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Resumo

Na sequéncia da implementacdo de um novo modeistimg na linha de producao —
baseado no conceito dblizusumashi impunha-se levar a cabo diversos projectos de
normalizacéo logistica, englobados no projectoaggstica interna, feito com o suporte do
Instituto Kaizen.

Este relatério aborda o tema da transicdo paravo mmdelo logisitico, mas foca-se
essencialmente nos projectos de normalizacdo iayigjue surgiram em virtude da
implementacéo da filosofia Kaizen na linha de pgdau

Os projectos a executar visavam um aumento da&edie e do alcance deste meio de
movimentacdo de materais, através da criacdo daeasopara todos os aspectos relacionados
com a actividade dMizusumashide forma a diminuir a variabilidade das tarefssoaiadas
a este. Em paralelo, foram levados a cabo divgregectos de normalizacdo de areas de
stock de forma a permitir um maior controlo fisico aasrcadorias, ao mesmo tempo que se
aumentava a visibilidade das informacdes critisas@adas aos mesmos e se reduzia os erros
na identificacdo e movimentagéo diwscks

Tal como o projecto dMizusumashitambém os projectos de normalizacéo logisitica
tiveram o suporte do Instituto Kaizen, razdo pejaais as ferramentas e metodologias
utilizadas se baseiam neste modelo de gestéo.

Todos estes trabalhos produziram resultados a dévelumento da produtividade na
logistica interna e garantiram também um maiorrotmsobre ostocks
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Internal Logistics Standardization at Amorim & Irméa os, S.A.

Abstract

After the implementation of a new logistics modelthe production line, which is
based on the Mizusumashi concept, it is demandedrity out several projects of logistics
standardization supported by the Kaizen Institute.

This paper is related to the transition to the registic model but above all it is
focussed on logistic normalization projects thaheaup due to the implementation of Kaizen
philosophy in the production line. The aim of thesejects was the increase of efficiency and
capacity of stock flow through the implementatidirides concerning all the fields related to
the Mizusumashi in order to reduce the variabibfythe tasks concerning it. Meanwhile
several standard projects on the stock area wergeadaut, so that a more strict physical
control could be made. It was clearly seen thatatmeunt of critical information linked to
those projects was higher and the errors abouk stieatification and flow were reduced.

As it occurred in the Mizusumashi project, the L@ logistics standardization had
also the support of the Kaizen Institute and thithe reason why the tools and methodology
used in this paper are based on this managemestsys

All these different kinds of work produced gooduks as they made possible not only
an increase of productivity and efficiency in thaterial internal flow, but also a more strict
control of stocks.
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Glosséario

Calibre — termo que caracteriza a dimenséo da eohtiigel de comprimento e diametro.

Classe — caracteriza a qualidade da rolha nataraiyel da porosidade da cortica. Quanto

menos poros e impurezas tiver a rolha, melhor@aaissse.

FIFO (First In, First Ou) — Principio que descreve o conceito de moviméutae stocks, de

acordo com o conceito de que o primeiro a entcapemeiro a sair.

Milheiro (ML) — representa um milhar de rolhas. Erdade base na indistria de producéo

de rolhas.

Reprocessamentos — Fluxos da producéo de rolhas&guesprocessados devido a afinagéo

de classes ou reaproveitamentos para calibresardsr
Sales- Empresas do grupo que funcionam como sucureastrangeiro

SGPR - Sistema de Gestdo de Producdo de Rolh#émm8isle Informacdo destinado ao
controlo e valorizagao da produgéo.

TCA — 2,4,6 Tricloroanisole (TCA) € um compostorgigio responsavel pela contaminacéo

sensorial dos vinhos

Vii
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1 Introducéao

O presentgrojecto enquad-se na disciplina de Dissertacdo em Empresa dodbtia
Mestrado Integrado em Engenharia Industrial e Gesi& Faculdade de Engenharia
Universidade do Porto.

O projecto foi ealizado na empresa Amorim & Irméaos, S.A. (A&l), is
especificamente na Unidade Indust(Ul) de Santa Maria de Lamas, e tinha como objer
a criagdo de normas para os fluxos logisticosrnogerO prazo para a execu¢cdo do mesm
de 4,5 meses e tewnicio em Setembro de 20:

1.1 Amorim & Irmaos, S.A.

O Grupo Amorim, cujas origens remontam a 1870 € haoje dos maiores grupc
econdmicos nacionais, com uportfolio de negocios diversifica, organizado na sua
holding de topo, a Amorim Investimentos articipagdes conforme apresentado na figt
seguinte.

AMORIM INVESTIMENTOS E PARTICIPACOES

CORTICEIRA AMORIM AMORIM GLOEAL INVESTORS OUTRAS PARTICIPACOES

Figura 1 - Grupo Amorim: Estrutura Organizacional

Apesar do aumento do peso de outras areas de aeg core busines do Grupo
Amorim continua a ser a cortica, estand interesses nestaea concentrados isubholding
Corticeira Amorim.

A Corticeira Amorim SGPS, S.A. € a maior empresadial de produtos de cortice
uma das mais internacionais de todas as empregagypesas, com operacdes em dezeni
paises, de todoos continentes. E lider mundial incontestavet; eomaior quota de merca
em todos os segmentos de duto em que opera, nomeadamente, rolhas, revests)
aglomerados compdésitos e isolamer

A A&l é uma empresa que faz parte da Corticeira AmgSGPS que tem como miss
estratégica dcrescentar valor a nériaprima (cortica), de forma integrada dobal,
suportando as actuais aplicagdes com competitigigadiferenciacdo e desenvolvendo nc
produtos em perfeita harmonia com a Nature(Amorim & Irmaos, S.A., 200! Esta
empresa é lider mundial no sector dos vedantesries, com uma producdo anual de t
mil milhdes de unidade, o que |he confere uma gdeta5% do mercado mundial da cor

Com a reestrutur@p da A&I, com uma separacao das unidades indisgboa familias
de produtos, de forma a especializar a sua actigida Ul de Lamas centrou a sua prodt
nasrolhas de cortica naturais e nas ro Acquamark Sera sobre esta Ul em particular
incidira a presente dissertac
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1.2 O projecto de Normalizacao Logistica na A&l

O projecto de Normalizacdo Logistica na Amorim &dos - Ul de Lamas, pretende
dar seguimento aos projectos iniciados pela empeesaonjunto com o Instituto Kaizen, no
ambito da logistica interna.

Apos um levantamento inicial que identificou diasoportunidades de melhoria, a
empresa seleccionou as areas de intervencdo @r@site iniciou a implementacdo dos
projectos de normalizacdo logistica, estando estesntanto, a data de inicio deste projecto
concluidos a nivel de investimentos, mas numa ifsis&l de funcionamento. Era assim
pretendido que este projecto desenvolvesse e aglagee a implementacdo dos projectos de
normalizagdo ja realizados, trabalhando com o semhyr Instituto Kaizen e usando por isso
as suas metodologias e ferramentas.

O projecto divide-se em duas vertentes, que apisaerem apresentadas de forma
separada, se encontram ligadas entre si.

A primeira esta relacionada com a movimentacaaratele rolhas entre os diversos
sectores do processo produtivo. Neste ponto oltalsara feito com base nas ferramentas ja
implementadas pelo Instituto Kaizen, nomeadament®izusumashi para melhorar a
eficiéncia das movimentacdes logisticas. O quersteqde fazer neste caso € normalizar
todas as actividades relacionadas com o novo mddgistico, de forma a aumentar a
produtividade dos recursos afectos a logisticanate

A segunda vertente deste trabalho € feita comisenetodologias dos 5S e da Gestdo
Visual e pretende criar condi¢cdes para que sejsiymiggarantir uma maior organizacao nos
locais onde exista movimentacdo e armazenagenodessDesta forma pretende-se obter um
maior controlo e rastreabilidade sobre os stocks.

1.3 Organizacao do Relatério

Na primeira seccdo deste relatorio € feita umabdhitdo de caracter geral sobre o
projecto proposto e sobre a empresa onde estediado.

Na segunda parte é feita a descricdo dos fundameefwicos e das metodologias
disponiveis para a realizacéo do projecto.

No ponto trés e quatro é feita a apresentacéo alepso produtivo de rolhas naturais
na unidade industrial da A&l de Santa Maria de Leyneee feita a introducdo ao novo modelo
logistico para enquadramento do projecto deserdmlvi

Na quinta parte é feita a descricdo e avaliacdo plogctos levados a cabo nesta
unidade industrial.

Na sexta parte sdo apresentadas as conclusfegmiojecto e as perspectivas futuras.
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2 Fundamentos Tedricos e Metodologias Utilizadas

A palavra Kaizen é um termo Japonés que signifiethania continua. Kaizen é uma
filosofia que pode ser aplicada em varios aspetaogida e que se baseia no espirito de que
tudo o que é feito pode ser melhorado. Encontrare@undamente enraizada na cultura
Japonesa e é incorporada inconscientemente nassadg@uotidiano.

A nivel industrial a Toyota é o expoente maximoagiticacdo desta filosofia, dando
origem ao seu préprio sistema de producdbe-Toyota Production Syste(TPS), e que
serviu de base para os conceitosLdan Transformationbaseados na criacdo de fluxo de
informacé&o e materiais (Coimbra, 2009).

De forma a exportar esta filosofia do Japdo paraumdo ocidental, Masaaki Imai
estruturou os principios fundamentais do Kaizenn@ase no trabalho desenvolvido nesta
area, fundou em 1968 o Instituto Kaizen, para presrvicos de consultadoria no ambito da
melhoria continua.

O objectivo dltimo dos projectos Kaizen é criamglementar estratégias sustentadas
de melhoria continua, de forma a permitir as enggreserem mais competitivas.

2.1 Kaizen Management System (KMS)

Fundamentos e Principios Kaizen

De forma a fazer a implementagéo desta filosofiastituto Kaizen estruturou os seus
conhecimentos num sistema de gestdo denomiKadmen Management SystdiMS). A
figura seguinte apresenta de forma esquematicanaganentes que integram o KMS.

| WCP - Accionistas ROCE - Retorno dos Capitais Investidos |

o
b L2
: 2
g 2
3
g
g
s
g
§
g

Construir uma Base Solida com os!

Eliminar: MUDA - Perdas Principios Fundamentais

Figura 2 — Modelo KMS

(fonte: Kaizen Institute)
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Este sistema de gestdo pretende dar respostaésofat¢tores que a filosofia Kaizen
considera como o objectivo primordial das equipasgdstdo: Qualidade, Custo e Servico
(Delivery). A nivel do @mbaacrescenta-se também a Motivacdo entre os tratmabeicomo
um dos objectivos a ser atingido. Estes factoresceahecidos pela sigla QCDM e, quando
atingidos, garantem a satisfacao do cliente e eleys padrées da prépria organizacdo para
niveis excepcionais (designados por WCWorld Class Performange

eer

" Eficacia . *
Colaboradores -— l
1 W
Fluxo — . Eficacia do e g
" do Processo | Zero defeitos Processo : : ,:
ERRERRRRN
=

8 3 . 3
TRABAL HO DE cm;::n;r:%m | NORwAs |
EQUPA | cempa  f|  Visums |
| QUALIDADE EM || PROCESSOSE || ELIMINACAODE ||  SISTEMAS |
. EEERET | RESULTADOS "“"mubA || PULLFLOW

Figura 3 - Objectivos e os 7 Principios Fundamentai s

(fonte: Kaizen Institute)

Para alcancar os objectivos do QCDM a organizagie anelhorar os seus processos
internos de forma a atingir os seguintes fins:

* Fluxo no processo de producéo
» Eficacia dos colaboradores

» Zero defeitos

» Estrutura de suporte eficaz

» Eficacia dos processos

Para atingir os objectivos € necessario que tod@nwolvidos estejam alinhados com os
7 principios fundamentais do Kaizen, que sdo aptades na figura 2.

A implementacéo da filosofia Kaizen é feita comebaas seguintes ferramentas:

» Total Flow ManagemenfTFM): sistema de criacdo de fluxo na totalidadecddeia
de valor, através da eliminacdo de desperdiciccalifma¢do nas operacdes de valor
acrescentado. Destas ferramentas sera a Unizaddilneste projecto;

* Total Productive Maintenand@ PM): metodologia de gestdo de equipamentos com o
objectivo de maximizar a eficiéncia global (OEE)l@ago da sua vida util.

» Total Quality ControTQC): metodologia de melhoria da qualidade;

e Total Service ManagemerfT SM): metodologia de eliminacdo de desperdicie na
areas de suporte a producdao;

» Total Change Manageme(tCM): metodologia estruturada de apoio a mudarga
organizagao.
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Existem trés metologias cruciais que contribuena péingir o QCD, que sao: Eliminacao
do Muda, os 5 S's e a Normalizagcdo. Estas trésvidatles, que sdo os pilares da
implementacédo da filosofia Kaizen @embasado faceis de compreender e de concretizar,
sendo indispensaveis para implementar os princigiogean manufacturinge atingir de
forma eficiente os objectivos de QCD. Esta estautuapresentada de forma mais detalhada
na figura 4 e é denominada gblouse of Gemba

management

Quallity .
& safely| O™ | Logistic
managem ent managEmen management

Workers’ Products
operations Information| Eguipment & materials

Standardization

58 (Good Housekeeping)

Muda Elimination i

Teamwork Marale enhancement Self-discipline ||
Yisual management QL circles __Eg_gfﬂfum

Figura 4 - House of Gemba Management
(fonte: Imai, 1997)

De seguida apresenta-se de forma mais detalhadaurad destas trés actividades,
incluindo também nestas fundacfes a Gestédo Vidadh que cada um destes pontos é parte
integrante dos projectos abordados neste relatério.

Eliminacdo do Muda

Muda significa desperdicio em Japonés. Este temneespara classificar todas as
actividades que séo realizadas e que nao produzdor acrescentado. De todas as
actividades Kaizen, a eliminacdo do Muda é, a par os 5S, a mais facil para comecar a
implementacdo da filosofia (Imai, 1997). O Muda filasofia Kaizen é dividido em 7
categorias:

Tabela 1 - Os Sete Muda

Producdo em Excesso| Produzir mais do que o mercado requer

Inventario Material parado sem garantia de venda
Espera Pessoas paradas ndo acrescentam valor
Transporte O transporte de materiais ndo acrescenta valor

Sobre Processamento Realizagdo de mais operagdes ao produto do queess#io
Movimento A movimentacdo em excesso nao acrescenta valor

Defeitos Desperdicio de recursos
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Os5S’s

Os 5 S’s representam 5 palavras japonesas qudtaenstuma metodologia de aumento da
organizacao, da eficiéncia e da disciplina no pdstdrabalho. As palavras que lhes deram
origem, e 0s respectivos significados em portugsfs,

1 — SEIRI (Triagem)Remover tudo o que € desnecessario as tarefaseangenhar
no posto de trabalho.

2 — SEITON (Arrumacéao)Arrumar tudo o que € necessario em local aprdpria

3 — SEISO (Limpeza)Assegurar uma limpeza de rotina para manter dopds
trabalho nas condi¢des apropriadas.

4 — SEIKETSU (Normalizacao)Definir regras, rotinas e normas que garantam a
manutengéo dos 3 primeiros S’s.

5 — SHITSUKE (Disciplina)Definir plano para garantir que os operadoresmanter
e melhorar os standards.

Actualmente a pratica dos 5 S’s tem grande aéataq empresas da area industrial,
apesar do seu ambito poder ser alargado a ou#as. ar

A implementacdo dos 5 S’s ndo envolve a utiliza@idecnologias avancadas, ou de
complexas teorias de gestdo, sendo por vezes nremadp pela gestdo de topo, que s6
quando confrontada com os resultados no terrenmeadamente a nivel de maior
produtividade, menos produtos defeituosos e memasas na linha de producdo, € que
reconhece o valor desta metodologias (Hirano, 2009)

E no entanto importante o reconhecimento do védstas actividades por parte da
gestdo de topo dado que os 5 S’s ndo sdo um praject prazos, devendo ser vistos como
uma parte importante do quotidiano na fabrica.

So6 quando todas as pessoas envolvidas no protessam percebido os beneficios
desta metodologia, e a resisténcia a mudanca derista de parte, € que serd possivel
avancar com projectos Kaizen que recorrem a femtamanais complexas.

Normalizacéo

As actividades diarias decorrem de acordo comasdidrmulas aceites por todos.
Estas formulas, quando descritas num documentordefexplicita, tornam-sgandards ou
num termo portugués, normas. O sucesso ha gesi@mckssos tem como base a percepcéo
de que deve haver um esforco diario para mantezlleomar osstandards Esta noc&o envolve
nao s6 a adesdo aswndardsmais recentes a nivel tecnolégico, de gestéo,eoprocesso,
mas também deve focar a melhoria dos processo®embes de forma a elevar os standards
existentes para niveis superiores (Imai, GembadgRaia commonsense, low-cost approach to
management, 1997).

De forma a manter e a melhorar os standard$psofia Kaizen aplica a abordagem
sistematica dos ciclos SDCAsténdardize-do-check-gcte PDCA (plan-do-check-act),
conforme é visivel na figura 5. O ciclo SDCA pretemeduzir a variabilidade dos processos e
manter os mesmos sob controlo. Com o processootatd, 0 passo seguinte passa por um
ajuste dostatus quoe com isso passar 0os standards para um nivelisudeara este efeito
recorre-se ao ciclo PDCA. Em ambos os ciclos ogestfinal, act (actuar sobre causas),
refere-se a normalizacdo e estabilizacdo do process
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Figura 5 - Ciclos SDCA / PDCA

(fonte: Imai, 1997)

O objectivo dosstandardsoperacionais € conduzir as pessoas ao QCD. Ragir &ste
objectivo os standards devem possuir as seguitesteristicas (Imai, Gemba Kaizen: a
commonsense, low-cost approach to management,:1997)

Representar a forma mais eficaz, simples e seguexetutar as tarefas.
Proporcionar as melhores condi¢des para preserdagdow-how.

Serem passiveis de medicaopgaformance

Mostrar a relacdo causa e efeito.

Proporcionar uma base para serem mantidos e metsora

Proporcionar objectivos e estabelecer metas peireotr

Proporcionar uma base para treino.

Criar uma base para auditorias e diagnosticos.

Proporcionar 0s meios para prevencado de erros reztes e minimizacdo da
variabilidade.

OCONoOORAWNE

Tendo em conta estas caracteristicas é claro qetandardssao parte integrante da
garantia de qualidade do trabalho, e que sem péte®xistiria uma base para melhoria do
processo, o fundamento basico da filosofia Kaizen.

Gestao Visual

No Gemba existem dois estados possiveis para os processa@stao controlados, ou
estdo fora de controlo. A Gestdo Visual (GV) prdeerfacilitar a interpretacdo e a
comunicacao de informacéao, recorrendo para isse&b,vdado ser este 0 sentido que mais
absorve informagao.

O primeiro objectivo desta ferramenta é tornar mblemas visiveis, de forma a que
sejam tomadas medidas. O segundo objectivo € apsgdmabalhadores e os encarregados a
terem contacto directo com a realidade do procemsmentando assim a responsabilidade
destes, dado que as suas acc¢Oes passam a ter actondpecto nos indicadores a eles
afectos.

Os indicadores que devem ser tornados visiveis, (pae todos possam perceber a sua
contribuicdo para o QCD séo, entre outros, a indgdo relativa aos indices de qualidade, as
informacBes sobre os custos (referindo niveis dedytividade, tendéncias e metas),
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informac&o sobre cumprimento de prazos e indicesfid€ncia para os equipamentos. Na
figura seguinte mostram-se alguns exemplos destiegsadores.

Representacao da situacao actual Identificagao e descricao da evolucao

e tendencias
Problema

= nlla

Diagrama de objectivos e desempenho Comparagao: passado-actual-objective

objectivo
2004

[ | [ zwz‘ 2003 | 2004 |

Ll

Figura 6 - Gestdo Visual: Indicadores

E faciimente perceptivel que a GV esta directamegitecionada com os 5 S’s, pois
essa metodologia também tem como objectivo torisdvers situacdes anormais, de forma a
poderem ser corrigidas. Assim € notoria a integhgaexistente entre estas duas ferramentas
dado que a implementacédo criteriosa dos 5 S’s, peispectiva da GV, criara sinergias a
nivel de resultados para ambas as ferramentas.

A GV ajuda na identificacdo de problemas e realgssiveis discrepancias entre a
realidade noGembae as metas estabelecidas. Com a implementacadd/dadbs podem
gerir e melhorar os processos que contribuem pQ@am.

2.2 Total Flow Management

A ferramenta dd otal Flow Managemerfoi desenvolvida com o objectivo de permitir
a implementacdo ddoyota Production SysterfTPS), ndo s6 no interior das unidades
industriais, mas também ao longo de toda a cadgiatica (Coimbra, 2009). Este modelo
tem as suas raizes na filosofia Kaizen e apresenganova forma de organizar as operacdes
com base na criacdo &ell Flow, tanto na producdo como também nas cadeias kagsti

O conceito dePull Flow baseia-se na criagcdo de um fluxo que é originadmplens
reais do mercado, ao invés do concéitsh Flow em que a produgéo é originada com base
em previsdes de procura, sendo depois esses tumxpgrrados para o cliente final.

Esta metodologia pretende dar resposta as exigéacaidvel de qualidade e servi¢co do
mercado ao mesmo tempo que minimiza o stock em dockdeia de valor. A resposta ao
mesmo nivel de exigéncia em moddRsshleva a um aumento dos niveis de stock ao longo
de toda a cadeia produtiva, gerando enormes désjosrdque tém impacto directo sobre os
custos de capital.

A criacéo de uniull Flow total divide em trés as areas a melhorar, conf@&misivel
na figura 7, que esquematiza os pilares e as foedagesta metodologia. Devido ao projecto
em causa nesta dissertacao abranger apenas odallagistica Interna, ndo serdo abordados
0s restantes pilares desta ferramenta.

Sera assim introduzido o conceito de Fiabilidadeidagque é a fundacdo deste modelo,
para depois se focar a atencdo nas ferramentasiadificc de fluxo na logistica interna
utilizadas neste relatorio.
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A &ea da Fiabilidade Basica esta relacionada com Bsthbilidade Basicdo TPS.
Este conceito expressae para criar fluxo € necessario atingir um ceitel de estabilidad
a nivel dos 4M’s, a saber:

* Manpower -competéncias necessarias, pontualidacssiduidade

* Material —poucas rupturas, maior acessibilidade no pontdilieagao
* Machine—poucas avarias ou paragens nao plane

* Method —processos normalizados, manutencéo e g

2.3 Fluxo na Logistica Interna

O pilar doFluxo na Logistica Intert (Total Flow Management TFM) inclui todas as
movimentacdes de suportes logisticos dentro daadaidhdustrial, bem como os fluxos
informacdo relacionados comrhandlingdas ordens de consumo ewil. O objectivo € criar
um contentor de fluxo com amensdo do lote mais reduzido, e ajla a todas as
movimentagcfes de forma a flexibil-las, criando assim um fluxo continuo na linha

producao.

Il. Fluxo na Produgéo lll. Fluxo Logistica Interna | | V- Fluxo Logistica
Externa
5. Automagio de 5. Planeamento 5. Planeamento em
Baixo Custo em Pull FPull Total
4. Smed 4. Nivelamento 4. Outbound
e Entrega
3. Standard Work ?kgm;wizwio e 5‘@%’
e Sourcin, . (7
urcing @\
2. Bordo de Linha 2. Mizusumashi 2. Milkrun ™
1. Layout e 1. Desenho de

i 1.8 o 5
Desenho de Linhas —rtre Armazéns

l. Estabilidade Basica

V. Value Stream Design (VSD)

As diferentesareas de melhorneste pilar agruparse nas seguintes categol

Supermercad: (Supermarkels- para simplificar e aumenta eficiéncia no
picking para abastecimento de linhas. Tal € feito atraeésrdanizacdo o
areas depicking, para os contentores de movimentacao de fluxos deriaia
necessarios ao proces

Mizusumast — para simplificar e aumentar a eficiéncia no trantgpate
materiais entre linhas de produ. Serve para fazer o transporte
contentores de fluy de forma rapida e regular entre os diferentes peux;
Sincronizacd (Synchronization — para simplificar e coordenar o
abastecimento de materiais e a producéao, entrdeyerdes sectores do flu:
produtiva Coordena as ordens de inicio de producacicking e de entrega
de materiais de forma a sincronizar todo o prog;
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* Nivelamento(Levelling — para sequenciar as linhas e as maquinas dea form
eficiente, ao mesmo tempo que absorve variacOegrowura da cadeia de
abastecimento, amplificadas artificialmente;

* Planeamento erRull (Pull Planning)— serve para fazer o célculo das ordens
de producéo de acordo com as regras de consunukm

Il Internal Logistics Flow

/tFluw unit: One Small Cuntoirnol]-\
. . EEE L~ . =

Il.d._l.elvﬂhg HLS. Pull

anning

Figura 8 - Internal Logistics Flow

(fonte: Coimbra, 2009)

O objectivo do TFM é produzir de acordo com a praalo mercado, com a melhor
qgualidade e os mais baixos custos. Para atingir @ggctivo € necessario integrar a logistica
e a producado, conforme exposto na figura 8, dedamneriar um fluxo baseado em lotes de
dimens&o minima ao longo de toda da linha de pémug

O projecto em analise neste relatorio resultarda implementacdo parcial de uma
visdo Kaizen. Por essa razdo, das ferramentas ldo TH#M, apenas dMizusumashie o
Nivelamento serdo abordados com maior detalhe, dadon as duas ferramentas principais
do Novo Modelo Logistico da A&l — Ul de Lamas.

Mizusumashi

O Mizusumashié um operador logistico que faz o transporte matete materiais e
informacé&o dentro da planta industrial. Este sisténuma das ferramentas mais importantes
para a criacdo de fluxo na logistica internaM@usumashiopera com um tempo de ciclo
regular e faz uso de uma rota fixa, podendo a stim@do ser comparada a um Metro. O
operador ddMizusumashgé também responsavel pela movimentacdo das odgepsoducao
(kanban3.

O Mizusumashfaz uso de um pequeno rebocador que puxa um nivaevel de
suportes de movimentacéo, tal como um comboio. gistema pretende substituir 0 modelo
tradicional de abastecimento das linhas de prodattawés do recurso a empilhadores.

10
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No modelo tradicional a logistica interna € feitar pperadores que recorrem a
empilhadores que transportam os contentores de fllaextamanho de uma palete até aos
pontos de consumo. Este transporte € feito por alamal como um taxi, e as operacdes sao
feitas de forma ndo normalizada, pois ndo existepansurso fixo nem um tempo de ciclo
estabelecido. As ordens de transporte feitas & egieradores também néo tém em conta a
capacidade de carga, o que pode causar uma saaetapedidos em certos momentos do
dia e momentos sem ocupacao noutros. Também aidagaaco empilhador é limitada, dado
gue em cada viagem apenas pode carregar um cantientamanho de uma palete, o que é
equivalente a um carro ddizusumashiEsta falta de capacidade leva a que para exed#cao
ordens de transporte com volume superior a umdepaejam feitas diversas viagens em
vazio, no retorno ao ponto de carga. Uma das vantago empilhador sobreMizusumashi
é a velocidade de circulagdo, mas em muitos andgsendustriais as limitagdes de seguranca
e de espaco ndo permitem fazer uso desta carticteris

O Mizusumashtem uma elevada capacidade de carga, dado os&eas poderem
ser adicionados tal como num comboio. Isto levai@ o necessite de fazer viagens em
vazio. Funciona de forma normalizada, tendo pa@ usna rota definida e um tempo de ciclo
fixo. Estas caracteristicas garantem que as célelgsoducao tém um abastecimento fiavel e
regular dos materiais necessarios. A figura 9 fapraparacdo visual dos dois modelos de
abastecimento.
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« Trabalha como um “Taxi” (€ necessario chama-lo); + Trabalha como um “Metro” chegando a cada

estacao no tempo de ciclo previsto;
+ Equipamento de <custo elevado e de ¢ P P

manuseamento dificil; + Alta produtividade, facil manuseamento e

. Baixa produtividade e sujeito a acidentes permite a execucdo de trabalho normalizado;

+ O Mizusumashi movimenta também a
informagao necessaria (Kanban).
Figura 9 - As vantagens do Mizusumashi sobre os Emp ilhadores

(fonte: Coimbra, 2009)

Para a normalizacdo do trabalho associado a cadaitai do Mizusumashi €
preparado um documento que descreve as tarefagas gue fazem parte de cada ciclo. Os
elementos principais que fazem parte do standard sa

* Desenho da rota a percorrer;
« O tempo de ciclo;

11
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» As tarefas a realizar em cada paragem e as reggasiadas as mesmas;
e Os tempos padrao para cada tarefa.

A definicdo do tempo de ciclo deve ter em conta@éncia a impor a producéo. Os
tempos mais comuns para os ciclos sdo 20 e 60 @sinQbm base nestes valores pode depois
ser feito a listagem dstandard work através da soma do tempo das tarefas a reataar,
base na sequéncia seguinte:

» Listar as tarefas a realizar pelo operadoMilmisumashi;

* Desenhar a rota circular com os tempos de paragem,;

» Utilizar como base o tempo de ciclo de 20 ou 60utis;

» Estimar o tempo de cada uma das tarefas a cumprir;

» Estimar tempo de viagem entre paragens;

» Verificar se o tempo total acumulado esta dentrestabelecido.

O tempo de ciclo deve fazer o balanceamento des/a@riaveis, nomeadamente:
fluxo de materiais, capacidade de carga, contrelprddutividade e custo de transporte.

Sincronizacéo

A Sincronizagdo € a metodologia de gestdo de irdo&m que coordena as ordens
entre os diversos sectores da linha de producd® péde ser feita com recurso a mecanismos
baseados na Gestéo Visual. O operador responsg@eesipcronizacao é o ddizusumashi
que vé quando um contentor deve ser movimentadouamdo deve emitir ordem para
producdo de determinado produto. Existem duas ®rrpancipais para atingir a
sincronizacao: atraves #anbanou atraves dunjo.

No ciclo dokanbano abastecimento da linha é feito de forma contiseado que
cada caixa vazia despoleta a ordem de abastecin@ada caixa tem umanbanassociado
que contem informacéo sobre o cédigo do materigiamtidade por caixa e o local de stock
da caixa em questéao.

No ciclo dojunjo, ou ciclo sequencial, o operador dizusumashirecebe uma
listadas com as pecas ordenadas de acordo conuénsexjde trabalho do operador da linha.
A vantagem dqunjo sobre okanbané permitir reduzir o stock do supermercados dago q
nado € necessario um local de armazenamento paea wad das pecas envolvidas no
processo, sendo estas armazenadas com base nact&agléesvantagem é que 0 processo
depicking € notoriamente mais complexo e demorado.

Nivelamento

O processo de nivelamento consiste no planeamdmtoperacdes, com base na
conversao de encomendas em lotes de producaornda fooptimizar a sequéncia a produzir.
Tal sequéncia tem, no entanto, em conta a capacidadinha, nivelando as quantidades
produzidas.

As operacbes que fazem parte deste processo séo:

» Transformacéao das ordens &ambars, que representam pequenos lotes;
* Organizacdo dokanbans de acordo com as datas de inicio da producéo
(nivelamento da capacidade mensal);
* Agendamento dos ciclos de abastecimentoMinusumashie nivelamento da
producao diaria (respeitando a capacidade diarizlaa);
e Sequenciamento optimizado dos lotes a produziiano d
12
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As principais feramentas usadas no processo deelamentt sdo caixas
compartimentadas que mostram o planeamento em tmrwiaual. O objectivo
construir um sistema de planeamento visual penfieitde sincronizado que reaja
tempo real aos acontecimentosGemba.

A vantagem da producdo em pequenos lotetenuar o efeit@ullwhip, que faz com
que pequenas modificacbes na procura, por par#dielte final, causem distor¢bes
procura de todos os envolvidos ao longo da cadeiabbr Este efeito leva ao aumer
dos stocks e a rupturas na producdo. Olamento serve para distribuir a produgac
forma mais uniforme, permitindo que o trabalho Imaisas de producado seja feito ct
um numero de operadores constante, indepeemente dos produtos a produ
Importa contudo referir que a processo de nivento requer um elevado numero
setupstanto maior quanto o grau de nivelamento introdunid sistema. Tal razéo levi
que, para esta implementacdo ter sucesso, a megoSEMED Single Minute
Exchange of Dig de reducdo dos tempos de setup, sesta em pratic (Shingo, 1989).

Para a implementacéo desta ferramenta o Kaizemnreegdsestao Visual. O proces
de nivelamento Kaizen contempla as seguintes opes

1. Determinar a linha de producdo que vai marcar &roae. Esta sera a linha q!
vai receber as ordel

2. Converter as ordens de producédokanbans

3. Criacdo de uma caixa logist, que contempla:
- A organizacdo dokanbans,de acordo com a data de inicio da producac
nivelamento da carga de produgdo me

- A capacidade de producdo diaria das linhas, dedaceom o contrat
estabelecido com entre a Produgéo e a Logi
4. Criacdo de uma caixa de nivelame:
-Para fazer o horéario de pedidos de transporiMizusumast, e nivelar a carga
diaria da linha;
-Para respeitar a capacidade da producdo em cadoaeitransport
5. Sequenciamento da Lin—de forma a optimizar a sequéncia de prodt

Modelo de Nivelamento Standard

[aTelc] Caixa de Nivelamento
Construgdo  f=——|——
dos Lotes = e | [ — _]
ale
!

apccacacc

Sequencer I -

.........

Production

Line
Drspatch

Preparaton
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3 Caracterizacdo do Processo Produtivo de Rolhas Naturais

Previamente a apsentacdo deste projecto sobre a logistica intérfiandamente
conhecer o processo e os fluxos gerados na prodig#@olhas naturais. Este processo
diversas particularidades, derivadas da impreViddzle associada a utilizacdo de L
matéria-primanatural, como € o caso da cort

Devido a estamprevisibilidade, actualmer nédo é viavel a implementacao de
conceito dgust-in-time com lotes de pequenas dimensdes e stocks a teagerzero. Ist
acontece porque na producao de rolhas natubtémse diversas classes de rolhas a part
mesmo lote de matérj@ima, apesar de todas as outras variaveis do ggoce mantere
inalteradas.Esta caracteristica do processo leva a que nacgrgpara ser produzic
determinada referéncia, tenhame se produzir também outras referéncias em proes
cuja estimativa ndo € exacta e pode variar em tuda&gualidade da maté-prima. Existem
outras caracteristicas Unicas associadas ao poogdegwoducdo de rolhas naturais tais c
a desdobra de a$ses, os reprocessamentos e a valorizacdo de tsdasibprodutc
resultantes do processo, havendo uma integracamdeia de valor da A&l de todos
produtos intermédios que surgem entre a fase dadantda matér-prima em forma de
pranchas de cortice a fase em que a cortica é transformada €

De seguida apreserse de forma esquematica e resumida o fluxo do gs0
produtivo entre os sectores existentes na fabAcaua organizacdo esté feita de form
agrupar os sectores pela sua posici cadeia de valor, sendo feita na coluna do ladatoliee

apresentacao das designagdes do produto e dosnédsndentifi@tivos essenciais usados
sua movimentacao.

Identificacdo dos produtos ao longo da cadeia de

\l/ valor

Cortiga em Prancha
;l I ;l ] +Lote

Rolhas em Raga

~OF

~Calibre

RolhasEscolhidas
+OF
+Calibre
*Classe
Rolhas Escolhidas e Lavadas
«OF
~Calibre

+Classe
+Lavagdo

Rolhas—Produto Acabado
«OF
~Calibre
+Classe
+Lavagdo
+N° Encomenda

Ainda relativamente ao funcionamento da fabrido apresentad no Anexo A 0s
horarios dos turnode laboracé, que serdo abordados mais a frente.

14
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O processo de producao de rolhas naturais na A&lateas tem inicio, a nivel de
cadeia de valor, com a recepcao da cortica em Ipaang Estaleiro. Esta é transportada por
camido, e € proveniente na sua maioria da AmoroneBtal, em Coruche. Existem também
importacdes de cortica de Espanha. Toda a coréicapcionada € sujeita a controlo de
gualidade, apenas podendo ser consumida apés efoovzelo laboratério. Existe no
estaleiro, em média, cortica suficiente para 5 dlasprodugcdo. Entre este sector e a
Rabaneacéo a cortica € movimentada em paleteséfmpaala em kg.

A cortica depois de passar na vaporizacdo € enypada o sector da Escolha de
Matéria-Prima para ser feita uma preparacédo des hig cortica em funcdo do calibre e classe
das pranchas, e do calibre pretendido para as stolla forma a optimizar o seu
aproveitamento nas brocas. Existe também uma &iuagenos usual, em que os lotes de
cortica podem ser enviados directamente para orsggtRabaneacao.

No sector da Rabaneacéo é feito o corte longialdias pranchas de cortica em tracos
com a largura ligeiramente superior a definida aldoe das rolhas a serem produzidas. Este
sector esta colocado em linha com o sector dasaBr@endo feita a alimentacao directa
destas, sem necessidade de transporte.

O sector das Brocas é onde os tracos de corticaa@&formados em rolhas. Na A&l
divide-se em duas partes: as brocas a pedal eoaasbautométicas. Nas brocas a pedal é
processado um tipo de cortica que necessita denuanar precisdo na brocagem para ser
obtido um rendimento satisfatério da cortica. Estdsas sdo depois colocadas em redes e
enviadas para a Estufa de Pré-Secagem. Nas brot@asaticas os tracos sdo picados de
forma cega e em elevada cadéncia. Actualmente zesta foi alvo de um projecto de
modernizacao, que consistiu na robotizacdo deaqataducao de rolhas, onde com recurso a
um braco roboético é feita a alimentacdo dos trago$rocas, sendo os operadores apenas
responsaveis pela supervisdo do processo. Depgisaltas estas rolhas em estado bruto sao
passadas nas maquinas do Deslenhar onde sdoictéassfem raca, repasse e apara. Para o
fluxo normal, apenas é considerada a raca, quasséathas com formato cilindrico e com um
nivel de porosidade dentro de pardmetros definiistas rolhas sdo depois enviadas para a
Estufa de Pré-Secagem. Do sector das brocas eite diamolhas sdo movimentadas na sua
maioria em sacos e a unidade de contagem utilzadailheiro (ML).

R |
il

Figura 12 - Robots no sector das Brocas
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Apoés estagiarem na FSecagem,as rolhas sdo enviadas para o sector
Acabamentos Mecanicos | onde sao rectificadas eimetro e topejadas para o
comprimento final, associa ao calibre em processamento.

De seguidaas rolhas enRaca sé&o enviadas para o sector da Escolha Elea
(E.E.) onde, com recurso a maquinas de leitura@psao divididas pela primeira vez
classes. Depois desta escolha as rolhas AA séades directamente para a Escolha
Passagem (E.P.) enquanto que as classes A e Bigadas para a Lavacdo. A classe
sujeita a desdobra de classe, sendo escolhida eovama E.E

Valor
Comercial

:
:
QAUUUHE

Sector: Deslenhar Escolha Escolha
Electrénica Passagem

No sector da E.P. as rolhas de classes superi@oasoyamente eschidas para fazer
um refinamento da classe para extraccdo do méaxamr possivel em cada rolha. E |
processo feito numa 12 fase por maquinas de ledftptiga (a 22 E.E.), mas que conterr
para as rolhas de classificacdo superior uma eseolnual, fd¢a em tapetes, e que req
mao-de-obra intensiva.

A Lavacao € o sector onde se f: limpeza e desinfeccado das rolhas com recul
agua e agente quimicos. Depois de lavadas, asrséttaenviadas para a zona das Estuf:
Rosa Evolution Neste perciso as rolhas sdo transportadas em cestas plasticadas
especificamente para este eft

O sistema ROSA® Rate of Optimal Steam Applicatipné um equipamento (
destilacao a vapor, desenvolvido pelo Grupo Amoerdestin-se a eliminar o contamin:e
TCA (2,4,6-trocloroanis9) que é responsavel pelo “sabor a rolha” presenteradigcaments
em vinhos engarrafados. Com este sistema inovamisegui-se eliminar os niveis de TC
nas rolhas da A&l para valores inferiores ao linsg@sorial

Apds pasagem ncRosa Evolutionas rolhas estdo prontas para ser embalad:
produto acabado € depois armazenado no stock deaseg ou expedido para as Sales
grupo. Importa referir que a A&l de Lamas ndao tthbalirectamente para o cliente final, n
sim para asSalesdo grupo, que funcionam como filiais para prepasagd produto par
entrega ao cliente final. Nestes locais é feiteepgracdo das rolhas a nivel de acabamer
marcacao, para depois serem embaladas e expedi@das gliente fina
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4 O Novo Modelo Logistico na A&l — U.l. de Lamas

A unidade industrial de producao de rolhas natueais Santa Maria de Lamas, tem
uma elevada importancia para a A&l. Aléem de ser @aomfédbrica do grupo a nivel de
producao e resultados financeiros, encerra em aiaarga historica, dado que esta situada no
local onde a A&l foi fundada. Por estes motivosgosta de parte a ideia de construgéo de
uma nova unidade industrial enquanto a actual mesge a rentabilidade, e optou-se por
investir na modernizagao da unidade de Santa Marlaamas.

A prépria morfologia da fabrica € representativa hdstoria do grupo e da sua
fulgurante expansédo, tendo as infra-estruturas cstruidas ao longo de vérias décadas e
conforme as necessidades de cada momento. Deeskaaazao as constru¢cdes acompanham
os desniveis de cota do terreno e existem limitagde espaco que causam diversos
constrangimentos a movimentacao interna de veieuhoateriais, assim como a alteracdo de
layoutsnos sectores de produgéo.

Para ultrapassar estes desafios a A&l, em parceria o Instituto Kaizen, fez um
estudo do processo produtivo, que resultou na ifd@Egio de diversas oportunidades de
melhoria a nivel do fluxo produtivo e a nivel daikiica interna. Apos ponderacdo dos
factores praticos e financeiros associados a gaoidumidade de melhoria a administragdo da
A&l, tomou a decisao de investir no projecto de lenpentacdo de um novo modelo logistico,
e cujo projecto e implementacao foi realizado cosuporte do Instituto Kaizen. A principal
caracteristica do novo modelo logistico € a intg@dudo conceito ddizusumashipara
movimentacgéao interna de rolhas, ao invés do tratespor empilhador.

Para assegurar a movimentacdo de rolhas, com adiad&etendida, foram criados
dois circuitos distintos para utilizagdo BMezusumashigfigura 14): o circuito I, a montante
da Lavacédo, e o circuito 2, a jusante da Lavag@poita referir que dMizusumashido
circuito 1l funciona de forma dedicada ao transpa@ntre a Lavacdo e as EstufasRimsa

Evolution
i EC [ NS

11. Estufas ROSA-Evolution

|

7. Acabamentes
Mecanicos Ii

8. Interface i
i (E.Pn + E.E. 9, Pré-Secage 10. Layacao

. 4.Escolha o

= 3. Escolha Electrini 2. Acabamentos
Passagem - §¢ ranige Mec#nicos |

: d 3. Deslenhar
1. Broca a‘Pedal bl o

L.\‘ 6. ROSA Evolution,
S b

l . ‘ r-r-_"—'r-._

Circuito |
Tempo de Ciclo: 20 min

e

Circuito Il
Tempo de Ciclo: 30 min

Figura 14 - Circuitos dos Mizusumashis
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Devido as caracteristicas desta unidade indusacima eferida, este projecto de
criacdo de fluxo na lodisa interna requereu altera¢cdes nas -estruturas dos locais |
passagem dos circuitodlesse ambii, foram construidas pontes em zonas de rai
acentuadas, foram criados corredores de circula¢@uve organizagdes layout para criar
zonas de passagem.

ampa interior >onte de passagem

Também em virtude da topologia deste |, as solucdes existeis no mercado nao
satisfaziam os requisitos de seguranca e manoioiede! exigidos neste projecto, dado
estarem preparadas para circular em zonas comvdesnPor essa razao foi necess
desenvolver internamente os suportes de movimenta@8 suprtes utilizados possue
caracteristicas técnicas, a nivel dos mecanism@ngate e de dimensdes, que previne
serpentear do comboio de carros em zonas de de

Em funcdo das caracteristicas das cargas a moamfaram criados trés tipos
suportes. Mizusumashi utiliza carros Grandes para transporte de lodess de rolhas,
carros Pequenos, para transporte de sindividuais (figura 18). QMizusumast Il faz uso
de carros Hidraulicos para transporte de cestasliaas (figurel9).

mashi | Vlizusumashi | |
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5 Normalizacao Logistica

5.1 Optimizacdo do Novo Modelo Logistico
5.1.1 - Analise da Situacao Inicial

Em Setembro de 2010, aquando do inicio deste poogm empresa, O pProcesso
produtivo estava em reformulagdo. Como consequérmi@e uma redefinicdo das tarefas
associadas a diversos sectores, tendo os volumpeodecdo e as origens das entradas de
stockssofrido alteragdes. Esta modificacdo surgiu enude@ de ajustamentos que foram
feitos para organizar o fluxo de producéo intem# funciona no modelBush e o fluxo
originado por rolhas compradas, ou provenienteprdstacdes de servigos, que funcionam
emPull.

Como consequéncia o sector dos Acabamentos Meesanidd.M [) passou a
processar toda a producdo interna, provenientdoasas, € 0os Acabamentos Mecanicos I
(A.M. II) redireccionaram a sua producdo para oxdlude rolhas compradas e os
reprocessamentos. O sectorRimsa EvolutiorD deixou de processar rolhas do fluxo interno,
ficando destinado a rolhas provenientes do exteride prestacdes de servigcos. Com estas
alteracbes os movimentos nos sectores dos A.Mdd Rosa EvolutiorD deixaram de estar
integrados no ciclo regular ddizusumashi, passando esses movimentos de novo para 0s
empilhadores. Em virtude de todas estas alterag8asyrmas estabelecidas inicialmente para
este circuito ja ndo se aplicavam na sua totalidade

Dado que este trabalho se foca essencialmentalmalho realizado pelizusumashi
| este sera daqui em diante designado Mausumashi sendo apenas feita referéncia ao
circuito associado quando for referidd@usumashil.

De forma a criar uma norma logistica, que optingeas regulasse as actividades
afectas a logistica interna, partiu-se para o rierngara tomar contacto com a realidade
existente nesta unidade industrial. Assim, numangira fase de contacto com as pessoas e
com o0s processos, foi feito o levantamento do Habaealizado peloMizusumashiem
periodos distintos do dia, de forma a recolherrmégdes consistentes sobre o mesmo. Foi
objecto de estudo o percurso em uso, as paragectsiaias e as respectivas interacgdes, 0s
tempos de viagem e dwndling as quantidades e referéncias de produto assecadada
movimento e o0s suportes de movimentacdo, conforpresantado na figura 19. Apds
realizacdo deste levantamento foram processaddadws para caracterizacao da situacéo do
Mizusumashem Setembro de 2010 e fazer uma afericao prelintioaeu espectro de accao
e de possiveis oportunidades de melhoria.

Movimnenlos
Movimentos Mizusumashi 1 Casga O
Doscarga |l
Hora Hora [ Tipo
s wmicie ™| Em OF calibre | Classe |cuansgace| . || Ofigem | Destino
Z3-00-2010 1837 13,38 o 3 G PS Al
23-09-2010 13040 BOED 45" 24 A [:] 2 G EE1 LAY
23-00-2010) BO0180 49" 24 8 4 1 c EE1 LAY
23082010 134 BOED 45" 24 B 4 1 G EE1 LAY
F3-08-2010) 1342 060 45" 24 R & 3 5 AN EEz
23-00-2010 1348 ED160 40" 24 R 2 2 s AN EE2
23-00-201 5 1348 BOE0 45" 24 R 3 o s AN EE2
23-00-2010 1348 EO1RD 49" Za A 2 2 5 Abk EE2
2 00- 2T 0 1350 EQED 45 Fi A £ 2 c EE1 LAY

Figura 18 - Mizusumashi: Analise Inicial do Funcion = amento

19



Normalizagao Logistica na Amorim & Irméos, S.A.

Foi concluido que &izusumashtinha no circuito 1 um tempo de ciclo médio de 21
minutos e a média do desvio padrdo em relacéonapotele ciclo estipulado de 20 minutos,
era de 3,1 minutos por ciclo. As observacdes raddiz no terreno e o estudo detalhado dos
dados recolhidos permitiam comprovar que era nédes®fectuar a normalizacdo do
trabalho associado aMlizusumashi As normas a criar deveriam ter como objectivo um
aumento da eficiéncia dos meios logisticos e, patroolado, servir para reduzir a
variabilidade inerente as tarefas logisticas.

35

N A
AN N~
s\ ANJZEEEN

10

Tempo Ciclo Ideal

Tempo de Ciclo Real

OIIIIIIIIIIII
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Gréfico 1 - Tempo de Ciclo Real vs. Ideal (Set. 201 0)

O percurso em utilizacdo no circuito 1, em comp@Eragom o inicialmente definido
(ver figura 14), ndo incluia paragens no sectorRdsa Evolution0 e nos Acabamentos
Mecanicos Il, devido as alteracfes acima relatafjgssar de nao fazer paragens nestes dois
sectores o tempo de ciclo médio estava proximcedpo padrdo. A existéncia de diversos
ciclos, com valores de tempo significantementeriofes ao estipulado, indicavam que em
condicdes ideais o tempo de ciclo padréo era exebg@iinha até alguma folga associada.

Em resultado das observacgdes feitas no terrerexnfoietectados diversos problemas
directamente associados ao trabalhoMipusumashi Problemas como a identificagdo das
mercadorias colocadas nos carros, a atrelagematosscem situagcdes em que num sector
saem varios ao mesmo tempo, a localizacdo e omygEitzdos locais de paragem eram
responsaveis pelo consumo desnecessario do temmuedador ddMizusumashiTodas estas
situagbes eram resultado da inexisténcia de noasssciadas as tarefas relacionadas com o
Mizusumashi,sendo responsaveis pela elevada variabilidaddeeks entre os tempos de
ciclo reais e o ideal, assim como por diversosseeofalhas com impacto directo na
produtividade geral dos sectores.

5.1.2 - Fluxos Passiveis de Integracdo no Mizusumas  hi

Apos o levantamento inicial da situagéo no terfenéeita uma anélise, com base nos
dados do SGPR, sobre a taxa de volumes movimengdoMizusumashiem comparacao
com os empilhadores, nos sectores da fabrica qeac®mtravam na zona de influéncia do
MizusumashiEsta zona pode ser vista na figura 14, apreseamadeccao anterior. Com esta
andlise pretendia-se ter uma visdo global de taasmovimentacdes realizadas para,
posteriormente, fazer uma analise detalhada des qusafluxos realizados por empilhadores
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que seriam passiveis de ser absorvidos detosumashiOs valores obtidos dizem respeito
ao periodo entre a semana 38 e 39 do ano de 2840,apresentados na tabela seguinte.

Tabela 2 - Percentagem dos volumes movimentados pel

0 Mizusumashi vs. Empilhadores

Entradas Saidas
Sect Volume Total v Volume Total %
ector . Movimentada . Movimentada
Movimentado/ pelo Movimentado/ pelo
Dia (ML) Mizusumashi Dia (ML) Mizusumashi
Brocas a Pedal N.A. N.A. 250 100 %
Deslenhar N.A. N.A. 1154 100 %
Acabamentos 1458 100 % 1513 89 %
Mecéanicos |
Escolha Electronicd 1908 73 % 2016 71 %
Escolha Passagen 1735 23 % 1461 27 %
Rosa Evolution O 210 975
AcabAar_nentos 1121 1466
Mecanicos Il
Lavacéo 3501 32% 4076 100%
Lavagdo - Estufas 4076 100 % 4076
Rosa Evolution
Exterior 1970 N.A. 3040
Acquamark 3035 - 2972

A classificacao a cores foi feita analisando dentbdetalhada os fluxos de entradas e
saidas de cada sector, e em cada um desses fturaos &nalisados todos os pares origem —
destino passiveis de integracao Mzusumashicom base em critérios de acessibilidade e

seguranca de circulagéo.
* Verde - Fluxos que ja integram mdizusumashitodos os pares origem -

destino possiveis.
* Amarelo - Fluxos que ja se encontram integrado$imusumashimas onde
ainda existe margem de progressao.
« Vermelho - Fluxos que sdo movimentados apenas gihadores.
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Nesta analise preliminar, foi possivel eliminardiesogo alguns sectores que nao
reuniam condi¢cOes para integrar o circuito regd@MizusumashiEstes sectores eram o
Exterior e cAcquamark

O Exterior engloba os fluxos provenientes das Cas)pilas Prestacdes de Servigos,
da Fabricacdo Externa e das ImportacOes. Este fiéwopode ser integrado nas condicdes
actuais pois, devido ao aumento do volume movingenteeste sector, os seus espacos de
armazenagem tiveram que ser alargados e encongrahisiersos por diferentes locais da
unidade industrial. Ha ainda a acrescentar que rsestor ndo existem operadores logisticos
disponiveis para preparacdo das cargas, sendasgmmecessario recorrer as equipas dos
empilhadores para efectuar as cargas e os traaspmas$te sector.

O Acquamarkfoi descartado devido a sua localizacdo. Paralimelste sector o
circuito doMizusumashteria que ser modificado, e 0s percursos disp@né&o reuniam as
condicbes necessarias a circulacdoMiausumashiem seguranca, durante o periodo de
laborac&o do sector.

Numa primeira fase, trabalharam-se os sectoresfupmonam no modeldPush,
nomeadamente a Escolha Electrénica (E.E.) e a lisd@ Passagem (E.P.), dado que a sua
integracdo dependia apenas da normalizacdo dosdimentos entre os sectores de origem e
destino. Na segunda fase, foi trabalhado o se@wag¢io, que se distinguia dos primeiros por
congregar no mesmo espaco fluwksshe Pull, requerendo por isso outras ferramentas de
trabalho.

Na E.P. e na E.E. o fluxo de saida entre estesresa os Acabamentos Mecanicos Il
integrava o projecto inicial mas tinha sido abaradion em virtude das alteragbes no processo.
A inclusdo deste fluxo foi concretizada com a ndizagdo do percurso a seguir pelo
operador davlizusumashique deveria voltar a incluir a paragem no sedtw A.M. Il no
circuito regular do comboio. Para suporte destequso adoptou-se o fluxo de informacéao
utilizado para envio de mercadorias éush e que consiste no envio de uma guia de
transporte com as informacdes respeitantes aos évteiados. Este documento serve para
fazer a conferéncia no sector de recepcédo das dwias, verificando-se assim se existem
discrepancias entre as mercadorias recepcionatadexlaradas na guia.

A integracdo destes fluxos nao teve impacto threo tempo de ciclo padréo, dado
que esta situacao ja estava contemplada no prajecial e os sectores de origem e destino
tinham os meios para absorver as operacfes l@gsigsociadas & movimentacdo de cargas
no Mizusumashi Assim o trabalho requereu apenas a criacdo dmasorassociadas as
operagbes logisticas e ao fluxo de informacdo, sem necessério qualquer tipo de
investimento.

5.1.3 - Fluxos em Pull: Anélise do sector Lavacéo

O sector Lavagdo é um ponto nevralgico do Novo Modegistico (NML) e de todo
0 processo produtivo. Este sector movimenta diamenas quantidades mais elevadas de
rolhas em toda a linha de producédo e depende decad®&acia de entradas regular, dado que
funciona com um stock de entrada reduzido. Devidestas razbes, a Lavacao dispde de
meios préprios para assegurar a entrada de roHrasopsector, e possuiMizusumashil a
trabalhar de forma dedicada no fluxo de saidasnidz o transporte de todas as rolhas entre a
Lavacéao e as Estufas &msa Evolution.
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As reunides iniciais realizadas com a direccaoilfidyaram a uma concentracdo de
esforgos na Lavacgdo. Esta decisdo foi tomada deviewisténcia, neste sector, de recursos
gue estavam sobredimensionados a luz do NML.

O sector Lavagdo funciona no 1° e no 2° turno dac& em horario continuo. De
seguida, apresentam-se o0s recursos de que dispieelade Recursos Humanos e de
Equipamentos Logisticos. Importa referir que asufast do Rosa Evolution apesar de
fisicamente estarem num espaco fisico distinto aeatio, e por isso serem tratadas como
um local independente a nivel logistico, fazemepdd sector Lavagéo e partilham diversos
recursos, estando por isso incluidos nestas tabglescursos afectos as mesmas.

Tabela 3 - Meios Disponiveis - Recursos Humanos

Tarefa 1° Turno 2° Turno
Encarregado 1 1
Manobras 3 2
Operador Maquinas 2 2
Revestimentos 1 1
Estufa 2 2
Mizusumahi Il 1 1
Total 10 9

Tabela 4 - Meios Disponiveis - Equipamentos Logisti  cos

Equipamento Quantidade
Empilhador 3
Stacker 1
Comboio 1

Pretendia-se aumentar a eficiéncia geral dos resumsste sector e com isso criar uma
folga nos meios logisticos, nomeadamente na edpijistica do empilhador, que pudesse ser
aplicada noutras actividades de producao.

A Equipa Logistica, composta por 2 manobras e urpileador, assegurava as
entradas na Lavacado que ndo estavam incluidddinnssumashie todo o seu tempo estava
alocado a este sector, apesar de, em momentosrie oaga de trabalho, realizar de forma
esporadica e irregular, actividades logisticaspiéoaa outras areas da producéo.

Dada a inexisténcia de registos detalhados sobren@smentacfes logisticas
realizadas neste sector, foi feito um levantameintensivo no terreno de todas as
movimentagfes de entrada na Lavagdo, num perio8al@es. Pretendeu-se aferir os volumes
movimentados, as origens, 0s meios logisticos @gsadus tempos associados a cada tarefa,
tal como é visivel na figura 21, que mostra umaepdotemplateusado para levantamento
dos dados.

23



Normalizagao Logistica na Amorim & Irméos, S.A.

Importa referir que, apesar de até aqui os dadeserdges a volumes terem sido
tratados em milheiros (ML), dado ser essa a unidad8GPR para quantidades de rolhas, na
analise feita no terreno, faz-se também uso do raimde sacos, como unidade para
movimentagdo. Em termos logisticos, esta unidadaié Gtil pois o dimensionamento destes
meios é feito com base no volume transportado enndmimero de rolhas transportadas. A
quantidade de rolhas por saco pode ser muito \&yidadas as diferencas dimensionais entre
calibres.

Entrada de rolhas no sector Lavacio

[ Dats | Turno [Veiculo| oOF | Calbre | Classe | CQuantidade |  OtdfVol | OtdTotal | Origem Desting
2702030 ] EdaP EE &30 [ETY 13 =] Fiod AR WA
IT 052000 is E& 34575 4524 a 4 e 0000 LARG MEVEST
ITE 200 1e EA N ) 4514 3 L] TG TA0000 LARG NEWEST
FrEE 20 is ERAP S5 424 FLDR 13 1000 130000 Erdi GRALIPD ESTLIFA
FT-OR2030 ] SRR L &34 - 1 B PEBOOD eE LA
22030 is COME S 4529 i o il pl=e i) EE A
2412080 i# Lea], e L] 8 £l 2000 12000 EE LAY
2T P00 1] A 305008 44 E] L 1000 BOO000 LARGD ESTLIFA
FTE20A0 i# COME lie] 45424 2 34 i LE 140000 =3 A
i ] i# COME i 4524 F 5 e LE e ] EF LAV
21052080 ] COma MIOMHADT 4504 L 5 KD =i ] = LA
25 20A0 i COfdE TROE3EI0L 45433 EXT 15 e i e 150000 ARED A

Figura 19 - Registo detalhado de Entradas na Lavacd o

Com base nos dados recolhidos, foi possivel analeséorma mais detalhada todas as
movimentacgdes realizadas na Lavacao, tendo sidmdfoa atencdo no trabalho feito pela
Equipa Logistica. Esta equipa fazia o carregamerdaransporte de cargas, de acordo com
ordens transmitidas pessoalmente pelo encarregasector.

O fluxo de informacéo na Lavacéo para a producad’elintem origem na direccao
industrial, que define a lista das producdes algremuma base diaria, ficando depois ao
critério dos encarregados o sequenciamento dos. |[Br@ com base neste sequenciamento
qgue depois eram feitos os pedidos de transportegquip& Logistica. Era também da
responsabilidade do manobra principal da Equipddiiog fazer todos os registos de entradas
de rolhas nas folhas de producao que serviam parardgar o sistema de informacdo SGPR.

Apo6s processamento dos dados, recolhidos foi teita tabela que consolidava os
volumes movimentados para a Lavacgdo por origemfoome é visivel na tabela 6. Uma
analise preliminar as origens permitiu excluir odeediato diversos fluxos que ndo possuiam
condi¢cdes para integrar o ciclo regular Miizusumashi Foram assim excluidas todas as
origens provenientes do Exterior (E) eAoquamark por razbes ja apresentadas atras. Os
fluxos provenientes da Armazenagem (que inclui msmo espaco Stockpara Servicos e a
Expedicédo) também n&o possuiam condicbes paratsgrados, pois este sector possui um
pavilhdo com diversos niveis de arrumacaostirks e para ser integrado no circuito
precisaria de uma equipa que assegurasse o trensimpermédio entre o local de
armazenagem e o ponto de paragerMdmsumashiCom base nestas razfes praticas, nao se
considerou a sua inclusao no circuito.

Foi também possivel verificar que diversas origaamno a E.E ou os AM. |,
figuravam nesta tabela apenas por situacdes degiaetendo em conta a frequéncia dos
pedidos feitos. Nao foram assim consideradas ®igem uma frequéncia inferior a cinco
pedidos semanais.

Apés esta triagem inicial restou o sector dos AMNo entanto, este sector era a
origem mais relevante em termos de entradas, sesgonsavel por quase 39% do volume
em sacos transportados para a Lavagao pela Eqagiatica, e sendo também a origem mais
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requisitada a nivel de frequéncia dos pedidos.eBta razdo, concentraram-se esfor¢cos na
introducgé&o deste fluxBull no circuito regular ddlizusumashi

Tabela 5 - Fluxos de Entradas em Pull na Lavacéo -

Ordenacéo das origens

A Pedido | Volume em
ongen | Yok | Youme | e wado | sacos
(Sacos) | Ordenado
1 AM. I 7270 679 54 13 38.7 %
2 Compras (E) 5149 582 41 14 33.2 %
3 Armazenagem 2002 211 4 53 12 %
4 Expedicéo 430 86 3 29 4.9 %
5 Acquamark 816 68 3 23 3.9 %
6 E.E. 343 49 1 49 2.8 %
7 | Prestacdo Servicos (B) 290 29 2 15 1.79
8 Stock para Servigos 175 16 1 16 0.9 %
9 AM. | 91 13 1 13 0.7 %
10 Ensaque 60 9 4 2 0.6 %
11 E.P. 46 5,5 2 3 0.3%
12 Portocork (E) 50 5 1 5 0.3 %
13 Estufa 20 2 1 2 0.1 %
14 RARO (E) 10 1 1 1 0%

(valores referentes a semana 39/2010)

5.1.4 - Novo Standard Logistico na Lavacao

Integracdo no Mizusumashi dos fluxos Pull gerados pela Lavacao

De forma a integrar os fluxos eRull no circuito doMizusumashifecorreu-se ao
Nivelamento, uma das ferramentas Kaizen contidgsilando Fluxo na Logistica Interna. O
conceito desta ferramenta baseia-se na traducgmadeamento da producao éfanbans
cumprindo certas regras impostas, que depois sidiegaes ao operador ddizusumashi
garantindo assim uma entrega nivelada dos materiais

Para a implementacdo deste conceito na Lavacawon feeguidos os passos do
processo Kaizen de Nivelamento, explicado em detathcapitulo 2 deste relatério.

No caso da Lavacdo, o processo de prodiridbtem inicio com o planeamento
diario das necessidades, feito a nivel da direéghol pelo responséavel pelos flux&ll.
Este responsavel converte as necessidadeKagnans Neste caso &anbané um papel
denominado de “Ordem de Fabrico”, onde estdo casitasd informacodes referentes ao lote a
processar e as operacdes a serem realizadas.
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Diariamente esteKanbanssao enviados para o sector Lavagcéo, ndo sendotaiot@
tomadas em consideracdo as datas de inicio degdodw as limitacbes de capacidade da
linha. Isto leva a que, todos os dias, o respohd@wha que se dirigir a Lavacao para
estabelecer uma lista de prioridades, com baselatas de entrega, que abrange ndo s os
Kanbansemitidos nesse dia, como tambémkambansde dias anteriores que ndo entraram
na linha de producgéo e véo ficando acumulados. #pés ndo ser um sistema ideal, esta
tarefa diaria fazia o ordenamento das necessiddagsroducdo em funcdo das datas de
entrega, assumindo o encarregado da Lavacao a tdeefncorporar no seu planeamento
diario as limitagcbes de capacidade da linha deyg@al Dado o planeamento de producao
realizado neste sector possuir diversas especitiesl a nivel da consolidagdo de lotes e de
gestdo de prioridades, a introducédo de um sistenmptimizacdo do planeamento que tivesse
em conta todas as variaveis que sao integradasocegso de decisao pelo seu responsavel
consistiria, por si sO, um projecto autonomo. Defstiana trabalhou-se o conceito de
Nivelamento com base no fluxo de informacdo extstepor parte da direccédo industrial,
ficando, no entanto, a nocao de que, no futuroeposer feitas melhorias nesta area.

Tendo estes pressupostos em consideracao, parpara a implementacdo de uma
caixa de nivelamento na Lavacao, destinada a gefiluxosPull que se pretendiam integrar
no Mizusumashi Esta caixa tem o horizonte temporal de um digprdelucdo (2 turnos) e
encontra-se dividida em células que representaempd de ciclo ddMizusumashde vinte
minutos, conforme é visivel na figura seguinteastanizacao permite uma gestéo visual de
todo o processo, facilitando a percepcdo sobreanepmento definido e sobre as regras
associadas aos transportes.

Bl

Figura 21 — Caixa de Nivelamento da Lavacéo

E da responsabilidade do encarregado da Lavacéo dagequenciamento diario das
operacdes, tendo em conta as prioridades defipelasdireccdo industrial e a capacidade das
linhas. Com base neste planeamento, sdo depoisadoi® no quadro dsanbans sendo a
hora de inicio do transporte calculada em funcabatta pretendida de entrada em producao
do lote e das limitacbes de carga por ciclo. EBmgacfes sdo impostas com base nas
normas associadas a este quadro.

A limitacdo de carga por ciclo foi definida em 3roa. Este valor foi calculado tendo
em conta a capacidade das linhas de producao dgd@avque em média sdo abastecidas com
14 sacos por ciclo, e os recursos disponiveis erotres de origem para efectuarem o
carregamento dos carros do comboio. Esta normamuetgarantir o nivelamento dos
recursos envolvidos e dos niveis de stock na Lavag@ permitindo que em cada ciclo se
consumam mais recursos que 0s necessarios e evganacoes de sobrecarga.
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Para que nao fosse necessario duplicar informag@egistos optou-se por adaptar a
Ordem de Fabrico gerada no inicio deste processw anKanbanque d& ordem para o
abastecimento da Lavacdo. E#tanban é recolhido durante o ciclo pelo operador do
Mizusumashque o entrega depois ao encarregado da origemakefEste encarregado deve
depois dar ordens para se efectuar o carregamastoaillgas no tempo que medeia entre a
recepcéo da ordem e a passagemidosumashno ciclo seguinte, tendo em conta as normas
de carga por ciclo. Com o envio da ultima carganoarregado do sector de origem deve
anotar noKanbana quantidade enviada e devolve o papel da OrdeFabdeco a Lavagéo.
Esta anotacdo serve para evitar que o encarregadecator de origem tenha que preencher
uma guia de transporte de cada vez que faz o eevion lote, tal como é feito nos sectores
que funcionam enPush Dado o perfil dos lotes do circuifeull possuir um nimero muito
mais elevado de referéncias e dimensfes muitovessidesta tarefa poderia criar uma carga
de trabalho excessiva, que néo produz qualquer eal@scentado. Esta particularidade do
processo leva no entanto a que o registo de entradaavacdo tenha que ser dado no
momento de entrada, pois 0 papel da Ordem de Batbele acompanhar o lote em todos os
momentos do processo produtivo, ndo ficando poo igsardado para ser langcado
posteriormente pelo responsavel da Equipa Logistica

De forma a contornar esta situacdo, a responsatidide todos os registos de entradas
originadas peldizusumashdeve passar a ser do encarregado do sector. iNB&idormato,
o responsavel da Equipa Logistica continua a famex guia de transporte para cada um dos
seus movimentos, que depois entrega ao encarregadda responsabilidade deste a
consolidacdo da informacao das entradas feitas gralgilhador e peldMizusumashi que
antes era feita pelo responsavel da Equipa Logistic

Esta alteracdo no fluxo de informacéo ndo tem cobjectivo a flexibilizacdo nas
entradas enfull, mas interliga-se com o projecto referido no pasgguinte deste relatorio,
que versa sobre a rentabilizacdo do tempo da Edoigistica.

Na primeira fase deste projecto apenas foi possiNegrar no circuito regular os
fluxos de A.M. Il durante o 1° turno, dado que RduWno nao existem recursos disponiveis
neste sector para efectuar as operacdes de cageigados carros ddizusumashiTal facto
nao é no entanto prejudicial aos resultados degimj dado que o trabalho que se pretende
atribuir a Equipa Logistica da Lavacdo estd comadotem sectores que operam apenas
durante o 1° turno. Contudo ficam criados os meocaps e as normas que futuramente
permitirdo integrar outros fluxoBull gerados pela Lavacdo, caso as condi¢cdes assim o
permitam.

De futuro esta caixa servira também para reseruéiizacdo do comboio para tarefas
fora do ciclo regular, nomeadamente a movimentagieolumes para Acquamark que
apenas pode ser realizado no 2° turno da fabricguestdes de seguranca.

Nivelamento do trabalho da equipa logistica

Concluida a primeira fase do projecto do novo stehdogistico da Lavacdo, que
integrou noMizusumashium volume consideravel dos fluxos até ai movinugapela
Equipa Logistica, pretende-se agora criar um meigestdo da disponibilidade deste recurso.

O mecanismo encontrado baseia-se, novamente, ngeitondo quadro de
nivelamento. Para este efeito foi criado um quadooy um formato aproximado ao que foi
apresentado anteriormente, que possui nas linhasohtal os diversos sectores onde se
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pretende alocar este recurso, e nas verticaisiveades temporais dos ciclos de trabalho. O

periodo de ciclo definido foi uma hora. KAnbanusado para fazer a reserva pode ser uma
Ordem de Fabrico, que detalhe o lote a transpouamm cartdo com a designacao do sector,
gue faz apenas a reserva do periodo de tempo.

Figura 22 - Quadro de Nivelamento para a Equipa Log istica

Dado que ainda existem diversos fluxos de entraddavacdo que dependem da
Equipa Logistica, e dadas as condicionantes d& stoadéncia de producéo associadas a este
sector, a Lavacdo possui prioridade na reservapgo®dos temporais em que pretende
utilizar este recurso, devendo fazer a reserveotena conta o planeamento horario definido
para a producdo diaria.

Nos ciclos que, apos reserva da Lavacédo, se meartiviivres é possivel a cada um
dos outros sectores reservar o tempo disponivekloseue dentro desse periodo € da
responsabilidade do encarregado do sector a afibdas tarefas a equipa logistica.

De inicio, ndo foram criadas regras que assegumagsga distribuicdo equitativa do
tempo entre os restantes sectores, dado que nste ekida experiéncia acumulada sobre o
funcionamento da Equipa Logistica nestas condigcdass normas poderdo ser criadas
posteriormente, aquando de uma reviséo futura alasas associadas a este processo.

ModificacGes geradas pelo Novo Standard Logistico no sector Lavagao

De forma a dar a independéncia a Equipa Logistcandcessario remover da sua
alcada todas as tarefas que exigiam uma presenstante no sector. Estas tarefas incluiam
0s registos ja referidos atras, que passaramragaonsabilidade do encarregado do sector, e
as movimentacbes logisticas internas, que assegurav abastecimento das linhas de
producdo. As entradas provenientedMipusumashrequerem a utilizacdo de um dispositivo
elevatério para fazer o abastecimento das linhagprdducdo, dado que os carros sao
descarregados numa paragem ao nivel térreo, sapbisdhecesséario elevar estas mesmas
cargas para o piso de abastecimento superior pgordeaim empilhador.

De forma a colmatar esta necessidade crescentésteie do aumento do volume de
carga transportado nblizusumashi foi necessario arranjar recursos para assegstas e
movimentos. Da analise inicial feita ao sector plogsivel detectar que existia um empilhador
em exclusividade na Lavacdo que apenas serviagpertuar transportes de quimicos, tarefa
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gue ocupava menos de 10% da sua disponibilidad&.ditambém nesta andlise inicial se
verificou que as linhas de producéo dispunham dee?adores dedicados, mas que durante a
maior parte do tempo o funcionamento da linha paeiaassegurado apenas por 1, sem
prejuizo evidente do tempo de ciclo, funcionand@utro comopivot noutras areas da
producao. Isto sucede devido a uma diminuicédo mpdoedehandlingnecessario para fazer a
carga e descarga dos tanques, em virtude do progectiutomatizagcéo levado a cabo nas
linhas de producdo, aquando da implementacdo dogecprs Kaizen associados ao
Mizusumashi Dado que, em média, 80% da producdo diaria &#ave program&lean
2000, que tem um tempo de ciclo de 1 hora, e asdades déhandlinge registos consomem
cerca de 50% do seu tempo disponivel, existe fldaiente entre os 2 operadores da linha
de producdo para assegurar o abastecimento daas lidd producdo com os fluxos
provenientes dMizusumashirecorrendo ao empilhador disponivel.

Com a atribuicdo desta nova tarefa a um dos operadias maquinas, foi necessario
formar um colaborador em cada turno na conduc&engalhadores. Com esta deciséo foi
possivel aumentar a eficiéncia dos recursos dacBavaespecialmente a nivel da ocupacao
dos colaboradores, tendo apenas sido feito o investo na formagdo. Com este novo
standardlibertou-se a Equipa Logistica para as outragasy@ com 0s recursos humanos e
de equipamentos ja disponiveis formou-se uma eqapa a logistica interna na Lavacao,
composta pelos operadores das maquinas, que fi@amorrsaveis por assegurar as
movimentagdes internas éhandlingnecesséario ao abastecimento das linhas de praducao

5.1.5 - Documento de Normalizagéo Logistica associa  do ao Mizusumashi

Para cada circuito dglizusumashfoi criado um documento que descrevstandard
work a ser realizado. Este documento, feito de acordo@gue é apresentado, para além de
apresentar de forma visual o percurso a ser patopipossui depoistandardsindividuais
para cada uma das paragens a ser efectuadas,aonlittadas as tarefas a realizar e as regras
a cumprir. Pretende-se assim diminuir a varialbdelassociada as actividades logisticas de
forma a aumentar a eficiéncia do sistema e a prodate dos colaboradores envolvidos. Na
figura seguinte, é possivel ver um dos documenmtmdugidos neste ambito.

% Mizusumashi | - Standard Work Data: 2011/01/04
AMORIM Descricdo: Standard Geral Tempo de Ciclo:20 minutas
Tempa [min) Cronograma [min)
M Paragem - -
Viagem | Tarefas | Acumulado 5 10 15 20
1 Broca a Pedal 0,00 1,00 1,00 —
2 Acabamentos Mecinicos | 0,08 2,92 4,00
3 Deslenhar 0,17 0,75 4,92 H
4 Escaolha Electronica 0,33 1,50 6,75 L_‘
[l
5 Rosa Evolution 0 0,25 0,75 7,75 |
. LY
B Acabamentos Mecanicos || 0,83 1,33 992 ‘-—\
%

7 Interface 0,75 1,33 12,00 A
] Estufa de Pré-Secagem 0,25 4,00 16,25 l.

]

1]
5 Lavaciio 0,33 2,08 18,67 Y
10 Broca a Pedal 133 0,00 20,00 \\\

Figura 23 - Documento Standard Work do Mizusumashi
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5.1.6 - Resultados Obtidos

O projecto de optimizacdo do Novo Modelo Logiste@valiados com base em 4
indicadores que pretendem quantificar os resultatiidos a nivel de eficiéncia dos recursos
disponiveis e de produtividade dos colaboradoms@d a logistica interna.

A) Comparacdo entre Mizusumashi e Empilhadores, a nivel de volumes
movimentados nos sectores passiveis de serem ingelgrs no circuito |

Tabela 6 - Comparacdo do peso do Mizusumashi nas mo  vimentacdes internas

% Movimentada pelo Mizusumashi
Entradas Saidas
Sector
Set-10 | Nov-10 | VaMaS40 || goi10 | Nov-10 | VANAGAO
% %
Brocas a Pedal N.A. 0%
Deslenhar N.A. 0%
Acab?mentos 0% 20
Mecanicos |
Escolha Electrénic 1% 21%
Escolha Passagen| 23% 3% 50%
Rosa Evolution 0 N.A. N.A. 66%
AcabAarpentos 25% 28%
Mecanicos Il
Lavacao 32% 23% 0%
Lavagao - Est.ufas 0% NA. NA.
Rosa Evolution

A tabela 7 mostra a comparagéo entre as percestagemovimentacdes feitas pelo
Mizusumashijna sua zona de influéncia, antes e depois da ingpiacdo do projecto de
optimizagdo e normalizacdo do Novo Modelo Logisti@acddigo de cores segue o principio
estabelecido no ponto 5.1.2. E possivel verificag@ §ouve um aumento substancial dos
volumes movimentados nos sectores da E.E., dadaRosa Evolutiord e na Lavacgéo. De
referir que a zona das EstufasRiosa Evolutioresta integrada no circuito ddizusumashll,
gue dadas as condicionantes a nivel de cadénci@mmdas e dos suportes de movimentagao
utilizados, ndo pode assegurar as saidas deste Raraisso, foi considerado que as saidas
deste sector ndo poderiam ser integradas em qualquedos circuitos sem modificacdes
profundas nas infra-estruturas e nas normas.

E de salientar que até Novembro de 2010 todosuasdlpassiveis de integracdo no
Mizusumashiforam incluidos, independentemente de serem erh Busem Pull. Tal facto
pode ser comprovado pela coloracdo verde na tatiwidas células referentes a este més.
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Fluxos emPull, originados pela Lavacao, transferidos da Equipa tgistica para o
Mizusumashi

Relativamente ao projecto de integracao dos flaeosntrada erRull na Lavacéo os

resultados obtidos séo apresentados nas tabelastesg

ML

Entradas na Lavagao

25.000

20.000 +— -—

15000 _ﬁ /\/\
= Equipa Logistica
10.000 \ auip &
e Mizusumashi
5.000

Total Entradas

38 39 40 41 42 43 44 45 46 47

Semanas

Gréfico 2 - Entradas na Lavacao

80%
70% 7~ A\/\

60% =—Entradas no

50% 9 — Mizusumashi (%)
40% Entradas da Equipa
30% \v/\/ Logistica (%)

20%
10%
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Entradas na Lavagao - Suportes Logisticos

38 39 40 41 42 43 44 45 46 a7

Semana

Gréfico 3 - Entradas na Lavagédo — Alteragao datend  éncia a nivel de Suporte Logistico

E possivel verificar que a partir da semana 43, aoimtroducéo dos fluxoBull, a

percentagem de entradas asseguradas Niglasumashiaumentou de forma visivel. Com

base

nestes resultados, foi também possivel afeeras entradas asseguradas pela equipa
logistica do empilhador foram reduzidas, dado ouw@ de entradas semanais ser
relativamente constante numa base diaria. Os waleme analise sdo semanais, de forma a
consolidar os fluxos das vérias origens que deaidigumas movimentacfes em lote ndo sdo
executados diariamente. As quedas das entradasenamas 40 e 44 devem-se a feriados,

nao tendo por isso expressdo a nivel dos indiaatufivos. Acima, apresenta-se o grafico

que faz a comparacdo do volume percentual movirdenpara a Lavacao pelos diferentes
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suportes logisticos, cuja simetria expressa dedorisivel a alteracdo na tendéncia que foi
conseguida com a introducdo em funcionamento narse#3 da caixa de nivelamento para
os fluxosPull da Lavacéao.

Importa referir que o conceito implementado comaxa de nivelamento pode ser
adaptado de futuro, sem alteracbes ao seu funcemtampara absorver outros fluxos de
entrada enPull para a Lavagao, assim que os sectores de origesugm as condicdes
requeridas para a integracao no circuitdviibusumashi

C) Taxa de Ocupacdo da Equipa Logistica, gerada por ticidades na Lavacdao.

Feita a validacdo prévia de que parte dos volummsmentados pela Equipa Logistica
foram transferidos para Blizusumashipretendia-se depois quantificar o tempo disponivel
para afectacdo desta equipa a outros sectoresividante.

Para este efeito seria necessario calcular a Texacdpacao da equipa logistica com
base na seguinte férmula:

Tempo de Ciclo Efectivo
Takt Time

Taxa de Ocupagao =

Para a obter foi necessario calcular previameniiakbd Timede acordo com a férmula
apresentada em baixo. Este indicador represemtaot que cada ciclo de producéo deve ter
em funcdo da procura e do tempo de producédo disgoni

) Tempo de Trabalho Disponivel
Takt Time =

Procura

Na tabela seguinte apresenta-se a comparacao ikt Timeantes e depois da
implementacdo deste projecto, assim como os presws envolvidos no calculo deste
indicador intermédio. Estes pressupostos sdo osregmlda procura de transporte em
empilhador, por parte da Lavacao, e o valor médioatga por ciclo de trabalho.

Tabela 7 - Takt Time da Equipa Logistica

Set-10 Nov-10
Tempo util de trabalho (min / turno) 450 450
Procura de transporte da Lavacéo (ML / turno) 1280 1140
Takt Time (min / ML) 0,35 0,39
Volume de carga / Ciclo (ML / Ciclo) 75 75
Takt Time (min/ Ciclo) 26,37 29,61

Para o calculo da taxa de ocupacdo da equipaitagisi feito o levantamento no
terreno das tarefas afectas a equipa logisticaaata ciclo, tendo sido incorporados nestes
valores as alteracbes decorrentes do novo staridgidtico da Lavacdo. Os valores
envolvidos no calculo da taxa de ocupacao e oesutado final sdo apresentados na tabela
seguinte.
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Tabela 8 - Taxa Ocupacédo da Equipa Logistica

Set-10 Nov-10
Tempo de Ciclo (min/ciclo) 16,4 12,9
A)Transporte e Handling 12,5 12,5
B) Movimentos Internos 25 0
C) Registo de Entradas 1,4 0,4
Taxa de Ocupacéo (%) 62,20% 43,57%
Tempo Disponivel (h) 2,84 4,23

Com base nestes célculos estima-se que, por twse@, possivel dispor de
aproximadamente 4 horas de trabalho da equipaitcayifue serdo possiveis afectar a outros
sectores. As ferramentas que foram criadas panmacgEabalho desta equipa, nomeadamente
0 uso do quadro de nivelamento, servirdo tambéra pamentar a produtividade deste
recurso dado que possibilitara fazer o planeame@aitseu tempo e permitird expor de forma
visual a distribuicdo da carga de trabalho.

Pode-se assim concluir que para além do aumenoake 50% no tempo disponivel
da equipa logistica (de 2,8h para 4,2h), o novodstal logistico criou ferramentas para a
utilizagcdo de forma normalizada e sistemética dalittade tempo disponivel, dado que
anteriormente ndo havia mecanismos para aplicagéta dolga noutras actividades. Esta
ferramenta permite também optimizar a gestao de addrno de trabalho desta equipa apesar
dos ganhos, decorrentes do planeamento prévio alacividade e do controlo visual que
sera possivel realizar sobre o seu trabalho, séiféreis de quantificar.

D) Tempo de Ciclo do Mizusumashi

De forma a aferir a eficicia do projecto de Normaléo daViizusumashia nivel de
ocupacao do operador e da pontualidade do ciddeiftm novamente um levantamento do
tempo de ciclo. Este indicador tinha agora maidicapdes no funcionamento da producéo,
devido a introducdo do quadro de nivelamento daat@w. Esta alinhava os pedidos de
transporte e o planeamento da producao, depengemdsso de um tempo de ciclo regular e
que funcionasse ajustado ao horario. Isto implieaaciclo deve ter inicio a hora certa, e que
até a hora certa seguinte, devem ser cumpridadd@ @m intervalos regulares de 20 minutos.

O tempo de ciclo médio é de 19,1 minutos, com usvidepadrao medio de 1,3
minutos. Estes valores indicam que existe algurgg fdisponivel no tempo de ciclo, e que a
variabilidade associada ao ciclo pode ainda sbaltnada, dado o valor ser inferior ao tempo
estipulado. Analisando o desvio padréo, este erez@et em valores considerados razoaveis
dado que consegue circular com uma amplitude dpdeta passagem inferior aos 2 minutos
de tolerancia definidos nas normas.

A folga de que dispbe pode ser utilizada pelo apmrdoMizusumashem tarefas de
manutengao preventiva do rebocador e dos carresmboio. Esta tarefa assume uma maior
importancia no caso da unidade industrial em amatiado que as solicitacbes criadas pelos
desniveis e pelas irregularidades do piso provagandesgaste superior ao que é considerado
normal pelos fabricantes deste tipo de veiculo.

33



Normalizagao Logistica na Amorim & Irméos, S.A.

Mizusumashi | - Variabilidade
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Gréfico 4 — Desvio Padréo associado ao tempo de cic  lo do Mizusumashi (01/2011)

5.2 Projectos de 5S e Gestéo Visual

A segunda parte do projecto consistia numa andtisesectores da fabrica onde havia
armazenamento e movimentacaostiecks para posteriormente aplicar a metodologia dos 5S
e da Gestao Visual.

Este projecto foi executado com o objectivo de aebase dos projectos de
normalizagdo logistica a serem implementados mé&céaklOs vectores principais que guiaram
a execucao deste projecto foram:

» Criacao de condi¢bes béasicas de sustentabilidadeapexecucdo das normas contidas
no documento de normalizacao M@usumashi
* Aumento do controlo dos stocks armazenados nosresct

* Melhoria dos indices produtivos, de eficiéncia ejdalidade

Em paralelo com este projecto de 5S e de GestamMi®uve também uma iniciativa
levada a cabo pela direc¢do industrial para combatenisturas. Estas referem-se, tal como o
nome indica, a mistura em espagos ndo compartichentale rolhas com diferentes
caracteristicas. Surgem normalmente nos processonodimentacdo interna de stocks, e
ocorrem, por exemplo, quando sacos de lotes cam#iggsho retirados e colocados
indevidamente na posicao errada, ou quando existeys na identificacdo das mercadorias.
As misturas tém grande impacto nos indices prodsitesrde qualidade. A nivel de producgéo
originam paragens nas maquinas, devido a encravaserssim como sao responsaveis por
perdas de eficiéncia nos varios recursos do proc€s0 um lote seja enviado para o cliente
com uma situacao de mistura por detectar estedsgdvido a empresa, arcando esta com o0s
CuStos necessarios para corrigir a situagao.

Para resolucdo de um problema de misturas na tapeoducéo é necessario fazer a
paragem dos equipamentos onde o problema é daiesetio depois necessério fazer uma
analise a montante e jusante do local de detea@owverificar se ndo houve propagacéao da
mistura a restante producdo. Estas paragens constengo Util a nivel de equipamentos e
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de recursos humanos, necessitando de uma ateneémiae intensiva de forma a reparar o
problema na sua totalidade e no mais curto espatenapo.

Assim, este projecto dos 5S é expectavel que peodesultados para o projecto de
normalizagdo logistica ddizusumashe também para o projecto de eliminacdo das msstura

O facto de ter havido um alinhamento dos projed®siormalizacéo logistica e de
misturas provou ser positivo dado que foi possbleer sinergias. As reunides que foram
feitas pela direccdo industrial com os colaboraslalespertaram a consciéncia para o
problema e serviram de estimulo para a participge@eralizada no programa dos 5S.

Apos analise dos sectores, e tendo em considem@gdoroblemas detectados no
decorrer do acompanhamento diario das actividaglgsatiucéo, foi decidido que se focaria a
intervencdo em 3 areas distintas, a saber:

. Estufa de Pré-Secagem
. Pavilhdo da Escolha Electronica e da Escolha deaBam
. Pavilhdo ddRosa Evolutiord

Dado que projectos no ambito dos 5S n&o tinham seddizados de forma
aprofundada nesta unidade industrial foi decidid@arcum documento standard para a
realizacdo do levantamento nos sectores dos aspettoentes a implementacdo dos 5S. Este
documento resulta da adaptacdo de véarios documelgoauditorias 5S realizadas em
ambiente industrial (Productivity Press, 2009) eafsobretudo os aspectos directamente
ligados a producdo, mas sem esquecer ou contragizassuntos relacionados com a higiene
e seguranca no trabalho (H.S.T.). Dada a intedigaxistente neste tOpico com o trabalho
desenvolvido nesta unidade pelo departamento de.TH.Sa sua assisténcia e
acompanhamento foram requeridos por diversas vpeoeser de fundamental importancia o
cumprimento das regras e recomendacdes existezges Ambito, sem esquecer também que
este projecto pretendia estar em conformidade c®wutros projectos de H.S.T. executados
nesta unidade.

O documento produzido para servir de suporte agosiad 5S pode ser consultado no
anexo B.

Em termos de gestdo de stocks foi decidido criarsistema de identificacdo de
posicdes de stock transversal a todas as areasodecfo da unidade industrial. Para esse
efeito decidiu-se atribuir a cada posicdo uma letram numero, a partir dos quais sera
possivel identificar de forma inequivoca a locaéa dessa posi¢cado na fabrica. Desta forma
sera possivel no futuro integrar esta codificacém rsistema de informacédo destinado a
controlo de stocks em tempo real, onde cada lotdendoter associado um suporte de
informacé&o, tipo codigo de barras ou RFID, com #orinacdo relativa ao local de
armazenagem.

A tabela com as designacdes atribuidas contempldostos sectores da fabrica,
excepto o estaleiro onde ja existia um sistema d#mtificacdo em funcionamento. O
documento com as designac¢des em utilizacdo e paraigdo futura encontra-se no anexo C.
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5.2.1 - Pré-Secagem

A estufa de Pré-Secagem tem como funcgéo fazenaniidificacdo das rolhas antes de
serem trabalhadas nos Acabamentos Mecanicos | (A.M.

Essa humidade surge, em grande parte, quandoigacairida em prancha é colocada
nos tanques de vaporizacdo. Este processo de xa@oi serve para limpar a cortica de
residuos e de vestigios de contaminacdo, bem cawe gonferir uma maior propriedade
elastica que facilita o posterior trabalho nas ésoc

No entanto, apos as rolhas serem picadas nas bEocesessario retirar parte desta
humidade que ainda se encontra nas rolhas papps&vel fazer o trabalho de rectificacdo e
topejamento, que tem lugar no sector dos A.M. §03agrau de humidade n&o se encontre no
intervalo definido pelos parametros do processwmlasis podem ficar arranhadas, no caso de
humidade excessiva, ou com um acabamento irredalado a superficie ndo ser trabalhada
na totalidade, no caso de humidade insuficiente.

Todos estes defeitos tém implicacdes na postdassificacado das rolhas em classes,
e no consequente valor financeiro das mesmas. Quandefeitos provocados nas maquinas
produzam uma classificacdo de ndo conformidade,laeoem questdo seja segregado do
fluxo de producdd”ush o destino destas rolhas serd o reprocessamerdoupa calibre
inferior. Também este aspecto tem implicacdes &@iemas e operacionais, dado o menor
valor comercial da rolha e dos custos resultantesegrocessamento. Por estas razdes, €
fundamental garantir que as rolhas tenham o grdwuhedade no intervalo definido.

As rolhas sao enviadas para a Estufa de Pré-Seaaglenadas em sacos de redes, e
sao transportadas e armazenadas em carros granbieaudumashionde devem permanecer
durante 24 horas em ambiente controlado, com agtysa entre os 32 °C e os 40 °C.

A gestdo do stock da Estufa de Pré-Secagem ¢é aadagpelo operador do
Mizusumashi, com a coordenacdo dos encarregadod.bbd. O fluxo de informacéo tem
origem nas ordens vindas da direccado fabril, e gzem o planeamento semanal das
quantidades a produzir de cada calibre em cadars&eh funcdo deste planeamento cabe aos
encarregados gerir 0s recursos disponiveis norsétgste caso a principal variavel a ter em
conta € o calibre a ser trabalhado nas maquinds, gize todas as rolhas ainda se encontram
em raca. Com base nestes dados os encarregadestdodos A.M. | fazem os pedidos de
transporte de rolhas ao operador Mzusumashidefinindo o calibre e as quantidades. A
frequéncia das entregas € definida pelo operadavidasumashitendo este apenas que
garantir a existéncia no stock de entrada em A.Mad rolhas necessarias para a producéo
definida. Na pratica esta situagdo levava a queraiegas ndo fossem feitas de forma
nivelada, além de serem feitas regularmente mdis de que o necessario.

Na situacéo ideal os pedidos devem ser feitos temdoonta o fluxo de producao que
entra na Pré-Secagem, de forma a fazer coinciora associada a entrada de um lote de
rolhas no dia “x” com a hora em que esse mesmcleteviado para os A.M. | no dia "x+1”,
garantindo assim os tempos recomendados de es@fiee-Secagem.

De forma a possibilitar um maior controlo de tod@rocesso e implementar uma
filosofia FIFO f(irst in, first ou) na Estufa de Pré-Secagem foi decidido fazer maliracéo
do stock e dos fluxos. Para esse efeito resolvelivégir o espaco existente em diversas
boxes e extrair para um quadro de gestdo de stokarlo na parede diversas informacdes
associadas ao conteudo de cada box.
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Ao fazer a concepcédo do quadro de gestdo de séwekse em consideracdo que
apenas deviam constar informagfes que fossem meluigBio directa e indispenséveis para
fazer a identificacdo do stock. Os elementos cenadbs essenciais foram:

* Ordem de Fabrico

» Calibre

e Origem — Broca Automatica (B.A.) ou Broca a Pe&aP()
* Hora de Inicio de Fila

Foi ponderado introduzir neste quadro o elementoat@dade por Box”, mas dado
qgue todo o preenchimento de dados € da respowsalglido operador dblizusumashi
optou-se por retira-lo devido ao dispéndio de tempsociado ao mesmo e que obrigaria a
preenchimentos sempre que houvesse entradas @s,seadsando depois impacto no tempo
de ciclo preconizado para o circuito 1.

Definidos os parametros associados a gestao dé&, sticiou-se o projecto de
dimensionamento e criacdo thyout O factor em consideracdo foi 0 numero de posicoes
necessdarias para poder armazenar o volume de @das condicdes estipuladas. Estas
condicfes tém como objectivo assegurar o sistef@ Elgarantir o nivelamento nas entregas
de rolhas em A.M. |, assegurando assim os tempmEsgarios de permanéncia em estufa.

As condicOes prévias definidas foram:
. Separar poboxesas rolhas provenientes da Broca Automatica (B2A.)
da Broca a Pedal (B.P.)
. Cada box ter apenas um calibre associado, caso seja produca
proveniente das Brocas Automaticas (B.A.)
. As filas poderem conter apenas rolhas do mesmo tierproducéo

Foi também tido em consideracdo os suportes de memtvacdo para célculo do
espaco necessario e definicaolagout Como foi referido anteriormente todos os fluxes d
materiais neste local sdo assegurados REtosumashiAs rolhas provenientes das brocas
sao colocadas em sacos de rede, sendo depoisoitatisys em carros grandes.

Apds levantamento no terreno, foi criada uma tabelndardpara a capacidade dos
sacos de rede em funcéo do calibre das rolhasyrroefexposto na seguinte tabela.

Tabela 9 - Quantidade de Rolhas por Calibre em Saco s de Rede

Calibre Quantidade de rolhas por saco de
rede

40x30 5000

45x24 6500

45x26 6000

49x24 6000

Relativamente a capacidade de transporte dosscgremdes, o valostandardfoi
definido em 8 redes. Todavia foi possivel verificare estes podem transportar até um
maximo de 12 redes. Tal valor ndo foi, no entaodosiderado por razées de ordem prética,
nomeadamente a estabilidade da carga em movimeatdifeculdade de alguns operadores
em efectuarem o carregamento dos carros. Fica pegstado que caso seja necessario pode
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haver um aumento do niamero de redes por carrordeafa libertar recursos. De forma a
também existir folga, o dimensionamento foi feibmsiderando 8 redes por carro.

Para a area de ocupacao necessaria para cadaaaegado foi utilizado o valor de
1,6m de comprimento por 1,8m de largura, que japreende as folgas necessarias para a
movimentac&o dos carros contiguos e para coloakg@argas fora dos limites dimensionais.

Tendo em conta estas premissas, analisaram-se gistose de producdo para
quantificar os volumes movimentados na Estufa dée-Secagem. Estes consistiam nas
producdes do Deslenhar e das Brocas a Pedal.

Reportando-nos ao periodo entre Janeiro e Seted#b@010, foi possivel verificar
que os maximos de producgdo foram obtidos nos nikesbtarco e Setembro. Com base neste
dado partiu-se para uma andlise detalhada das giresludiarias para determinar 0s
movimentos na Pré-Secagem a nivel de nimero descamazenado.

Foram definidos os 3 principais momentos do didval de movimentacdes na Pré-
Secagem, e fez-se a estimativa do nivel de stoclcama um conforme tabela 11. Tal
estimativa esta de acordo com o dimensionamentus pahximos, pois peca por excesso,
dado que as 17h j& alguns carros do 2° turno coaraca ser retirados. Através da visita ao
terreno foi possivel validar que a viagem finalMi@ausumashdo 1° turno era 0 momento de
maior acumulacdo de carros na Pré-Secagem, ao dentgalo o dia.

Tabela 10 - Esquema de ocupacao da Pré-Secagem

Hora Origem (por turno) da producdo em estagio no i& x
8h 1° T (dia x-1) + 2° T (x-1)

17h 2°T (diax-1) + 3° T (dia x-1) + 1° T (x)

24h 1° T (dia x) + 2° T (X)

Estabelecidas as quantidades a calcular, analissgars registos de forma a fazer a
separacao da producdo diéria, por turnos e pdirealiNesta fase focou-se a atencdo apenas
no més de Setembro dado os volumes estarem praasimaximos do ano e ser 0 més mais
recente passivel de andlise.

Com base nestes dados de producéo e na tabeldodes\s&tandard de capacidade dos
sacos de rede, foi calculado o numero de carros@mypara a Pré-Secagem em cada turno e
por cada calibre, tendo em atencdo que podem reg#stios sem carga completa (8 redes).
Fazendo o cruzamento destes valores com os pressspa tabela 11, foi definido o nimero
total de carros em stock em cada momento. Os dpddem ser consultados na tabela
seguinte.

Apos obter o valor de numero maximo de carrospuede a focar a atencdo no dia de
méaximos, 30 de Setembro, tendo sido feita a sirdolag qual o espaco necessario e qual o
layout ideal para cumprir, ndo sO 0s requisitos de espaguo também o0s pressupostos de
funcionamento definidos atras.
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Tabela 11 - Quantidade Total de Carros em Stock na  Pré-Secagem

R e — | 25
2-Set 25 32 it
3-Set 24 32 2
B-Set 27 32 24
7-Set 24 34 25
8-Set 25 33 27
9-5et 27 35 28
10-Set 25 33 26
13-Set 26 33 27
14-Set 7l 36 27
15-Set 27 35 25
16-Set 25 a5 23
17-5et 28 M4 27
20-5et i 30 24
21-Set 24 23 24
22-Set 24 32 25
23-Set 25 34 28
24-Set 28 32 27
27-5et sl 34 30
28-Set 30 36 30
23-Set 30 35 23
30-Set 28 34 K

Para a construcdo dayout foi também necessario ter em atencdo os requisitos
técnicos e funcionais deste local. A nivel técreca preciso assegurar a movimentacao do
fluxo de ar quente, pelo que as tomadas de armaeauma zona de exclusdo no sentido do
fluxo de pelo menos 0,5m. A nivel funcional eragssério garantir a circulacdo e o acesso as
diversasboxes devendo existir um corredor de circulagdo quenpiesse a passagem do
rebocador e respectivos carros.

Com os dados do dia 29 e 30 de Setembro simulagatiiversas alternativas ¢eeyout
fazendo cumprir todos os pressupostos enuncia@oagaira, tendo sido obtido o desenho
final, exposto no anexo E. A simulacdo esquemaautilizacdo destéayout nos dias
referidos pode ser consultada no anexo D.

Com estdayoutfoi possivel obter 45 lugares com as medidasidatips, distribuidos por
16 boxes, respeitando todos os pressupostos defingdcriando um corredor de circulacao
com 4m de largura para acesso a boxes e movimentigdebocador no interior deste
espaco. Foram também retirados deste local todobjestos que nao tivessem necessidade
de estar armazenados na estufa, de forma a maxkiem&aa Util para colocacéo de carros. O
resultado no terreno pode ser visto nas figuragises, onde € feita a comparacao entre o
antes e o depois.

Para gestdo do stock foi colocado um quadro adetda estufa, conforme é visivel
na figura 28.

Os resultados obtidos com este projecto traduzeéamuma reducdo do nivel de
defeitos na producédo em A.M. |, de acordo com esgrtado no grafico 5. Outros resultados
esperados, mas dificeis de quantificar resultarmegaor organizacdo imposta nesta area e
qgue possibilitam um controlo do stock mais apertadwisivel a mais elementos da
organizacao.
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Figura 25 - Pré-Secagem - Antes 5S Figura 24 - Pré-Secagem — Depois 55
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Figura 26 - Quadro de Gestao de Stock da Pré-Secage m
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5.2.2 - Escolha Electronica e Escolha Passagem

Os sectores da Escolha Electronica (E.E.) e dallizsae Passagem (E.P.) serdo
abordados em conjunto, dado que se encontram Zzadak no mesmo pavilhdo e nao
possuem fronteiras fisicas. O trabalho contudalinanais no sector da E.E. por duas razdes:
€ um local de paragem dtizusumashe porque foi decidido pela direccao fabril levaraho
neste sector um projecto-piloto de 5S, que se muteteue produza know-how para ser
exportado para outros sectores da fabrica.

O projecto neste sector pretendia contemplar todgzgassos dos 5S. Assim comecgou
por ser feita uma analise no terreno a actividadsedtor, em conjunto com os encarregados
e operadores, usando como suporte o documentm g&d registo dos aspectos dos 5S. Em
virtude do projecto de eliminacédo de misturas réfeanteriormente, ja tinha sido feita uma
sensibilizacdo prévia sobre o tema dos 5S aosregealos, sendo possivel obter desde inicio
uma colaboracdo empenhada. Apesar da inexistéa@eogectos formais no ambito dos 5S a
direccao fabril produzia diversas directrizes gisavam a arrumacgao e limpeza do local de
trabalho. Ainda assim na fase de separacao e nriags objectos presentes no sector foram
identificadas diversas situagfes que mereceramogag@o dered-tags nomeadamente a
nivel de objectos obsoletos e colocados em posagEsegpropriadas.

Durante o periodo em que decorreu o projecto enresapeste pavilhdo foi alvo de
uma intervencdo a nivel de obras de reparacdo s, penglobado no plano de
modernizacao da unidade industrial, e enquadradoacprojecto apresentado neste relatorio.
Essa empreitada requereu uma desmontagem parciséalor, tendo sido aproveitada a
situacdo para remover para locais apropriados todashjectos identificados anteriormente
com red-tags Devido aos trabalhos realizados no pavilhdo ergugacdo das datas do
projecto com a paragem de producdo causada pedladpede férias do Natal foi realizada
uma limpeza de toda a area de trabalho, assim dosiequipamentos.

Concluidos os dois primeiros passos dos 5S, trisgémpeza, focou-se a atencédo na
arrumacao dos objectos moveis existentes no sé&#sse ambito catalogaram-se os objectos
a arrumar em trés categorias:

1. Produgéo
2. Mizusumashi
3. Stock

1. Os objectos relacionados com a producao estiwiados as maquinas ou servem
de suporte a actividade do sector. Na primeiragoai® enquadravam-se as alcofas que se
situam na frente das maquinas e que recolhem laasrgue ndo séo escolhidas pela maquina.
Estas alcofas sdo removidas do local com frequératia serem despejadas. Caso a alcofa
nao se encontre no local as rolhas sao projectpdas o chdo, numa situagdo de todo
indesejavel. Para facilitar o posicionamento edaogbvio o caso de inexisténcia de alcofa na
posicdo indicada, marcaram-se as posicoes dasasloof piso e colocou-se uma placa de
identificacdo do objecto na maquina. As ferramerttassuporte a actividade do sector
consistem essencialmente nos cavaletes para catba sacos, nas maquinas de coser
sacos, nos cestos para despejar aparas e nos garaosiovimentacdo de sacos. Para todas
estas ferramentas foram definidas as posi¢cOessiddaram feitas marcacdes para normalizar
a posicao destes objectos. Desta forma consegiaeiitar o acesso, dado que a posicao e
fixa e conhecida de todos e organizar o postoatmalino, dado que os objectos devem estar
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arrumados nas suas posicdes, sendo também mdisidémitar o desaparecimento destes
objectos caso as posi¢cdes dos mesmos nao estpgdacu

No sector da E.P. foram estipuladas zonas junto tdpstes de passagem para
colocacdo dos carros pequenos, de forma a normalizauas posi¢coes e a libertar espago
para movimentacao de pessoas e stocks. (figurazd@a C). Foi também criada uma zona
para arrumacao de ferramentas de apoio a produgdormia a centraliza-las num mesmo
local, pretendendo-se minimizar o tempo dispendigeocura das mesmas (fig. 30).

Figura 27 - E.P. - Zona C Figura 28 - E.P. - Zona D

2. Relativamente aos carros dbzusumashigue fazem o transporte dos sacos de
rolhas deste sector, o objectivo era ordenar asuaacao no sector, que era feita de forma
aleatoria e pouco organizada pelos operadoresy @assno criar condi¢cdes para fazer cumprir
as regras do documento de normalizacadldmsumashnesta paragem. Para isso foi feito
um levantamento das necessidades de espaco pagempade carros, de forma a introduzir
no layoutdo sector diversos lugares de estacionamentmpanaalizar esta situacdo. Convém
referir que nesta paragem #tizusumashisado recolhidos os carros da E.E. e da E.P. Os
resultados a nivel de posi¢cdes necessarias séseafados na tabela seguinte. Optou-se por
dimensionar pelo cenario de producdo mais diveeslfi possivel a nivel de calibres
trabalhados, e que implicaria o estacionamentaidoeno maximo de carros neste local.

Devido a limitacbes de espaco existente e aspegtéscos, foi definido no
documento de normalizacdo do comboio que n&o podear feito neste sector
armazenamento de carros do comboio vazios, semdentanto, o local definido para este
efeito junto & entrada da E.E e de acesso imediato.

Tabela 12 - Levantamento de lugares necessario: E.EE e E.P.

Calibre Classes Numero de carros
49x24 AA, A, B 3
49x26 AA, A B 3
45x26 AA, A 2
45x24 AA, B, C 3
Repasse - 2
Escolha Passagem - 7
Total 20
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Com base nos nimeros apresentados na tde numero de lugares necesss e nas
limitacbes de espaco existentes r sector, definiu-se tayout procurando integrar no s
desenho as sugestdes de aspecto pratico recojhidasdos colaboradores. Isto levou a
nao se concentrassem todas as posi¢coes de estaerdnatendo siddispersas pelo sector
em locais que mimizavam as deslocacdes feitas pelos manobras aatmaquinas e
carros de transporte.

O layoutfinal contempla 16 lugares de estacionamento nagesge producao da E
(fig. 31 — Zona A)e 6 lugares no armazém E.E., num total de 22 luga. Convém referir
que no armazém da E.E. os 6 lugares podem sersxpena 12 sem implicacdes de orc
pratica. No entanto no ponto seguinte sera abordadimrma mais aprofundada o traba
efectuado no armazém da E

3. A arrumacdao do stock pressupunheriacdo de boxes para os sacos de rolhas
sdo armazenados no sector da E.E. de forma a pitersibn maior controlo na inventariag
das mesmas e uma reducdo dos erros causados poamde lotes, definindo de forma cl
os limites para o espacoupado.As duas areas onde existia stock de rolhas nesttw sgam
o armazém da E.E. e 0 espaco indicado pela letra fgyura3l. Nestes locais foram criad
boxes com identificagdo de posi¢ao, destinadas ao @anazento de sacos de rolhas
pilhas.

Armazém

No armazém da E.E. procu-se maximizar a utilizacdo do espaco disponivel
colocacao de stock, crescendo as boxes deste espagmno de um corredor central ¢
2,6m de dimensao. Este valor foi definido em caigurom o departamento de H.S.T
garante o acesso do empilhador a todas as posiestock

Foran introduzidos no entanto algur caracteristicas nlayout para permitirem um
maior controlo sobre stocl e uma maior polivaléncia no uso dasxe: deste espagco. Como
foi referido anteriormenteexistia na arede producdo da E.E. uma falta de espaco pi
estacionamento dos carros MizusumashiPor essa razdo decidie- utilizar este armazél
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gue fica no espaco contiguo aos lugares de estaw@mtio da producdo, para arrumar 0S
carros que possam nao ter lugar. Para este efstondram-se as duhsxesmais proximas

da entrada, tendo sido criado um corredor entdrias primeiraboxescom espacgo para que
possa ser feito o carregamento dos carros semraogshentos. A colocagao central deste
corredor permite que, em caso de necessidade futuramero de lugares para carros neste
espaco possa duplicar sem que haja prejuizo dengrcitica.

Para controlo fisico detock foram introduzidos corredores de pequenas dimensde
entre cada dudsoxesque permitem que possa ser feito uma contagenteedacnimero de
sacos presentes em cdme Esta caracteristica pretende contribuir paralcemamento de
um problema existente nesta unidade, de discreg@nentre as contagens feitas nos
inventarios e stockexistente no sistema de informacao, tema que @atho mais a frente.

Figura 30 - Armazém EE - Antes Figura 31 - Armazém EE - Depois

A gestdo destockneste espaco € feita com recurso a um quadraeapaelo na figura
abaixo, onde sédo registados os elementos basic@s gacaracterizacdo de um lote,
procurando-se desta forma facilitar a introducds dados, sem criar uma duplicagao
excessiva da informacédo, ao mesmo tempo que senalot®a maior visibilidade sobre os
lotes armazenados neste espago.

Figura 32 - Quadro de Gestdo de Stock E.E.
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O projecto de 5S neste sector integrava-se pareménnum projecto interno da
direccdo que pretendia aumentar o controlo sobstoags O stockdisponivel para consulta
no SGPR é alimentado manualmente através de fobrasregistos manuais que descrevem
em cada sector as entradas e saidasotks sendo feito periodicamente um inventario para
quantificar o stock que fica parado em cada seE&te inventario € depois confrontado com
os valores do SGPR, para verificar se os dadosdutidos representam as movimentacgoes
reais destocks

A organizacdo imposta neste sector pretende ooiadicoes para diminuir 0s erros
existentes a nivel de controlo fisico stecks permitindo assim que a margem de erro que
existe nos valores do sistema de informacgéo, déaides registos fisicos de entradas, saidas
e de inventario de stocks seja substancialmentmdida.

E dificil quantificar de forma compartimentada antribuicdo das normas
implementadas por este projecto para a resoluc@tobdalidade deste problema, dado outras
medidas relevantes a nivel de gestdo dos fluxasfoenacao terem sido levadas a cabo por
outros departamentos. Desta forma serd usado caduwli de diferencas de inventario no
sector da E.E., para avaliar o impacto gerado gahgunto de medidas tomadas, assim como
pelo acompanhamento e controlo da actividade merter

O indicador de diferencas de inventario faz a coagio entre os valores de
existéncias no SGPR e os inventarios fisicos, pamdodos coincidentes. De forma a
simplificar a apresentacédo dos dados neste reatGridicador incide particularmente sobre 5
das principais referéncias a nivel de quantidadesmentadas.

E possivel verificar no respectivo gréafico que,dges inicio deste projecto, houve um
decréscimo acentuado das diferencas. Isto acosssmncialmente porque 0s responsaveis
foram alertados para a elevada dimensao desteepnabke de imediato foi feito um controlo
presencial das operacdes que levou a um aumentontdimlo fisico sobre ostocks Apos o
inventario de fim de ano, que acertou os valoresigi@ma de informacdo com os fisicos,
nota-se que os erros gerados diminuiram para galdeel digito, que tanto podem ser
gerados por erros nos registos manuais, como pagenatribuidos a erros e atrasos na
actualizacéo do sistema de informacéao.

Diferenca de Inventario = Quantidade SGPR — Quantidade Inventario Fisico

Diferengas de Inventario
60%
50% \
40% \
30% | 6060

20% 1NN

N\ ——6015
10% \ N S 6096
0% - T \\7&
-10% 484950 57— T—2—3 1 60160
-20% +— — 60147
-30% +——

-40%
-50%

Gréfico 6 - Diferencas de Inventario na E.E.
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5.2.3 - Rosa Evolution

O pavilhdo doRosa Evolutio 0 tem essencialmente como fungaczer o
processamento de rolhas ROSA provenientes do exteri@ervindo também para armaze
rolhas, tanto da producdo de sect, como lotes afectos a prestacbes de servig
devolucdesDevido ao elevado niamero de proveniéncias posgpeagss os lotes armazenac
neste espaco, e 0os problemas associados a eatg@sitprocurc-se criar uma forma simpl
de organizar esta areasteclk

O sistema de controlo cstockneste local consistea divisao do pavilhdo em du
areas principais (zona A e B), sendo depois cada esmpartimentada em 6 boxes, te
cada uma associado o sistema geral implementatiibriea para denominagéo individual
posicdes destock A raz&o para a criagdo deas zonas distintas tem como objectivo d
possibilidade de diferenciar de forma mais evidefgema das caracteristicas associad:
mercadorias aqui armazenadas. Estas caracterigiichsn ser a origem ou o0 suporte
movimentagao.

ution 0 - Antes :volution 0 - Depois

Em conjunto com a criacao dboxesfoi associada a cada area um quadro de g
de stock (figura 38).Este quadro tem como objectivo fazer a atribuicd®boxesa uma
origem comum, podendo esta ser, por exemplo, uneéedor ou sector da fata.
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Figura 36 - Quadro de Gestao Stock - Zona B

Considerou-se introduzir neste pavilhdo uma ma@npartimentacdo de forma a
poder extrair para um quadro informacdes de caractés individual sobre cada lote, mas
dado o perfil dos lotes e a necessidade de flédétnie na armazenagem néo se considerou
viavel uma gestéao dgockcom um maior nivel de detalhe associado.
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6 Conclusao e Perspectivas de Trabalho Futuro

No final do projecto de Normalizacdo Logistica,Ulade Lamas, fica a no¢cédo de que
muito foi feito, mas que ainda existe um grandeichm pelo frente no que respeita aos
projectos de melhoria continua.

Trabalhar em projectos que visavam a criagdo deofla logistica interna nesta
unidade, em virtude das suas caracteristicas psypronstituiu um desafio aliciante. Muitas
das ferramentas utilizadas neste projecto forarntaads nesta fabrica pela primeira vez,
criando um impacto evidente nos colaboradoressaiadorma de trabalhar.

No caso particular da Ul de Lamas a gestdo da ngadafigurava-se como uma das
questdes a ter em conta, devido a maioria dos @@dbres da empresa estarem numa faixa
etaria avancada e, na generalidade dos casos, rooragisto de muitos anos de trabalho na
empresa. No entanto, a mentalidade dominante nakaradores desta unidade compreendia
a necessidade de mudar para melhor.

A solucdo implementada pelo projecto Kaizen do dNblodelo Logistico representa
apenas uma pequena parte do que sera uma solaf@d dé criagdo de fluxo na cadeia de
valor, baseada no conceito Bell Flow. A aplicacdo deste modelo na producédo tornara a
empresa mais flexivel, de forma a responder aoaderde forma mais rapida e com uma
estrutura de custos mais leve. No contexto macraeguoiro actual, com o aumento dos custos
financeiros, torna-se fulcral a mudanca do conatproducéo para stock, para o conceito de
producdo para encomendas. No entanto tal mudanga missivel se todas as partes do
sistema dispuserem das ferramentas necessaridsipei@ar nesse modelo.

No caso especifico da industria corticeira, ha qompreender bem o processo
produtivo ao longo de toda a cadeia de valor, dendoa aplicar de forma correcta os
principios da filosofia Kaizen. Em virtude das esfi@dades inerentes a este processo, néo
se assemelha viavel a aplicacdo de um conceipastién-timepuro nesta industria, ao longo
de toda a sua cadeia. Por essa razao a aplica¢émsdfia Kaizen deve ser feita ponderando
todos os factores especificos, fazendo-se a mexdiagfie os paradigmas associados ao
modelo vigente na industria corticeira e aquelss@ados as novas filosofias de gestdo e de
producao.

A nivel pessoal, este projecto foi extremamentegeacedor, dado que foi possivel
interagir profissionalmente com pessoas de enof®@,\cujos conhecimentos transmitidos
contribuiram para a formacéao profissional e pesdoautor, e serviram como complemento
a todos os conhecimentos técnicos adquiridos amldo Mestrado Integrado. A experiéncia
de trabalho no Grupo Amorim realcou a complexiddderealidade empresarial a nivel
mundial, e permitiu desenvolver uma cultura de @&xatp e de inovacao que terdo aplicacéo
em qualquer area da vida profissional.
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8 ANEXO A: Funcionamento da Fabrica — Horario dos T  urnos

A fabrica opera em continuo entre as 0h00 de Domangs 24h00 de Sexta-feira. O
horario esta dividido em 3 turnos, podendo estastervalos ou ser em continuo. De seguida
apresenta-se de forma esquemética a divisdo do®stuiConvém referir que quer o
Mizusumashi I, quer o Il, funcionam durante o ¥2° turno, com intervalos.

Tabela 13 - Turnos de funcionamento da fabrica

Turno Com Intervalos Em Continuo
1° 8h—-17h 8h — 16h
20 17h - 1h 16h — 24h

3° - Oh —8h
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ANEXO B: Documento de Registo do Levantamento dos 5S

"'E}f/ Registo do Levantamento 55 Data
AMURIM
Sector: Responsave:
55 | Item ] sm NAD

loefinir aquilo que & necessdrio. Retira- do local o que ndo & necesdria,
& |Cuadros dos 55 estdo afisados nasecdo

Al |[mapa da drea de rabalho

A2 |indicadore:s Produglo e RH

1-50rt Al |imagen: de antes e depols
|Organizagia) A4 [Quadrode Gestio Visuzl das dreas de stock
B |Existem ejuipamentcs, ferramentas, armarics e mobilidrio desnecessdrio

no sector

C |Estdo presentes na drea de trabalho rems desnecessarios
D |Estdo preientes na drea de trabalho stocks obsoletos

Jum lugar para tuds o tude no ceu lugar

& |0 lugares de arrumacdo para os obiectos sdo claros

B |Os obectos estdono seu lugar correcto
C
: Existem suportes suficientes para colocagdo das ferramentas de trabalho
4:3et i D:der D |Todas as modificaydes ao projecte esido registadas
{rymaciia) E |As tubagens estSe etiquetadas e com direcgls de fluke
F |Existern objectos sousados no chio gue tenham outra localizagdo
G |As moegas, o5 portBes e outras aberturas no piso estio devicamente
protegidas
H |Os corredores estio marcados e cumprem os requisitos de largura
Assegurar 35 cond ¢hes de trabalho
A |Plaos, parades, escatas e superfiches estdo Hmpas de sujdade, Sleos =
gorduras
B |0s equipamentos sdo mantidas limpes
C |As superficies da area de rabalhe sdo mantidas secas ou existern medidzs
3 - Shine para garantir que estas 530 anti-derrépantes
{Umpzza) D |Os produtos de limpeza estdc localizedas numa drea a menos de 30 eg ce

gualguer zono do sector

As dreas de trabahe encontram e lluminadas de forma adequada

T m

Marcagies. sinais e etiquetas estio limpas e em bom estado

As linhas das marcacfes cumprem os codigos estabelecidos

H |Dcddgo de cores de espagos e equipamentos @ respeitado

IManter @ monitorizar & trés primeiras categorias

A |4 registos que mostiam a responsakilidade pela tiagem, arrumagao e

[l

limpesa estdo definldas e afivados no sector

4 - Stancardize - —
R |Eviste um plann das limperas periddicas 3 executar nn sestor com

[Mormalizacio) i
especiicacio dos locais a limpar e dos prazos entre limpezas
C |Todos os colaboradores do sector sabem onde, quando e como cumprir as
responzabilidade: em termos de 55
J0etinir plano para manter @ melhorar 3s normas
5 - Sustain ~ " _
{Discipiina) Exlstom regisios cue mostram o cumprirants perlddico das ingpeccdas 55

B |Todas as deficiéncias 55 (red tags) detectadas anteriormente foram
corrigidas

51



Normalizagao Logistica na Amorim & Irméos, S.A.

10 ANEXO C: Codificacdo das Posicdes de Stock na F& brica

Codigo alfabético para boxes stock - Geral Fabrica

Sector Sub-Sector Codigo Alfa
Rosa Evolution 0 Zona A A
Zona B B
Brocas Broca Pedal C
Deslenhar D

 Acabamentos Mecavcos | | |

Escolha Electronica Armazem EE F
G
H
Escolha Passagem I
Interface EE + EP J
K
Lavacao L
Acabamentos Macanicos |l M
Compras (Largno) M
0
Pre-Secagem P
Estufas Rosa Q
R
Embalagem S
-

| BxpedicioCaixas | | U |
Colmatagem Y
W
X
Y
Z
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11 ANEXO D: Simulacéo da Ocupacéo da Estufa de Pré- Secagem

ULuxal':.?ll:l da PS no dia 28 Sat 10 -Maximos de 3 pecas

Pl P2 F3 P P53 P BT PE P9
8h B1 B1 I - [ o —
17T (x-1 25T (x-1) Bl Bl =K B2 Q 02 0l Cl fona de
El Bl B2 B2 Q2 w} D1 1 carros do
T 0 = deslenhar
Fli
P15 I El 2ara de canos
H1 El de BF & apara #
Gl 1 E1 Fl £xik
Pt A PO Fl11 P12 P13 P14
Pl P2 F3 P P53 P BT PE P9
25T (-1 )1+ 35T f-1)+17Tiix ) El Bl B3 B2 B2 Q2 D2 c3 D3
Bl B1 B3 B2 B2 [+ D2
Bl B3 B2 [
Plé
H1 G1 El D1 1
1 F1 El D1 1
Porta P10 Fl11 P12 F13 Fl4
2dh P1 P2 F3 P4 P3 Pa o PE P9
1T+ 20T () B1 B1 I | -
El Bl B2 B2 Q2 D2
El Bl E2 B2 2 D2
El B2 Q2 D2
Fli
p1s I ¢ |
H1 51 El D1 Cl
1 F1 El D1 1
Porta P10 Fl11 P12 F13 Fl4
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12 ANEXO E: Layout da Estufa de Pré-Secagem
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