referente a OPL de boas praticas implementada.

Sendo assim, com base no feedback recolhido da equipa, verificou-se que o processo
de comunicagdo entre os operadores e o responsavel de area apos a identificagdo de
uma ma pratica apresentava uma margem de melhoria significativa. Para além disso,
também se constatou que algumas das praticas implementadas continuavam a nao
ser cumpridas.

Entao, de forma a colmatar os problemas detetados, criou-se uma folha de registo
das mas praticas (Figura 27). O preenchimento desta permite construir um histérico
com as praticas identificadas através do registo das seguintes informagoes:

e (Coddigo do produto mal-arrumado;
e Localizacdo onde se encontrou a ma pratica;
e Ma pratica identificada;

e Localizagio para a qual o produto foi mudado, de forma a corrigir a ma
pratica (quando aplicavel);

e Eventuais comentarios acerca da situacao;
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e Numero do operador que corrigiu a ma pratica.

MA PRATICA

(CAIKAS COM ETIQUETAS NAO VOLTADAS P/ A FRENTE

CAIXAS COLOCADAS MAIS ATRAS NA PALETE NAD VISIVEIS

CAIXAS EMPILHADAS > PRODUTO ESMAGADO

3FILAS DE CAIXAS EM PROFUNOIDADE NAS POSICOES MAIS ALTAS

CAIXAS GRANDES E PESADAS NAS POSICOES MAIS ALTAS 2
PALETES DAS POSICOES DOS ANDARES MAIS ALTOS MUITO CHEIAS s

GRANDES RA DO RO, R4 OU RY R g

PRODUTO COM MAIS QUE UMA PALETE FORA DO RS .

CAIXAS GRANDES COM POUCAS UNIDADES D PRODUTO
1 COSMETICOS,
ACESSORIOS DE FARMACIA FORA DO R3
KAROPES ARRUMADOS EM ANDARES ALTOS.

PASTAS £ \S DE DENTES, £l

FRALDAS ARRUMADAS EM ANDARES MAIS BAIXOS. i T
PALETES COMPLETAS DF SORD OU DE QUIMICOS FORADO RS~ Wi =i

PALETES COMPLETAS Df FARLINES DU NAN FORA DO R4
1 smabu

MO TESTES COVID € KITS FORA DO iLHEY

Figura 27 - Folha de registo das mas praticas identificadas nas posi¢oes de reforco

Ainda na fase de verificacio, identificou-se a necessidade de atualizar o conteudo da

OPL bem como do AO colocado no gemba. Sendo assim, foram efetuadas as
seguintes alteracdes de conteido:

e Adicio da possibilidade de colocar paletes completas de soro e/ou de
quimicos na rua 4 do reforco;

e Correcao das posicoes em que ndo se deve colocar caixas grandes e pesadas;

[ ]

Adic¢ao da importancia de se distribuir a carga pela palete.

Ap6s a realizagao destas alteracOes, foi disponibilizada uma nova versao da OPL e
o A0 foi substituido por uma versao atualizada.

4.2.3.4 Fase Act SDCI[A]

Em relagao a revisio e avaliagio da OPL implementada, constatou-se que as boas
praticas estavam a ser cumpridas e estavam alinhadas com a realidade do processo.
Todavia, o registo das mas praticas identificadas ndo estava a ser efetuado, revelando
ser algo pouco pratico no dia-a-dia do armazém. Sendo assim, decidiu-se remover
esta folha de registo do gemba e focar na comunicacao direta com o Lider de

Reposicao e com os Responsaveis de Armazém, para além da discussao destes temas
durante o Kazzen Diario.

Outro indicador que traduz a eficacia da OPL implementada ¢é o resultado de cada
auditoria ao processo, tal como se descreve no subcapitulo seguinte.

4.2.4 Recebimento

4.2.4.1 Fase Standardize [S]DCA

O processo de recebimento consiste num conjunto de opera¢des informaticas que
exigem um alto nivel de concentracdo e, consequentemente, se tornam mMorosas.
Sendo assim, a auséncia de um procedimento escrito com todas as nuances da
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atividade descritas, leva a que haja uma maior probabilidade de erros quando se aloca
algum colaborador menos familiarizado com este posto de trabalho.

Outro problema associado a este processo ¢ a dependéncia do departamento de
compras da plural+udifar, que em situagbes como precos errados, auséncia do
nimero da ordem de compra, prazos de validade curtos, entre outros, pode impedir
de avancar com o recebimento da mercadoria. De forma a agilizar a interacdo entre
a rece¢do de mercadorias e este departamento, foi elaborada uma OPL que simplifica
a comunicag¢ao via Microsoft Teams através da mengao direta do comprador antes
da exposi¢ao do problema identificado.

Para além da normaliza¢io desta operacao, também foi implementada uma sinalética
que permite identificar, através de pinos vermelhos, a mercadoria que se encontra a
aguardar resposta por parte do departamento das compras. Esta acio de melhoria
foi também difundida pela equipa através de uma OPL que inclui as situa¢Oes em
que a sinalética deve ser utilizada, bem como a obrigatoriedade de se escrever no
pino a data em que a mercadoria foi rececionada no cais. No entanto, devido a esta
questdo apresentar um maior impacto nos dois maiores armazéns, apenas foi
implementada nos armazéns de Coimbra e Cacém.

Apbs ambas as OPLs terem sido implementadas, foi elaborado um standard com um
nivel de detalhe técnico mais elevado. Uma vez que este processo ¢ transversal aos
cinco armazéns da plural+udifar, foram envolvidos na construcao do procedimento
os respetivos Responsaveis de Armazém e Responsaveis da Rececao de Mercadoria,
de forma a ter-se em conta as especificidades de todos os armazéns.

4.2.4.2 Fase Do S[D]CA

Ambas as OPLs foram implementadas no gemzba através de formagdes on the job. Por
outro lado, a formacio referente ao standard ainda nao foi iniciada. Contudo, esta ira
ser realizada em contexto de sala por cada um dos Responsaveis de Armazém. Desta
forma, garante-se a implementacdo e formagao nos cinco armazéns envolvidos.

Sendo assim, as fases Check e Act ainda nao foram realizadas no que toca a
normalizagao do processo de recebimento.

4.2.5 Outras melhorias

Para além da normaliza¢do dos processos mencionados anteriormente, também
foram implementados outros procedimentos de escala mais pequena. Um destes
casos ¢ a OPL de Boas Praticas de Carregamento do A4-Frame, que tem como
objetivo contribuir para a diminui¢do de produtos danificados por manipulagiao
nesta zona.

Este documento (Anexo E) inclui praticas tais como retirar os plasticos dos produtos
ao carrega-los no canal, nao ultrapassar a altura maxima do canal, nio deixar produto
nas réguas do A-Frame, entre outras. A formacao foi realizada on the job e foram
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colocadas duas copias do documento, uma em cada lado do A-Frame, para consulta
no gemba.

Por norma, uma OPL consiste num documento temporario e de comunicagio
rapida, sendo esta posteriormente incorporada num sfandard do processo em
questdo. Sendo assim, a OPL de Boas Praticas de Carregamento do .A-Frame esta
associada ao standard da arrumacao. Este standard ja existia previamente ao inicio do
estagio, levando a que a OPL seja incluida futuramente durante uma
revisao/atualizacio deste.

4.3 Implementacao de Auditorias

De forma a acompanhar mais de perto a implementagdo de agdes de melhoria e o
cumprimento de standards, foi implementada uma rotina semanal de Gemba Walks e
auditorias Kamishibai com foco em cada um dos procedimentos.

Estes eventos tém por base um conjunto de perguntas que permitem avaliar a
conformidade de diversos pontos de qualidade do processo e, assim, atribuir uma
classificagdo em formato de percentagem. No caso de ndo se verificar a ocorréncia
de um destes pontos, este deve ser considerado como nao aplicavel. Sendo assim, os
procedimentos que apresentem consistentemente uma pontuag¢do supetior a 85%
sao considerados como dominados e que os standards associados se encontram a ser
cumpridos.

Estas auditorias sao realizadas por grupos de dois elementos, sendo os principais
intervenientes a equipa de Exceléncia Operacional, a Direcio Técnica e os
Responsaveis de Armazém. No entanto, de modo a promover um maior
envolvimento por parte das equipas, um colaborador pode também participar como
segundo auditor. O planeamento e a norma destes eventos encontram-se descritos
com maior pormenor no Anexo F.

4.3.1 Resultados Gemba Walks

Este tipo de auditorias foi implementado em janeiro de 2024, sendo que os pontos
a auditar foram atualizados no inicio de maio do mesmo ano. Tendo em conta os
standards e OPLs descritos anteriormente, neste topico apenas serdo apresentados os
resultados das auditorias referentes aos procedimentos associados.

4.3.1.1 Gemba Walk da Control Station e Check Station

Tal como mencionado anteriormente, devido a semelhanca entre as atividades
realizadas quer na Control Station quer na Check Station, os pontos de qualidade de
ambas as operacoes foram auditados em simultaneo.

Até ao final do estagio foram realizados 11 Gemba Walks a estes dois processos,
tendo-se obtido um resultado médio de 85%. A evolucio dos resultados obtidos
encontra-se representada na Figura 28.
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Figura 28 — Evolucao do Gemba Walk da Control Station e Check Station

Os pontos de qualidade que apresentaram um maior nimero de inconformidades
foram: a conferéncia integral de baques desviados sem erro associado (Control Station
e Check Station) e a colocagao do autocolante que identifica o baque como conferido

(Check Station).

No entanto, identificou-se que a maioria dos pontos de qualidade, principalmente
os associados a Control Station, seriam dificeis de auditar por ocorrerem com pouca
frequéncia e de forma espagada no tempo. Alguns exemplos sdao a ocorréncia de um
erro de stuck num canal do A-Frame e a detegdo de um produto a mais ou a menos
no baque desviado durante a auditoria.

4.3.1.2 Gemba Walk da Reposigcao

O Gemba Walk associado as operacoes realizadas no refor¢o tem como principal
objetivo auditar comportamentos de risco e praticas que provoquem a ocorréncia de
danificados nesta zona. Sendo assim, no periodo de estagio foram realizadas 14
auditorias que equivalem a um resultado médio de 84%. Apesar de ainda se tratar de
um resultado negativo, pela Figura 29 verifica-se que a evolucao tem sido positiva,
tendo-se atingido valores positivos nos altimos dois meses.

Evolugao

Figura 29 - Evolucao do Gemba Walk da Reposicao

Além disso, conforme observado na Figura 29, o periodo critico desta auditoria
ocorreu entre fevereiro e margo. Isso deve-se principalmente a uma questao
relacionada com o cumprimento do registo de mas praticas, implementado em
conjunto com a OPL de Boas Praticas de Refor¢o. Tal como mencionado
anteriormente, o registo nao apresentou beneficios significativos para a operagao e
as folhas foram retiradas do gemba. Apds este momento, verificou-se um crescimento
positivo nos resultados das auditorias.

No entanto, ainda se verificam nao conformidades tais como a existéncia de paletes
partidas, nao cumprimento das regras de acondicionamento de produto nos baques
e caixas mal-arrumadas (a esmagar a caixa de baixo, etc.).
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4.3.1.3 Gemba Walk do Recebimento e Conferéncia

Os pontos de qualidade associados as atividades da rececao de mercadorias sio
malioritariamente problemas de 5S e de organizacio do espago. Portanto, nos
primeiros cinco meses de 2024, foram realizadas 16 Gemba Walks nesta zona, tendo-
se obtido um resultado médio de 87%.

Evolugao

//\

\

Figura 30 - Evolucao do Gemba Walk do Recebimento e Conferéncia

Através da Figura 30, verifica-se que os resultados das auditorias a rece¢dao de
mercadorias tém vindo a descer drasticamente. A principal razio para este
decréscimo esta relacionada com o nimero de pontos a auditar. Inicialmente este
Gemba Walk apresentava sete questoes mas, com a revisao dos pontos de qualidade
no inicio de maio de 2024, passou a ser constituido por quatro questdes. Sendo
assim, caso fosse identificada uma tnica nao conformidade do processo, o resultado
passava logo a negativo. Para evitar essa situagdo, as questoes foram revistas e
adicionaram-se mais dois pontos de verificagdo. Espera-se que o resultado desta
alteracio se reflita nos dados dos meses seguintes.

4.3.1.4 Gemba Walk do Enchimento de Canais (A-Frame)

O Gemba Walk de Enchimento de Canais (A-Frame) tem como objetivo auditar mas
praticas realizadas no A-Frame, de forma a identificar e a quantificar as que podem
levar a ocorréncia de danificados na maquina.

Sendo assim, durante o estagio foram realizadas 15 auditorias que correspondem a
um resultado médio de 63%.

Evolugdo

Centro @

Figura 31 - Evolucdo do Gemba Walk do Enchimento de Canais (A-Frame)

Observando a Figura 31, verifica-se que, dos Gemba Walks apresentados, este é o
unico que apresenta constantemente um resultado negativo nas auditorias. As
principais nao conformidades sio as seguintes:

e Produtos em cima das réguas do A-Frame,
e Produtos soltos ou caidos (entre os injetores, na calha, no chio, etc.);

e Produtos que ultrapassam a capacidade maximas dos respetivos canais;
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e Plasticos deixados nas estantes e nos baques.

Os primeiros trés topicos mencionados foram identificados no relatério A3 como
possiveis causas de produtos danificados. Portanto, as a¢des implementadas e
planeadas anteriormente no ambito do relatério tém em conta também a mitigacao

destas trés causas.
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5 CONCLUSOES

5.1 Sintese e Conclusoes

Este relatorio teve como principal foco a mitigacio de produtos danificados por
manipulagdo através da normalizagio dos processos e da implementacdo de agdes
de melhoria continua. Para tal, foram utilizadas ferramentas e metodologias /ear tais

como os ciclos PDCA e SDCA, o Relatério A3 e os Gemba Walks.

Inicialmente foi realizada uma recolha de dados do gemba através de diversas
observagdes dos processos, tendo sempre a colaboragao das equipas do Armazém e
da Rece¢ao de Mercadorias. Apos a recolha e tratamento dos dados recolhidos, foi
crucial o envolvimento de membros da equipa de Exceléncia Operacional, da
Dire¢ao Técnica, e das equipas do Armazém e da Rececao de Mercadorias para
desenvolver possiveis solugoes e implementar mudancgas no mwodus operandi dos
processos.

Sendo assim, o Relatério A3 surgiu como a solucao ideal para o problema dos
produtos danificados por manipulacao, uma vez que se trata de uma abordagem
estruturada que inclui a analise detalhada da situagao atual, a identificacao das causas-
raiz dos danos aos produtos e a proposicao de solugoes praticas. A divisdao clara
entre as se¢oes de planeamento e execu¢ao no formato A3 permitiu uma visao
holistica e uma comunicacao eficaz das estratégias de melhoria propostas.

No que toca a normaliza¢ao de processos e a utilizagao do ciclo SDCA na elaboragao
de standards, esta demonstrou ser uma pega essencial para a melhoria da organizacao
e da eficiéncia do armazém, permitindo reduzir a ocorréncia de erros e desperdicios.
Todavia, a implementa¢ao de todos os procedimentos elaborados ainda se encontra
incompleta, apresentando potencial para gerar mais beneficios a operacio do
armazém e, assim, contribuir para o cumprimento do objetivo da reducio de
produtos danificados.

Relativamente as auditorias implementadas, estas também se revelaram cruciais,
visto que permitiram uma avaliagcdo direta e detalhada dos processos operacionais.
Verificou-se uma melhoria geral dos resultados obtidos, sendo que quase todos os
Gemba Walks apresentam uma tendéncia positiva, com excec¢ao do Gemba Walk de
Recebimento e Conferéncia que foi mais sensivel a revisio dos pontos de qualidade.

Para além disso, estas auditorias também contribuiram para a promoc¢ao de uma
cultura de transparéncia e responsabilidade nas equipas do armazém e facilitaram a
identificacao proativa de oportunidades de melhoria e a implementag¢io de novas
acoes.

Em suma, ao longo do caso de estudo, foi evidenciado que, apesar do objetivo ainda
nao ter sido atingido, a aplicag¢ao destas ferramentas contribuiu nao apenas para a
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resolu¢do de desafios operacionais, mas também para a mitigacio de produtos
danificados e para transformar positivamente a eficiéncia operacional e a qualidade
do servico ao cliente em ambientes complexos de armazenamento e distribuicao.

5.2 Sugestoes de Trabalhos Futuros

Devido ao curto periodo de estagio, ndo foi possivel implementar todas as agoes
planeadas e mencionadas anteriormente no caso de estudo. Sendo assim, estas acoes
serao consideradas como sugestoes/a¢oes futuras.

Comecando pelo relatorio A3 de reduciao de produtos danificados por manipulacio,
este encontra-se ainda em execucao. Portanto, as acoes 2.1., 3.1.,6.1.,6.2. ¢ 7.1. serao
futuramente concluidas e avaliadas de acordo com o seu impacto. Porém, podem
ainda surgir novas a¢oes no ambito deste relatério, tais como a implementagao de
uma dinamica de temas semanais a abordar durante as reunides de Kazzen Diario.
Esta sugestdo visa incentivar o envolvimento da equipa na resolugdao de questoes
criticas, tais como a ocorréncia de produtos danificados.

No que toca a normalizagio de processos, todos os procedimentos foram
elaborados, no entanto quer a formacao quer a implementacgao destes ainda nao foi
finalizada. Sendo assim, uma das acoes futuras sera a conclusio das fases do, check ¢
act de todos os standards construidos. Para além disso, também surgiu durante as
formagoes ja iniciadas a sugestdo de se criar um tipo de sinalética de rapida leitura
que contenha operacées importantes dos processos, tais como o pedido de baque
novo ou o corte de produto no PDA.

Com estas a¢oes futuras e com as eventuais novas agoes que surjam no ambito do
relatorio A3, prevé-se que até ao final do ano de 2024 se atinja o objetivo
estabelecido de mitigagao de produtos danificados.
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ANEXOS

Mariana Cordoeiro Borges

Anexo A — Relatério A3 de Reducgao de Danificados por Manipulagao

em 2024

[inicio do projecto: 28/02/2024 [Data de cGo: 31/05/2024 [[oata de fim do projecto:
1. Descrigdo do Objectivo 4. Andlise das cousas 7. Mano de acgdo
o aamer [ acmance | uesevone
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e
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Aplicagdo dos ciclos PDCA e SDCA nos processos de um armazém: o caso da plural+udifar

Anexo B — OPL Check Station

'Check Station

Oplural +udifar P

Juntos pelas Farmacias

KAIZEN™

INSTITUTE

uma farmacia que apresenta um elevado numero de

@ Entraca de Mercadonas

Situacdes em que o baque é desviado o Login na Check Station
+ No caso de um produto ter sido cortado durante o 1. Clicar em Producgéo; 2| © reaonpumvims K
aviamento; 2. Clicar em Check Station; 63 Hsco o pesidon 2
3. Clicar em Estacéao de Conferéncia. &) Cheek smon ]
= No caso do baque estar associado a uma encomenda de © opstes s
4 | micacpeaces 1
) HCom Mensagens 3

aviamento;
4. Verificar se nao existe nenhum erro (produto enviado a menos, produto enviado
a mais, produto trocado) associado ao baque desviado;
Caso nao se verifique nenhum erro, clicar em Finalizar Conferéncia;
Colocar papel de Mercadoria Conferida;

7. Colocar baque de aviamento conferido de volta no tapete.

MERCADORIA
CONFERIDA

:)plurahudil‘ar

reclamacgoes. — o vomar esc
Produg! Fa
B Gestso do Amazém o Ii ) Estagio de Conteréncia F1
s Oest50 de Equpamentos s £ AFrame Order Check F2
% Estatisscas/Retatéeos o B SCS- Tratamento de baques F3
¢ VoRtar ESC “  Voitar ESC
Conferéncia do baque desviado o
Picar baque desviado; E
2. Passar os produtos do baque de aviamento para um baque laranja; ( ) ; -
3. Picar produto a produto com o scanner e ir colocando novamente no baque de m«mw-sommm SR CLB SSICTRHP17_ <

EQUIPA Armazém RESPONSAVEL Mariana Borges NORMA N. NA
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'Check Station

KAIZEN"™

INSTITUTE

Oplura|+udifar P

Juntos pelas Farmécias

Erro de leitura do codigo do produto

Quando ocorre um erro na leitura do codigo do produto, deve-se
confirmar se o codigo presente no ecra do computador € igual ao que
esta na embalagem do produto.

1. Se o coédigo for igual tanto no ecra como na embalagem,
confirmar manualmente a presencga do produto clicando no botéao
verde com um “+” e terminar a conferéncia do baque tal como no
Passo 3.

2. Se o coédigo no ecra nao coincidir com o que esta presente na
embalagem do produto, entéo verifica-se uma troca de produto e

deve-se proceder como descrito no Passo 6.

3. No caso de nao aparecer o codigo do produto em WAMAS, avisar o
Verificador de Stocks para que se comunique ao DSI e a situacéo seja

resolvida.
il

LOO0O0000

poooooO

Produto enviado a mais

Quando ao se conferir o baque desviado se encontra o erro de produto

enviado a mais deve-se proceder da seguinte forma:

1. Retirar a quantidade de produto que esta a mais do baque de
aviamento;
Arrumar a quantidade de produto a mais na respetiva posicéo,
Avisar o Responsavel de Armazém acerca do erro, de forma a se
tentar perceber o que aconteceu;

4. Terminar a conferéncia do baque de aviamento conforme descrito no

Passo 3.

Produto trocado

Quando ao se conferir o baque desviado se encontra o erro de produto
trocado deve-se proceder da seguinte forma:

1. Retirar o produto que nao pertence ao baque;

Arrumar o produto que ndo pertence ao baque na respetiva posigéo;
Ir buscar o produto em falta a respetiva posicéo;

Picar produto em falta e coloca-lo no baque de aviamento;

o o bd

Avisar o Responsavel de Armazém acerca do erro, de forma a se
tentar perceber o que aconteceu;
6. Terminar a conferéncia do baque de aviamento conforme descrito no

Passo 3.

EQUIPA Armazém RESPONSAVEL Mariana Borges

NORMA N.

ULTIMA

ATUALIZACAO 01/02/2024

VALIDADO POR
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Aplicagdo dos ciclos PDCA e SDCA nos processos de um armazém: o caso da plural+udifar

™
Check Stati Oplmal+ud|far p KAIZEN
ec ation Juntos pelas Farmaclas INSTITUTE
Produto enviado a menos o
- ™\
Quando ao se conferir o baque desviado se encontra o erro produto "E’(""‘?ﬁmafw"“":“"” < N
enviado a menos, deve-se proceder conforme descrito no Fluxograma 1.
Quando existe stock tanto em Posi¢éo Fixa como em Reforgo, deve-se 1
o - —_— . V- =
dar preferéncia ao stock em Posigao Fixa. ((2:2. Existe em Posic30 (" 23.Existeem )
Fixa A\ Reforgo 7/
e T— !
Avisar sempre o Responsavel de Armazém acerca do erro encontrado, (T e (22.1. Ligar para 0 3070
stock fisico na Posic3o a pedir para trazer a
de forma a se tentar perceber o que aconteceu. i et e e B
. /4 Reforgo até a Check
~ - B\ Station
2.2.1.2. Ligar para o )
2.1. Cortar a quantidade 3070 a informar que a
de produto em falta e posico deve ser
passar o produto para reposta de forma a
. baixo a vermelho /‘ Scatiar o Block
o & _4
6.2.1.1. Ligar para o 3070 }‘
pedir para trazer a
quantidade em falta da
respetiva Posicao Fixa até a
\ Check Station. )
( 3.Picara \
quantidade em
falta, produto a )

Fluxograma 1

EQUIPA Armazém RESPONSAVEL Mariana Borges NORMA N.
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Check Station

Mariana Cordoeiro Borges

OpluraH-udifat

KAIZEN"™

INSTITUTE

>

Juntos pelas Farmécias

Produto cortado

Quando o baque desviado tem produto cortado, deve-se:

+ Verificar sempre fisicamente a Posi¢cdo Fixa, de forma a
confirmar que o produto nao foi cortado por lapso/desatencéo; N

+ Se nao houver efetivamente stock fisico em Posigao Fixa,
entao proceder conforme descrito no Fluxograma 2.

« Se houver stock fisico na Posig¢ao Fixa, picar a quantidade
em falta e colocar no baque de aviamento, terminando a
conferéncia como descrito no Passo 3.

(verificar em SAP)

1. Existe stock do produto?\

Avisar sempre o Responsavel

de Armazém acerca do erro

1

22.0 SAP dizque (2.3, Existe em )
existe mais do que a Reforgo )

quantidade cortada em \~
Posigao Fixa j |
l 63.1. Ligar para o 3070
a pedir para trazer a
quantidade em falta do

Reforgo até a Check
Station

2.2.1. Ligar para o 3070\
a informar que a posi¢do
deve ser reposta de

forma a acertar o stock |  \_
encontrado, de forma a se tentar perceber o que aconteceu. - 4
v
2.1. Cortar a quantidade de\ /" 3.Picara \
produto em falta e passar o quantidade em
produto para baixo a falta, produto a
vermelho. Avisar o 3411 produto, e colocar
(verificador de stocks). Y, no baque de
aviamento
ﬁ. Terminar a
conferéncia do
baque como
descrito no
K Passo 3
Fluxograma 2
EQUIPA Armazém RESPONSAVEL ~ Mariana Borges NORMA N NA ULTMA | 01/02/2024 | VALIDADO POR
g : ATUALIZACAO
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Aplicagdo dos ciclos PDCA e SDCA nos processos de um armazém: o caso da plural+udifar

Anexo C — Standard da Conferéncia em Check Station

P 4 KAIZEN"
‘ NSTITUTE

Amazém Coimbra CRONOLOGIA

Oplura|+udifar

Check Station
s':; o‘;::’;go Descricao Quem Processo | Documentos tteis
1 ACHSO001 Situagdes de Baque Desviado na Check Station Preparacdo
2 ACHS002 Inicio de Sessdo
3 ACHSO003 Conferéncia do Baque Desviado
4 ACHS004 Erro de Leitura do Codigo do Produto i
5 ACHS005 Produto Cortado no Baque Desviado Operacdo Anexo0001
6 ACHS006 Produto Enviado a Menos no Baque Desviado
7 ACHS007 Check Station - Produto Enviado a Mais no Baque Desviado
8 ACHS008 Produto Trocado no Baque Desviado
9 |ACHS_Anexo001 Corte de Produto Anexos
M Modificagao Data Por Validagao (data/ assinatura):
00 Criag@o 04/03/2024 Mariana Borges
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Cédigo operagdo Area DESIGNAGAO DA OPERACAO Oplusisuditer g KMZEN"

ACHS001 Armazém Situagdes de Baque Desviado na Check Station Coi

mbra

‘ necessarios

Se tenh algum i durante o avi no i "Falta
i a cortado algum produto associado ao baque durant --lanento, campo do motivo do erro aparece de -
- para a Check
Caso O baque esteja associado a uma encomenda de uma farmacia com um elevado nimero de reclamacdes, o campo do motivo Station
= do erro aparece vazio.

Bomluauexemplo

+ |Ponto de seguranca
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Aplicagdo dos ciclos PDCA e SDCA nos processos de um armazém: o caso da plural+udifar

Cédigo operagéo Area DESIGNAGAO DA OPERAGAO  [Drlusiusiler g KAIZEN
ACHS002 Armazém Check Station - Inicio de Sessio Coimbra
R Meios
Faso Acao Descrigao da Operagao Quem? Backup Quando? A,
1 Iniciar Sessdo na Check Station (WAMAS)
2 Clicar Em Producao . : 2 - _
Operador Check Station Responsavel de Armazém Inicio do Picking WAMAS
3 Clicar Em Check Station
4 Clicar Em Estacdo de Conferéncia
2 Pedidos Fi 3 |oidos para picking 1 Ia Estagdo de Conferéncia F1
% Entada de Meicadarias 2 E) Histonco de pedidos F2 B) Aframe Oder Chick Z
I‘- Produgso F3 ) Chockstaton fa ) 8CS- Tratamento de baques F3
B Gestio do Amvcém 2] O osgoes £5 4 I., ESC
B Dsxe s Extipmmosion 2 2 HCom: Mensagans 6 LEGENDA:
& Estlisicas/Relatérios F& P = Bom/ Mau exemplo
Ponto de
4 Vohar ESC seguranca

04/03/2024| Mariana Borges |Validagao (data, assinatura)
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baque mais tarde

Finalizar
conferencia

Principal

CONFERIDA

:wluwhudifaf

MERCADORIA

Codigo operagio Area DESIGNAGAO DA OPERAGAOD  [Dslusieudiier g ka1zen
ACHS003 Armazém Check Station - Conferéncia do Baque Desviado Coimbra
. Agdo Descrigao da Operagao Quem? Backup Quando? m‘“"
1 Picar Baque desviado.
2 Passar Os produtos do baque de aviamento para um baque laranja.
3 Picar Produto a produto com o scanner e ir colocando novamente no baque de aviamento. | o erador Check | Responsavel | Baque é desviado
4 Verificar Se ndo existe nenhum erro associado ao baque desviado. Station de Amazém | na Check Station WAMAS
5 Clicar Em Finalizar Conferéncia.
6 Colocar Papel de Mercadoria Conferida
7 Colocar Bagque de aviamento conferido de volta no tapete.

Ponto de seguranga
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Aplicagdo dos ciclos PDCA e SDCA nos processos de um armazém: o caso da plural+udifar

. . n : A A i P 4 KAIZEN"
Cédigo operagio Area DESIGNACAO DA OPERACAO (O piurat+udifer INSTITUTE
ACHS004 Armazém Check Station - Erro de Leitura do Cédigo do Produto Coimbra
— -
Foot Acao Descrigao da Operagao Quem? Backup Quando? mm'“ o
1 Caso O scanner dé erro ao ler o codigo do produto.
2 Comparar O codigo apresentado no ecra com o que se encontra na embalagem do
produto.
Os codigos coincidam e esteja presente no baque a quantidade requisitada,
3 Caso selecionar o produto em causa e clicar na seta para baixo com o visto verde, de R sdvel | Ewvonaisikesdo
forma a conferir manualmente o produto. i espon
p! Operador Check Station de Amazém | cdigo do produto WAMAS
Os codigos coincidam e esteja presente no baque apenas parte da quantidade
4 Caso requisitada, selecionar o produto em causa e clicar no botdo verde de "+" até
que Quantidade Separada = Quantidade Conferida.
5 - Os codigos ndo sejam iguais, entdo verifica-se uma troca de produto e deve-se
proceder como descrito no documento ACHS008.
~fabad. 8t iy E
ﬁ -+ LEGENDA:
i Gl |Boml Mau exemplo
+ Ponto de seguranga
04/03/2024 | Mariana Borges |Validagao (data, assinatura)
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Caodigo operagao Area

DESIGNAGAO DA OPERACAO

Orluralsuditer IZgg KAIZEN®

INSTITUTE

ACHS005 Armazém

O baque desviado tenha produto cortado.

i = - O Responsavel de Armazém acerca do corte de produto, de forma a se tentar
L = perceber 0 que aconteceu.
[ = Verificar Em SAP se existe stock desse produto na Posi¢do Fixa ou no Reforco.
o |N3o exista stock do produto em nenhuma das situacoes, cortar a quantidade de
’ : produto em falta tal como descrito no ACHS_Anexo001.
Se verifique em SAP uma quantidade de produto em Posi¢cdo Fixa superior a
quantidade cortada, ligar para o 3070 a informar que a posicdo deve ser

reposta de modo a se acertar o stock.

Operador Check Station

Check Station - Produto Cortado no Baque Desviado

’ Backup

Responsavel
de Armazém

Produto cortado no
baque desviado

WAMAS

80
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Aplicagdo dos ciclos PDCA e SDCA nos processos de um armazém: o caso da plural+udifar

Cédigo operagdo Area DESIGNAGCAO DA OPERAGAO Opluraisuditer g KAIZEN"
ACHS005a P Check Station - Produto Cortad_o no B_aque Desviado com Stock na Coimbra
Posicdo Fixa
Fase Acao Descrigao da Operagao Quem? Backup Quando? miii i
1 Exista stock de produto na Posicdo Fixa, verificar fisicamente a posicdo
Caso associada ao produto.
2 Exista stock fisico na Posicdo Fixa, pegar na quantidade de produto em faita e Produto cortado no
Caso trazer até a Check Stabon.' Opasaior Chiack Stalion Seem:za::: cobr:qs:e oc(l’(e::lnIagXP WAMAS
3 Picar A quantidade em falta, produto a produto, e coloca-la no baque desviado. na Posicio Fixa
Nao exista stock fisico na Posicao Fixa, verificar se exisie em Refor¢o
4 Caso (ACHS005) ou se nao existir cortar o produto de acordo com o
ACHS Anexo001.
1 REFEE R IR '
(@S v LoTe [ 7905 CA0 | ;1 versas) T Rertor
D'Gertis Dep, Tp., © Pasceponto |T  oE j
D8R B900) 8001 916 7345926446 0 3 LEGENDA:
816 O " - —
8001 005  3503.0405 “;' \"J\‘ Bom/ Mau exemplo
0
9 + Ponto de seguranca
0
30
04/03/2024 | Mariana Borges |Validagao (data, assinatura)
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Cédigo operagio Area DESIGNACAO DA OPERACAO Dplural+udifer g KAIZEN"
ACHS005b e——— Check Station - Produto Conagce)f(r:; (E:aque Desviado com Stock no Coimbra
N° Descrigdo da Operagio Quem Backup Quando
Fase | A6 ® : L necessarios
1 Caso Exista stock de produto no Refgrrgghtl(l’g:rrn pf::taa 0 3070 a pedir a quantidade de Operador Check Station geesmasza:::
- Produto cortado no
A quantidade de produto em falta a respetiva posicao em Reforco e trazer até a ; Operador baque desviado AMA
2 Buscar Check Station. e e Check Station | com stock em s
. . 2 . . Responsavel Reforgo
3 Picar A quantidade em falta, produto a produto, e coloca-la no baque desviado. Operador Check Station | ) am
1 [ L F B @S 8 El (S
{85 1t LOTE|[f# 1f POSICAO | [E Tif Dversos | 55 Retrar Owersos B
N°D Centro Dep. Tp. ~ Pos.depisko T =Est.disp. =Estq.armaz
(ICBR 8000 8001 916 7345926498 0 30
s 96 o - e 2 LEGENDA:
E'ﬂ' G 8000 8001 005 , 3803.0405 0 g m lBon\/ Mau exemplo
- f=r )
. 8000 8001 gg; aaoomso‘ :: . g + Ponto de seguranca
. 30
00 |Criag3o 04/03/2024 | Mariana Borges [Validagao (data, assinatura)
01
02
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Aplicagdo dos ciclos PDCA e SDCA nos processos de um armazém: o caso da plural+udifar

Oplural+udifar P KAIZEN™

Cédigo operagdo Area DESIGNACAO DA OPERACAO INSTITUTE
ACHS006 Armazém Check Station - Produto Enviado a Menos no Baque Desviado Coimbra

N° Meios
 Fase Agao Descrigao da Operagao Quem? Backup Quando? e

1 Caso Se verifique que existe produto enviado a menos no baque desviado.

2 Al O Responsavel de Armazém acerca do erro, de forma a se tentar perceber o

que aconteceu.
Verificar Em SAP se existe stock desse produto na Posicdo Fixa ou no Reforco. 3
3 . p s ¢ org Operador Check Station I;eefmsayel Prguto a:’ menos WAMAS
4 _— N3o exista stock do produto nem em Posigdo Fixa nem no Reforgo, cortar a azem | no baque desviado
quantidade de produto em falta tal como descrito no Anexo001.
5 Gann Exista stock tanto na Posicdo Fixa como no Reforco, deve-se dar preferéncia ao
stock em Posi¢do Fixa.

(OLLTEURE REPIETER b it
‘ 1,,-LmLmaoano [ 7 owersce | Tag'mo:gg:; 6%

B WD Canto. Deb. To. - Poscdepisto T €060 LEGENDA:
RACER 8000 800l sle 7345926499 '

¢ B o
" | CBQ 8000 | 8002 c;: 3603.0403 : lbnlbz |Boml Mau exemplo
' ' m + Ponto de seguranga

B
-
—

i}
0
o
an

04/03/2024 | Mariana Borges |Validagao (data, assinatura)
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Codigo operago Area DESIGNAGAO DA OPERAGAO Obhustevsitter (S RAIERN
ACHS006a Armazém Check Station - Produto Enviado a Menos com Stock na PosicZo Fixa Coimbra
. Acao Descrigao da Operagao Quem? Backup Quando? Weios
Fase necessarios
1 Caso Exista stock do produto em Posi¢do Fixa, ir buscar a quantidade de produto em
falta a Posi¢cao Fixa e trazer até a Check Station. Operador Check Station sees:onsag:ll nf;rg:::; z em;;}"n:;o WAMAS
2 Picar A quantidade em falta, produto a produto, e coloca-la no baque desviado.
21> N O L‘q._@ o @@:' :
“ TELATE :B‘ET;‘ &)S,éao liﬁﬁgwms T
UFD'entio Dep, 1o, Poscepssto T sEsdbg | tEeg
PR 500 6 7345925408 o LEGENDA:
2 IBomI Mau exemplo
Ponto de
seguran(;a
04/03/2024 | Mariana Borges |Validagao (data, assinatura)
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Aplicagdo dos ciclos PDCA e SDCA nos processos de um armazém: o caso da plural+udifar

Codigo operagio Area DESIGNAGCAO DA OPERAGAD  [Oriueiwaier rg Kazen
ACHS006b Armazém Check Station - Produto Enviado a Menos com Stock no Reforgo Coimbra
L Agdo Descrido da Operagéo Quem? Backup Quando? Meios
Fase necessarios
c Exista stock de produto no Reforco, ligar para o 3070 a pedir a quantidade de _ ’ Responsavel
1 produto em falta. b - de Armazém
- = - = — Produto a menos
A quantidade de produto em falta a respetiva posicao em Reforco e trazer até a Operador h WAMAS
2 Buscar Check Station. Operador do 3070 Check Station | ™ baque desviado
) . " ) B Responsavel
3 Picar A quantidade em falta, produto a produto, e coloca-la no baque desviado. Operador Check Station i el
1 Lk {00 g,;["ﬁ. Jiek J JEE 'H 14
§ (857 LoTE %Tlqus! A0 | I Tf pﬂisﬁﬂ%ﬁetﬁr '.--‘ (
P0'Centro  Dep. ‘Tp. 7 Pos.depéste (T xBst.dupe|tEs ‘
,v.a;oo'ﬂ‘ 8001 016 7345026498 0
N 915 & . ald 10 LEGENDA:
| 08R 8000 ; o
R B000( 83011005 38030405 0 ' 0 IBomI Mau exemplo
e —= 0
EREOmy | Soo 22; _lmo’ 0501 83 0 + Ponto de seguranga
l' ¥ ‘ » s X . o
Mg A : =+ 30
04/03/2024 | Mariana Borges |Validagao (data, assinatura)
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Codigo operagio Area DESIGNACAO DA OPERAGCAO Opiuratiuditer g KAZEN
ACHS007 Armazém Check Station - Produto Enviado a Mais no Baque Desviado Coimbra
N° Meios
Fase Acao Descrigao da Operagao Quem? Backup Quando? s
1 Caso Se verifique que existe produto enviado a mais no baque desviado.
2 Retirar A quantidade de produto que esta a mais do baque de aviamento. o e P
3 Arrumar A quantidade de produto a mais na respetiva posi¢3o. Operador Check Station Somazém baque desviado WAMAS
) O Responsavel de Armazém acerca do erro, de forma a se tentar
4 Avisar
perceber 0 que aconteceu.
LEGENDA:
Bom/ Mau exemplo

Ponto de seguranca
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Aplicagdo dos ciclos PDCA e SDCA nos processos de um armazém: o caso da plural+udifar

Cédigo operagéo Area DESIGNAGAO DA OPERAGAQ  [Drluetiudier g KNEEN
ACHS008 Armazém Check Station - Produto Trocado no Baque Desviado Coimbra

N° Meios
Fase Acdo Descrigdo da Operagao Quem? Backup Quando? kios

1 Caso Se verifique que existe produto trocado no baque desviado.

2 Retirar O produto que nao pertence ao baque.

3! Arrumar O produto que nao pertence ao baque na respetiva posicao fixa. Ooerador C staton R savel | Produto trocado no » .

4 Buscar O produto em falta a respetiva posi¢do fixa. PR heck de Armazém | baque desviado ANA

5 Picar Produto em falta e coloca-lo no baque de aviamento.

6 P— O Responsavel de Armazem acerca do erro, de forma a se tentar perceber o

gue aconteceu.
LEGENDA:
~||Bom/ Mau exemplo

Ponto de seguranca

04/03/2024 | Mariana Borges |Validagao (data, assinatura)
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Cédigo operagéo Area DESIGNAGAO DA OPERAGAO Ovlurstsuditer 1SRN
ACHS_Anexo001 Armazém Check Station - Corte da Quantidade Total de Produto Coimbra

N° Meios
| Fase Acao Descrigao da Operagao Quem? Backup Quando? ari

1 — Nao esteja disponivel a quantidade total de produto pedida, devemos proceder

ao corte do produto.
2 Clicar Na seta para baixo com a cruz vermelha. .
. Responsavel

3 Clicar No certo e, assim, confirmar que a linha ndo esta completa. Operador Check Station de Armazém WAMAS

4 Verificar Que a linha do produto fica a vermelho na zona de produtos conferidos.

5 Avisar O Verificador de Stocks acerca do corte de produto através do 3411.

Clelele

3 Finalizar reconferencia

B8

&

A linha néo esta completa. Confirmar?

04/03/2024

Manana Borges |Val

LEGENDA:

- - |

22)fe<)||Bom/ Mau exemplo
Ponto de
seguranga
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Aplicagdo dos ciclos PDCA e SDCA nos processos de um armazém: o caso da plural+udifar

Codigo operagao Area DESIGNACAO DA OPERACAO (Drlursttuditer (g KAIZRNT
ACHS_Anexo001a Armazém Check Station - Corte da Quantidade Parcial de Produto Coimbra
N° Meios
Fase Acao Descri¢ao da Operagao Quem? Backup Quando? ari
1 it N3o esteja disponivel parte da quantidade de produto pedida, devemos
proceder ao corte parcial do produto.
2 Confirmar Com o botdo verde de "+" ou com o scanner cada uma das unidades de
produto aviadas.
A quantidade de produto em falta clicando na seta para baixo com a cruz 2 Responsavel

3 Cortar wiaaliia. Operador Check Station -y WAMAS

4 Clicar No certo e, assim, confirmar que a linha ndo esta completa.

5 Verificar Que a linha do produto fica a vermelhp com o numero correto de produtos

conferidos.
6 Avisar O Verificador de Stocks acerca do corte de produto através do 3411.
&2 Requisitado Separado Conferido
i } A linha nao esta completa. Confirmar? 2 : d

LEGENDA:
Bom/ Mau exemplo
Ponto de
seguranca

04/03/2024| Mariana Borges
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Anexo D - OPL Boas Praticas do Reforco

'BOAS PRATICAS DO REFORGO

C)plural + udifar " KAIZE

N™

INSTITUTE

Arrumacao e Organizagao do Reforgo

A arrumacao ideal das posigoes segue as seguintes boas

praticas:

- as caixas devem ter as etiquetas voltadas para a frente;

= as caixas colocadas mais atras na palete devem de estar
visiveis;

- as caixas devem ser empilhadas de forma a ndao esmagar o
produto que fica por baixo.

a Arrumacao e Organizacao do Reforgo

NAO fazer trés filas de caixas em profundidade nas
posicoes mais altas, como é o caso das posicoes 02, pois
dificulta a visibilidade de que produtos se encontram

na posicao.

EQUIPA Reposicdo RE SPONSAVEL Mariana Borges
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Aplicagdo dos ciclos PDCA e SDCA nos processos de um armazém: o caso da plural+udifar

§BOAS PRATICAS DO REFORCO Oplural +uditar P l'fq/S\Tl |ZT ETI\EI
Arrumacao e Organizagao do Reforgo e

NAO colocar caixas grandes e pesadas nas posigdes ao nivel dos olhos , como é o caso das posicoes 02.

IBoml Mau exemplo

EQUIPA Reposicio RE SPONSAVEL Mariana Borges NORMA N. NA o

ATUALZAGAO 310172024
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Oplural+udifat P 4 KAIZEN™

INSTITUTE

BOAS PRATICAS DO REFORGO

Arrumacao e Organizagio do Reforgo 0

» Grandes quantidades de produto devem de ser arrumadas no R0, no R4 ou no R1 nas posicoes de retratil (posicoes em
andares mais altos);

» Produto com mais que uma palete deve ser arrumado no R5;

+ Juntar o mesmo produto numa so6 caixa, quando nao for possivel deixar as caixas juntas;

» Evitar encher as paletes das posicoes dos andares mais altos, como € o caso das posicoes 02, visto que dificulta a reposicao
e arrumacao;

+ Transferir para outra posigao quando os produtos vém em grande quantidade e ja ndo cabem na posigao sugerida. Neste
caso, devem ser transferidas também as caixas que ja estdo na posicao sugerida de forma a o produto ficar todo junto;

« NAO empurrar as caixas muito para tras nas posicoes que ficam ao nivel dos olhos, uma vez que dificulta a visibilidade e
retirada do produto;

» Caixas com o mesmo produto devem de ser colocadas juntas na palete;

+ NAO deixar caixas grandes com poucas unidades de produto. Neste caso, deve-se tentar transferir para a posicéo fixa as
unidades encontradas ou entao colocar numa caixa com tamanho adequado;

» No caso de se encontrar caixas de um produto no local indevido, o erro deve ser corrigido e reportado ao responsavel de

armazém.

ULTIMA

EQUIPA Reposicdo RE SPON SAVEL Mariana Borges NORMA N. NA ATUALIZAGAO

310172024
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Aplicagdo dos ciclos PDCA e SDCA nos processos de um armazém: o caso da plural+udifar

Oplu:al+udifar P 4 KAIZEN™
INSTITUTE

BOAS PRATICAS DO REFORGO

Arrumacao de Produtos Especificos o

« Cosmeéticos, suplementos alimentares, pastas e escovas de dentes, elixires, veterinaria, quimicos e acessorios de
farmacia devem de ser arrumados no R3;

» Xaropes devem de ser arrumados nas paletes de baixo. Transferir estes produtos para uma palete de
baixo quando encontrados em sitios indevidos;

» Fraldas devem de ser arrumadas em posicoes de retratil (posicées em andares mais altos);

» Paletes completas de soro ou de quimicos devem de ser arrumadas no R5;

» Paletes completas de Farlines ou NAN devem de ser arrumadas em posicoes de retratil (posicdes em andares mais altos), no
caso de ndo serem produtos pesados, ou no R4;

» Produtos especiais como Testes COVID e Kits Vacinas devem de ser arrumados no llhéu.

OLTIMA

EQUIPA Reposicdo RE SPONSAVEL Mariana Borges NORMA N. NA ATUALIZAGAO

310172024
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Anexo E — OPL Boas Praticas do Carregamento do A-Frame

Oplural+udifar > KAIZEN™

untos pelas Farmacias INSTITUTE

'Boas Praticas do Carregamento do A-Frame

Praticas Obrigatoérias o

« Obrigatorio retirar o plastico dos produtos ao se carregar o canal.
+ Durante o carregamento do A-Frame Pequeno a disposicao de pessoas ideal seria trés de cada lado, onde duas pessoas
comegam em pontas opostas e a terceira pessoa comeg¢a no meio. Por norma, esta tarefa ndo demora mais do que 1 hora.

Falta de Stock na Estante e no Apoio e

1. Quando ao carregar um canal se verifica que néo existe produto nas estantes nem no apoio, deve se identificar a falta de stock
com um iman vermelho ou com uma pistola “Na@o ha Stock SAP”.

2. Na arrumacao das estantes de apoio ao A-Frame, se se verificar que néo existia nenhum stock disponivel na posicéo, deve se
deslocar ao canal correspondente e verificar se existe a "ajuda visual" de falta de stock (imanes ou pistola). Caso exista, deve se
devolver os imanes/pistola a sua posicao base.

< . s ULTIMA
EQUIPA Armazém RESPONSAVEL Mariana Borges NORMA N. NA ATUALIZACAO 16/01/2023
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Aplicagdo dos ciclos PDCA e SDCA nos processos de um armazém: o caso da plural+udifar

Boas Praticas do Carregamento do A-Frame_‘ B

Oplural+udi|‘at " KAIZEN™

Juntos pelas Farmécias | N S T | T U T E

Produtos com Mais que Uma Posicao de Apoio 0
Quando existe mais que uma posicao nas estantes do A-Frame Pequeno com o
mesmo produto:

1. Arrumacao dos baques > O baque deve ser colocado na posic¢édo disponivel
mais a esquerda. Se existir uma posigao mais a direita vaga, deve se transferir o
baque ja presente na posigao para esse lugar.

2. Carregamento de canais - Retirar a quantidade necessaria de produto do baque
mais a direita que esta identificado por uma bola verde.

11/ EETED

———
ATTEAN 0L | oM

HIB 1037, 0001

Altura Maxima dos Canais o
Ao se carregar um canal, NAO se deve
exceder a altura maxima deste, uma vez que
isto pode danificar o produto.

i
i

|
|

§

|Boml Mau exemplo

EQUIPA Armazém RESPONSAVEL Mariana Borges NORMA N.
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- +udi P 4 KAIZEN"™
Boas Praticas do Carregamento do A-Frame Oprlural+uditar g KATZEN
Luz de Apoio do A-Frame e Produtos em Excesso o
1. Aluz de apoio do A-Frame acende de forma a identificar os médulos com « NAO se deve deixar produtos em cima da régua
canais vazios. do A-Frame.

* As unidades em excesso devem ser devolvidas

2. ApOds se carregar todos os canais vazios, deve se desligar a luz de apoio.
ao baque na estante.

3. Durante as horas de picking, deve-se dar prioridade aos canais vazios nos
modulos com a luz de apoio acesa.

clas para desligar
a luz de aviso de
rutura de stock

| Bom/ Mau exemplo

. ; ; ULTIMA
EQUIPA Armazém RESPONSAVEL Mariana Borges NORMA N. NA ATUALIZAGAO 16/01/2023
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Aplicagdo dos ciclos PDCA e SDCA nos processos de um armazém: o caso da plural+udifar

Anexo F — Norma das Auditorias Gemba Walk

NORMA GEMBA WALK 49 i

Composigio Grupos ¢ Elomentos Opcionais

Oplu(uHudi!ar

NSTITUTE

Observar composigao dos grupos, o calendario com a Area a auditar. Fazer ciclos
de Gemba Walks de 5 semanas

Grupo A Grupo B Grupo € Grupo D Grupo E

Mariana Borges

Elementos Colaborador Colaborador Colaborador

Colaborador {opcional] = Colaborador (opcional)

*Selecionar um colaborador antes de iniciar o Gemba Walk e integri-lo como auditor

Calendario
Calendirio de Gemba Walk 2024
Grupo Semana 1. 2% Semana 2 - 3% Semana 3 - 4 Semana 4 - 5 Semana § - 6
A Picking Enchimento canais  Control + Check Station

000

o i

Enchimento canais  Control + Check Station _ Picking
Control + Check Station _ Picking Enchimento canais
Reposicio _ Picking Enchimento canais  Control + Check Station
_ Picking Enchimento canais  Control + Check Station Reposicio

Chamar responsavel de area (na auséncia do mesmo, selecionar um elemento que
esteja responsavel pela equipa) e selecionar no respetivo Forms (QR CODE) a area
definida para a semana

Verificar junto do PDCA do KD da area a auditar que as contramedidas lancadas na
semana anterior foram implementadas (ou estdo em execucdo dentro do prazo).

Preencher Kamishibai referente a area selecionada (Forms)

Quando o observado no

Conforme Gemba cumpre com o requisito
Nao Quando o observado no
Conf Gemba ndo cumpre com o
onforme requisito
Quando ndo é possivel observar
o ponto auditar no Gemba ou
nédo € aplicavel

Analisar resultado do Gemba Walk com responsavel da area (ou com o
elemento de equipa selecionado no passo 2), identificar oportunidades de
melhoria

Garantir passagem das oportunidades de melhoria do elemento
selecionado da equipa auditada para o lider da secgéo, registando-as no
PDCA do Kaizen Diario respetivo. Registar ainda os principais pontos de
destaque e ndo conformidades no Kamishibai GW
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