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Resumo

O desenvolvimento da corrente Dissertacdo ocorreu em ambiente industrial numa empresa de
produtos de comunicagédo visual e centrou-se na implementacdo da metodologia Kaizen e de
ferramentas Lean em duas zonas distintas da fabrica. A metodologia € um processo diario de
reflexdo sobre 0 modo de funcionamento de uma empresa, a todos os niveis, focalizada na
eliminacdo do desperdicio e na agilizacdo dos processos da Empresa para reduzir custos e
aumentar a eficacia e a produtividade.

O acompanhamento diario, no gemba, dos processos que criam valor é fundamental no
sucesso da metodologia assim como o envolvimento de todos os colaboradores, confrontando-
0s com paradigmas que possam existir e preparando-0s para a mudanca.

O documento descreve o trabalho realizado numa sec¢do da fabrica, na criagdo de um fluxo
produtivo pull, iniciado com o diagnostico de identificacdo de problemas e necessidades, que
desencadearam as solugcdes implementadas ao nivel da redefinicdo de layout, criagdo de
bordos de linha e balanceamento feito para garantir essas condi¢cdes. No final deste projeto
obteve-se uma melhoria na produtividade da seccdo e conseguiu-se reduzir lead times na
realizacdo das encomendas.

Na segunda parte da Dissertacdo é abordado o projeto de implementacdo de comboio logistico
para abastecimento de supermercados de uma das secgdes da fabrica. Este trabalho, ainda a
decorrer, sera um ponto de partida para a redefinicdo do processo de abastecimento em toda a
fabrica sendo, por isso, descrito o processo de dimensionamento de stocks minimos, lotes de
encomenda e modos de acondicionamento que permitam um melhor controlo sobre a matéria-
prima existente na fabrica.
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Total Flow Management in Bi-office

Abstract

The development of the current Thesis occurred in an industrial environment in a company of
visual communication products and focused on the implementation of Kaizen methodology
and Lean tools into two distinct areas of the factory. This methodology is a daily process of
reflection on how to operate a business at all levels, it focuses on eliminating waste and
streamlining processes in the company to reduce costs and increase efficiency and
productivity.

The daily monitoring, at gemba, of the processes that create value is fundamental to the
success of the methodology as well as the involvement of all employees, confronting them
with the paradigms that may exist and preparing them for change.

The current paper describes the work carried out in a sector of the factory from the initial
analysis to the identification of needs and problems which triggered solutions such as layout
redefinition, creation of borders of line and line balancing in order to guarantee the generation
of a production flow. As a result there was an improvement in productivity of the section and
lead times were reduced.

The second part of the current Thesis addresses the implementation of a mizusumashi system
to supply line supermarkets. This work, which is still ongoing, intends to be a starting point
for the replenishment process in the factory thus describing the process of sizing minimum
stocks, replenishment levels and packaging methods to allow a better control of all the raw-
materials in the plant.
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Glossario

5S — Metodologia de organizacéo do posto de trabalho

Bailarina — Nome dado a responsavel pelo abastecimento das linhas na Bi-silque
Bi-lean — Nome dado ao projeto lean na Bi-silque

Kanban — Palavra japonesa que significa cartao

Kaizen — Palavra japonesa que significa Melhoria Continua

Lean - Significa magro, sem desperdicio

MDE — Medium density fiberglass. Placa de fibra de madeira de media densidade.
Mizusumachi — Comboio logistico

Muda — Palavra japonesa que significa “desperdicio”

Standard Work - Trabalho normalizado

Takt-time- Tempo entre duas vendas
Gemba — Palavra japonesa que significa local de trabalho

WIP — Work In Process. Material que se encontra em curso de fabrico

Vil
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1 Introducéo

No ambito do projeto final do 5° ano do Mestrado Integrado em Engenharia Mecénica, ramo
Gestdo da Producéo, da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto, foi desenvolvido
um projeto na empresa Bi-silque, SGPS, S.A. intitulado “Gestdo do Fluxo Total no Bi-office”.

O projeto teve inicio no dia 13 de Fevereiro de 2012 e durante a sua duracdo, cerca de 4
meses, foi desenvolvido no Departamento de Producdo com especial foco nas secgdes da
fabrica intituladas “Easel’s” e “Vitrines” onde ja decorria um projeto de implementacdo de
solugdes Kaizen em conjunto com operarios, chefes de seccdo e uma consultora da area.

1.1 Apresentacado da Bi-silque

A Bi-silque S.A. é uma empresa fundada em 1979, de capital social totalmente portugués e
que se especializa em produtos de comunicacao visual.

E hoje em dia uma empresa dedicada principalmente a exportagdo, cerca de 83% do Volume
de Negocios, contando com uma carteira de clientes bastante diversificada, estando estes
espalhados por 40 paises. A fabrica situa-se em Esmoriz e conta com uma capacidade
produtiva que excede os 45 mil quadros por dia o que resulta numa faturacdo anual na ordem
dos 40 milhdes de euros. A empresa dispde ainda de centros de distribuicdo na Alemanha,
Reino Unido e Estados Unidos da América.

No seu ramo, é a empresa gue conta com o catalogo mais diversificado em termos de estilos,
tamanhos e funcionalidade dos seus produtos. Esta vantagem comercial faz com que seja um
grande fornecedor de alguns dos principais retalhistas a nivel mundial.

Bi-silque

SGPS, S.A.

Figura 2 - Logétipo
Bi-silque (retirado de
http://www.bisilque.com)

Figura 1 - Bi-silque Esmoriz (retirado de
http://www.bisilque.com)
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A empresa divide os produtos do seu catalogo da seguinte forma: os que sdo pensados para o
uso em ambiente doméstico, Bi-casa e 0s que sdo para 0 uso em escritérios ou salas de aula,
Bi-office

Os produtos Bi-casa sdo na sua maioria quadros, cujo componente principal € o plano que é
constituido pela base + topo. Esta base pode ser de cartdo ou softboard e a parte que esta
visivel para o utilizador, o topo, pode ser de varios materiais como cortica, PVC, feltro ou
chapa magnética. Os planos estdo emoldurados por perfis de madeira ou MDF, um derivado
da madeira. Estes perfis apresentam varios tamanhos de rasgo, varios feitios e podem ser
também revestidos. Paralelamente existem os quadros conhecidos como “metade-metade” que
mais ndo sdo do que quadros que apresentam 2 ou mais tipos de material de topo.

O segmento Bi-office apesar de ser o mais recente na empresa é 0 mais importante na
faturacdo da empresa sendo que a principal diferenca nos produtos, relativamente ao Bi-casa,
é 0 uso de aluminio na emolduracdo dos quadros. Dentro deste segmento encontramos varios
tipos de produtos tais como Vitrines, Quadros Revdlver, Quadros magnéticos ou Easel’s.

Estas solugBes construtivas criam um nimero consideravel de produtos em catalogo sendo
complementados por diferentes tipos de acessérios como por exemplo pins, marcadores,
apagadores, imanes ou até reldgios.

Figura 3 - Exemplo de Produtos da Bi-silque (retirado de Bi-silque (2011))
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1.2 O Projeto Bi-lean na Bi-silque

Este projeto esta inserido numa Viséo bastante ambiciosa com a qual a Empresa
encara o futuro e que culminou na cria¢do do projeto intitulado Bi-lean, o quaIK{ .
engloba outras empresas do grupo.

Qualquer empresa para alcancar o sucesso, independentemente do seu ramo
industrial ou localizacdo geogréfica, deve prever as necessidades e vontades dOSFigura 5 -
clientes procurando sempre a sua satisfacdo completa, sendo fundamental a1 ogétipo Bi-
adaptagdo as mudancas e o crescimento sustentado para se manter num mercado |4,

cada vez mais competitivo.

E vital a existéncia de uma nova forma de pensar e de fazer as coisas, sendo para isso
necessario o envolvimento e cooperacao de todos e entre todos.

O Bi-lean comecou em setembro de 2011, tem uma durag@o expectada de dois anos e conta
com o auxilio de uma empresa de consultoria especialista na area. O projeto esta a ser
implementado em vérias areas da fabrica e pretende-se obter como resultado final a criacéo de
fluxo puxado (pull-flow) que permita a reducdo do lead time, dos custos de abastecimento, 0
aumento da produtividade e satisfacdo de clientes, com melhoria na organizacdo dos
processos na Empresa.

Esta dissertacdo estd enquadrada pelo projeto apresentado, desenvolvido na Empresa nas
secgOes das Vitrines e dos Easel’s. Para a realizacdo do projeto sdo criados diferentes grupos
de trabalho e dedicados dias de workshop’s onde se pensa e age para a melhoria.

Na seccdo das Vitrines sera abordada a criagdo de fluxo de producao e na dos Easel’s sera
explicitado o trabalho relativo a criacdo do fluxo de logistica interna incluindo alteragcdes na
organizacdo do armazém de matéria-prima e no Departamento de Compras que contribuem
para a existéncia de melhorias no funcionamento da seccéo.

1.3 Organizacao e Temas Abordados

Este documento esta dividido em 5 capitulos distintos.

No primeiro, e que agora se encerra, foi enquadrado o projeto “Gestao do Fluxo Total no Bi-
office”, bem como uma sucinta apresentacdo da Empresa e do tema onde este se insere.

No segundo capitulo sera feita uma apresentacdo de todos o0s conceitos tedricos que serviram
de base a realizacdo da dissertacdo, partindo de uma descricdo mais abrangente sobre a
filosofia Kaizen e pormenorizando, de seguida, algumas ferramentas de criacdo de fluxo e de
melhoria dos postos de trabalho.

Nos terceiro e quarto capitulos sdo apresentados, respetivamente, os projetos de criacdo de
fluxo na seccdo das Vitrines e a implementacdo de um novo método de abastecimento na
secgdo dos Easel’s, com a analise do estado inicial, solucdo implementada e alguns resultados
de implementacéo obtidos.

No quinto capitulo sdo tecidas as conclus6es do trabalho realizado e sugeridas propostas para
trabalhos futuros.
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2 Conceitos tedricos

Os conceitos de Lean Manufacturing comecaram a ser desenvolvidos pela construtora de
automéveis Toyota através de, essencialmente, trés pessoas Eiji Toyoda, Taichii Ohno e
Shigeo Shingo. No final da Segunda Guerra Mundial, com o Japdo devastado e a sua industria
a passar sérias dificuldades, foi vital para a Toyota desenvolver um sistema de producédo
adequado a realidade niponica com a visdo de conquistar outros mercados. Nascia assim
aquele que é conhecido como Toyota Production System (TPS).

O TPS tem como base os principios do Kaizen, palavra japonesa que significa melhoria
continua, uma filosofia global que se pode aplicar em todas as vertentes da nossa vida.

Para as empresas, 0 principio que deve ser considerado fundamental nesta filosofia é a
mudanca, questionando os paradigmas existentes para melhorar nos processos, nos produtos,
nos métodos e ferramentas.

2.1 Principios Kaizen

Para se aplicar corretamente um sistema lean manufacturing € essencial organizar as
operacdes de uma empresa para que o material e a informacdo fluam, sem constrangimentos,
na cadeia de valor sempre que se realiza produto ou servico.

Segundo Coimbra (2009), em Total Flow Management, existem alguns principios essenciais
para a implementacdo ser feita de forma eficiente e os quais séo sintetizados de seguida.

» Qualidade no primeiro lugar

A organizacdo deve preocupar-se em ter produtos e servicos com a melhor qualidade. Para
isso deve antecipar e perceber quais sdo as necessidades e solicitaces dos clientes. Os postos
de trabalho ao longo da cadeia de valor devem ser vistos como fornecedores e clientes uns dos
outros tendo os postos a montante a preocupacdo em entregar aos seus clientes, postos
seguintes, produtos sem defeitos.

» Orientacdo no Gemba

A aplicacdo das ferramentas lean sé € possivel quando é feita no gemba, ou seja, no local de
trabalho, pois sé assim se consegue tirar 0 maior partido destas e assim atingir resultados
méaximos. E vital a visualizacdo de como realmente se trabalha em termos de processos, trocas
de material e informagé&o para, posteriormente, se proceder a mudanga para melhor.
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» Eliminacdo do desperdicio

De acordo com o Toyota Production System, e que se baseia numa convicgdo de Henry Ford,
considera-se que qualquer operacdo que ndo acrescente valor é muda, desperdicio. Assim,
estdo tipicamente identificados sete tipos de desperdicio que apresentam entraves a cria¢do de
um sistema de exceléncia operacional e que se apresentam de seguida:

e Espera: Tempo perdido por pessoas que estdo somente a olhar para uma maquina, a
espera de abastecimento de componentes ou a espera que processos a montante
acabam as suas operacoes;

e Transporte: Operagdes de transporte de matéria-prima ou produto em curso ou
acabado;

e Sobreprocessamento: Processo inadequado consumindo mais do que 0 necessario em
recursos e tempo, excedendo as exigéncias do cliente;

e Stock: O excesso de stock de matéria-prima, em curso de fabrico (WIP) ou produto
acabado, alocando espacos e pessoas, com manuseamento e transporte desnecessario e
aumento de custos para a empresa. Para evitar este tipo de desperdicio deve-se
produzir em lotes pequenos e somente quando estdo a ser necessarios NO Processo
seguinte;

e Movimento: de operarios em busca de material ou o simples ato de se dobrarem ou se
virarem para a realizacdo das suas operacdes. Para eliminar este tipo de desperdicio é
fundamental a organizacao de cada posto de trabalho para que os operadores estejam
proximos uns dos outros, normalizando o trabalho para assegurar fluxo na realizacao
do produto;

e Defeitos: O aparecimento de defeitos nos produtos a medida que estes estdo a ser
feitos faz com que existam esperas nos postos a jusante da cadeia pois estes serdo
reparados, retrabalhados ou até tornados obsoletos o que se ira refletir em dinheiro e
tempo perdido para a empresa. Devem ser criadas solugdes do tipo Poka-Yoke, que séo
dispositivos antierro que possibilitam ndo s6 uma producdo dentro de especificacdes
mas também uma inspec¢do a 100% devido a maneira como sdo construidos;

e Sobreproducéo: Producdo excessiva que acontece quando uma empresa produz mais
do que a procura do mercado, criando custos ndo cobertos por vendas, que podem
tornar-se catastroficos se os produtos ndo forem vendidos. E considerado um
desperdicio critico porque a sobreproducdo causa outros tipos de desperdicio ja
enunciados. A solucdo para o desaparecimento deste problema passa pela reducao de
tamanhos de lote de producédo, reducdo de tempos de setup na producdo e evitar
produzir, antevendo as necessidades de mercado.
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» Desenvolvimento de pessoas

Os colaboradores devem ser envolvidos em todas as fases de atuacéo pois, além de serem eles
0s que dominam completamente 0s processos onde trabalham, também serdo os primeiros a
beneficiar das medidas implementadas. E assim essencial serem sensibilizados para a filosofia
Kaizen, quebrando paradigmas e rotinas inadequados e posteriormente estimulados a procurar
solucBes no seu trabalho que beneficiem a empresa e também a eles.

» Metodologia 5S

E uma metodologia de trabalho cujo nome provém das 5 etapas que o constituem e que tém
origem em termos japoneses, todos comecgados pela letra S.

e Escolha (seiri): Eliminar do local de trabalho tudo o que é inutil;

e Arrumacao (seiton): Tudo o que é necessario tem um local préprio;

e Limpeza (seiso): Limpeza e inspecdo dos postos de trabalho;

e Normalizagédo (seiketsu): Todas as praticas de trabalho devem ser normalizadas;

e Disciplina (shitsuke): Cumprir e incentivar melhoria das normas.

» Standards Visuais

Sempre que possivel devem ser criados instrumentos visuais de sintese dos métodos de
trabalho formados para permitir mais facilmente a normalizacdo de tarefas e reducdo da
variabilidade nos resultados dos processos. Exemplos tipicos deste instrumento séo a Gestao
Visual e as folhas de Standard Work que serdo apresentadas posteriormente.

A Gestdo Visual é uma das ferramentas lean mais simples de aplicar, pois ndo € mais do que a
transmissdo de informacéo facilmente observada, recorrendo a imagens ou cores. Este tipo de
ferramenta ¢ utilizada em associagdo com o método “5S”, na arrumacao e organizagdao do
local de trabalho, utilizando codigos de cores ou contornos para indicar o sitio correto para a
arrumacao dos instrumentos de trabalho. Também é bastante til para identificar as condi¢Ges
de funcionamento de uma maquina, onde as condi¢des normais e anormais de funcionamento
podem estar identificadas com cores diferentes tornando assim visiveis alteracfes na sua
atividade. E também utilizada no controlo de performance em “dashboards”, no gemba,
localizados em locais estratégicos para a observacdo e analise por todos os interessados nos
resultados e indicadores da producao

» Processos e resultados

Devemos procurar sempre o equilibrio entre processos e resultados tendo presente que se nos
focarmos no desenvolvimento e robustez dos processos alcangaremos bons resultados nos
produtos e servigos. Este método destaca os resultados para avaliar aquilo que foi feito e ainda
detetar oportunidades de melhoria.
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> Visao Pull-flow

As solugdes a implementar devem facilitar sempre a criagdo de um sistema em pull-flow
(fluxo puxado). Este método de trabalho diverge do sistema tradicional também conhecido
por push-flow.

O sistema de push-flow baseia-se na previsdo de necessidades do cliente por forma a
desencadear a producdo. Este método gera producdo em grandes lotes o que é algo que no
sistema pull-flow é inaceitavel.

No sistema pull-flow a criacdo de fluxo é desencadeado por quem estd no Gltimo lugar da
cadeia, ou seja, é puxado pelos pedidos firmes do cliente. Isto significa que na cadeia de valor
0 movimento de materiais, as trocas de informacdo e as entregas dos produtos sao
desencadeados pelo cliente.

O funcionamento em fluxo puxado é a esséncia do Toyota Production System e de forma a ser
gerido de maneira eficiente é necessaria a criacdo do modelo de gestdo total do fluxo, Total
Flow Management, que assenta, de acordo com Coimbra (2009), em cinco pilares que séo
apresentados numa das proximas secgoes.

2.2 Total Flow Management

O modelo do TFM ¢ constituido por 5 pilares, cada um com varios conceitos distintos e que
se pode subdividir em véarias ferramentas possiveis. Nas seccOes seguintes serdo
desenvolvidos aquelas que foram mais importantes no projeto desenvolvido.

II. Fluxo na Produgao | lll. Fluxo Logistica Interna IV. Fluxo Logistica

Externa Histéria TFM
5. Automagao de 5. Planeament 5. Planeamento em Introdugéo TFM
Baixo Custo SN0 Pull Total
4. Smed 4. Nivelamento 4. Outbound
e Entrega
3. Standard 3. Sincronizagao 3. Inbound
Work (KBIJJ) e Sourcing Q\%I‘g
Gy
2.Bordo de Linha 2. Mizusumashi 2. Milkrun
1. Layout e 1.5 d 1. Desenho de
Desenho de Linhas seUpormercados Armazéns

|. Estabilidade Basica

V. Value Stream Design (VSD)

Figura 4 - 5 Pilares do Total Flow Management

(retirado de Vasconcelos (2009))
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2.2.1 Fiabilidade Béasica

O conceito de fiabilidade béasica tem o intuito de estabelecer as condigdes minimas
necessarias a criacao de fluxo no processo através de 4 fatores designados por 4M’s.

e Mao-de-obra - os colaboradores devem ter as competéncias necessarias para a
realizacdo das tarefas do processo e serem assiduos e pontuais;

e Material — no abastecimento ao processo ndo deve haver rotura de material,
que deve estar facilmente acessivel;

e Maquinas — disponibilidade para o processo deve ser garantida evitando
avarias e paragens nao planeadas;

e Método — 0 método deve ser adequado ao processo e a variabilidade.

2.2.2 Fluxo na Producéo

Este pilar contém as ferramentas normalmente utilizadas na criacdo de fluxo na producéo. De
seguida, serdo apresentadas as que foram importantes na realizacdo do projeto.

2.2.2.1 Layout e Desenho de Linhas

Habitualmente definem-se dois tipos de layout. Aqueles que s@o desenhados para agruparem
equipamentos com fungdes idénticas, conhecidos como layouts funcionais, e os layouts que
sdo organizados segundo a sequéncia de operacgdes de realizagcdo do produto.

Functional Layout
Big Batch Production

e SubAssembly Assembly Control
W ;\ﬁ === o
‘‘‘‘‘ e ey 1R
H'H SV o
E | 7
o ’j’; K j
U, %&
N --'S**%?}"'>Elﬂ -‘?A it
JIE 1V} o
) 7=m = =

~ Work in Process Waiting

Figura 5 - Lotes de produc¢do num layout funcional (retirado de Coimbra (2009))

Como é visivel na figura anterior, o layout funcional ao produzir em lotes de producéo
apresenta tipicamente altos niveis de stock intermédio aumentando assim a espera entre
operacdes e consequentemente o lead time de produgdo. O controlo de qualidade s6 intervém,
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normalmente, depois de produzido o lote o que esconde ou adia a detecdo de eventuais
defeitos de qualidade, provocando atrasos na producdo que poderiam ser facilmente evitados.
A gestdo deste tipo de layouts é complicada devido ao elevado nimero de materiais em curso

e do transporte necessario.

Os problemas evidenciados no tipo de desenho descrito podem ser evitados com a criagdo de
layout orientado para o fluxo unitéario. Para isso ser possivel, € necessario que a sequéncia de
varios processos que resultam num produto seja feita no mais curto espaco possivel para
facilitar a troca do material entre postos e também de informacdo. Este tipo de desenho

apresenta ainda uma série de vantagens que se referem de seguida:

Reducdo de stocks: trabalhar em fluxo unitario elimina o conceito de
lotes de producgéo e consequentemente reduz o stock de WIP;

Reducéo de espaco: os locais anteriormente ocupados por paletes de
material em curso ficam livres possibilitando a reducdo de éarea
utilizada e dos acessos, consequentemente, tornam mais flexivel
qualquer alteracdo de layout;

Controlo de qualidade: a detecédo de defeitos ou outros problemas de
qualidade além de ser mais rapida é, também, mais facilmente
percetivel;

Reducéo de lead time: a reducdo de stocks intermédios traduz-se numa
maior capacidade de resposta ao mercado;

Melhoria na gestdo global: layouts orientados para 0S processos
apresentam as vantagens enumeradas anteriormente o que facilita o
funcionamento normal de uma organizacao através de uma gestdo mais
simples e eficaz;

Continuous-Flow Processing

Layout da Célula
Produgéo em Fluxo Unitario

Embalar Controlo

(I q @’ﬁilj@j
Material Flow ‘ ﬁ@ﬁ

O 7N O

) o e

wualal omd
Pré - Montagem Montagem

Supermercado
s—
T 1
HH
R

Figura 6- Layout de fluxo unitario (retirado de Machado (2008))
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2.2.2.2 Bordos delinha

E o local, junto ao posto de trabalho de onde o operador retira 0 material para realizar as suas
operacgdes. Este local deve ser pensado para a reducdo dos movimentos efetuados pelo
operador, sendo também ergondmico. A localizacdo ideal para os bordos de linha é em frente
ao operador e a distancia de um braco. E importante que o material esteja em caixas ou carros,
de dimensBes minimas mas com as quantidades adequadas, para permitir a existéncia de
espaco suficiente para todo o tipo de material necessario sem que o stock seja elevado.

Figura 7 - Bordos de linha

A criacdo de bordos de linha tem uma grande ligacdo com o Standard Work pois uma
colocacdo adequada dos materiais permite a diminuicdo dos movimentos dos operadores
permitindo assim que o Standard Work seja aperfeicoado.

2.2.2.3 Standard Work

O Standard Work é uma ferramenta de normalizacdo que potencia a melhoria de postos de
trabalho e operacdes. De acordo com Suzaki (2010), ao longo do desenvolvimento deste tipo
de ferramenta é essencial o envolvimento de todos os colaboradores e tendo sempre como
premissa para a sua realizacdo trés elementos:

e Takt-time: é essencial que o processo seja concluido num tempo ligeiramente
inferior ao imposto pela entrega ao cliente;

e A sequéncia de trabalho realizada pelos operarios;

e Reduzir WIP.

Com estas orientagdes podemos implementar o Standard Work sendo imperativo que, apos
retratarmos a situagdo inicial e identificadas as areas problematicas, se definam os objetivos
de melhoria.

Do tempo de trabalho disponivel pelos operarios é essencial maximizar o tempo efetivo de
trabalho, tendo em conta que deve ser o mais balanceado possivel entre eles, e reduzir ao
maximo o tempo gasto no manuseamento de materiais. Assim, devem-se encurtar distancias
entre postos de forma a que a passagem de material seja feita sem deslocagcbes ou,
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alternativamente, criar solucGes de transporte entre postos. Para que a realizacdo das
operacgdes seja mais eficiente podem-se criar e implementar gabarits. Finalizada a criacdo do
Standard Work o resultado é demonstrado numa folha de instrucGes de trabalho que se
pretende que esteja a disposicao de todos e seja facil de entender.

Na logica de constante evolucdo e foco na melhoria continua o Standard Work ndo é um
trabalho finalizado pelo que ndo se pode considerar que se obteve uma solugdo 6tima. Por
iSs0, novas sugestdes por parte dos envolvidos, a alteracdo de layout, a instalagédo de novos
equipamentos ou mesmo mudancgas no mercado podem determinar novo Standard Work.

2.2.3 Fluxo na Logistica Interna

O fluxo de logistica interna engloba todos os movimentos de material e troca de informacédo
dentro da empresa. Para facilitar a gestdo existem ferramentas que se apresentam de seguida.

2.2.3.1 Supermercados

Supermercado € o local de armazenamento de componentes e matérias-primas nas linhas. Para
0 seu bom funcionamento é necessario que apresente varias caracteristicas.

e Deve estar perto das linhas e ser facilmente acessivel pelos dois lados;

e Conter as referéncias mais consumidas;

e Localizacdo fixa para cada referéncia,;

e Gestdo visual que facilite a gestéo de stocks;

e O abastecimento e o picking devem ser por lados opostos duma prateleira;

e No caso de estantes as prateleiras devem estar inclinadas para facilitar a
retirada de material;

e Os stocks minimos devem estar identificados para despoletarem pedidos de
abastecimento com utilizacdo de kanbans.

12
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2.2.3.2 Mizusumashi

Os métodos tradicionais de abastecimento interno utilizados sdo os empilhadores, porta-
paletes ou carros de transporte. Este tipo de transporte ndo tem um percurso ou horarios
definidos sendo que o seu funcionamento depende apenas das necessidades de cada zona,
quando detetadas pelos residentes, sendo os percursos de abastecimento aleatérios. Pelo facto
de o seu funcionamento n&o ser planeado nas rotas e na frequéncia dos abastecimentos origina
habitualmente muda.

Consideramos ser aplicAvel o conceito de comboio logistico, mizusumashi, um trator
movendo Varias carruagens que terd uma rota definida e horarios previamente estabelecidos,
realizando ciclos de abastecimento no transporte de informagéo e material.
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Figura 8 - Empilhador vs misuzumashi (retirado de Machado (2008))

A figura anterior demonstra bem as diferencas de funcionamento no que diz respeito
aos percursos do empilhador versus rota do mizusumashi. E de salientar que o método de
transporte tradicional possibilita a entrega do material no destino mais rapidamente mas, a
utilizacdo do comboio logistico permite uma maior eficiéncia pois consegue percorrer todos
0s pontos de passagem mais rapidamente sem ocorrerem roturas no abastecimento ou
sobrecarga nos pedidos.

O mizusumashi apresenta ainda um conjunto de vantagens das quais se destacam ser
facilitador do fluxo dos processos, detetar a tempo quebras de stock dos materiais que
abastece, tornar visiveis eventuais problemas de produtividade por cada ciclo de
abastecimento e criar rotinas para as pessoas envolvidas.

2.2.3.3 Kanban

Kanban é um termo japonés que significa cartdo/etiqueta. Este cartdo é utilizado pelos
operadores, das operagdes a jusante, para pedir material ou produto aquelas que se encontram
a montante. O kanban apresenta a informacdo do material/produto pedido, a quantidade de
reaprovisionamento, a identificacdo das sec¢bes requisitante e fornecedora bem como a
quantidade de cartdes de uma referéncia em circulagéo.

13
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Para se criar um kanban é necessario considerar o seguinte:

e Analise de histdrico de consumos por referéncia;
e Definicdo de stock de seguranca (SS);

e Definigéo de stock minimo (SMin);

e Definicdo do tempo de reabastecimento (TR).

Estes trés parametros definem o nivel de reabastecimento (NR) que ndo é mais do que a
quantidade a ser fornecida quando € adotado o kanban.

NR = Consumo X TR + SS

Ordem de
[ reposigéo

Nivel de ordem

Unidades em Stock

Leadtime Total

Figura 9 - Gréfico evolucao de stock (retirado de Coimbra.(2009))

O kanban permite a reducdo de stock nas linhas e torna as quantidades de stock mais estaveis
garantindo sempre que ndo havera roturas. O stock de seguranca deve ser adicionado para
fazer face a variabilidade da procura e atrasos no tempo de reabastecimento.
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3 Criacgao de fluxo na Secc¢éo das Vitrines

Este projeto focaliza-se na criacdo de fluxo numa das sec¢bes da Bi-silque. Nesta seccéo,
procede-se a montagem e embalagem de uma gama de produtos intitulada de Vitrines sendo
que o principal proposito da implementacéo efetuada era a de fomentar a criacdo de um fluxo
de producéo.

3.1 Vitrine

Uma Vitrine € um produto de comunicagédo visual cujo propdsito é afixar informagéo, num
local qualquer, protegida do ambiente externo. Assim, uma Vitrine tem tipicamente uma porta
em vidro ou acrilico por onde a informacéo afixada fica visivel a qualquer pessoa. As Vitrines
produzidas no Bi-office apresentam tamanhos que vé@o desde o 1A4 (tamanho de uma folha

A4) até ao 27A4. Consoante 0 seu tamanho podem ter uma, duas ou trés portas.

»
Porta ) Aummmmam————

Fechadura | o6 Orrice

Acrilico .

!l

]

v v

Aluminio

o o Figura 11 - Elementos de Vitrine
As Vitrines sdo normalmente constituidas por: (adaptado de Bi-silque (2011))

Figura 10 - Exemplo de Vitrines (retirado de Bi-silque (2011))

- Base: Um plano de chapa magnético, feltro ou cortica, emoldurado por aluminio e com
quatro cantos plasticos;

- Porta: Constituida por um acrilico, também emoldurado por aluminio e com quatro cantos
plasticos. O acrilico é furado para que a fechadura possa ser montada;

- Acessorios: Varia consoante os requisitos do cliente. Normalmente sdo marcadores de varias
cores, pioneses, apagadores, imanes ou folhas representativas.
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Analise de Pareto

Andlise de Pareto ou ABC é um estudo efetuado para classificar os produtos de acordo com a
sua importancia, sendo que neste caso o principal critério € o nimero de vendas de cada
produto. Da analise ABC das 551 referéncias de Vitrines vendidas em 2011 resultou a tabela
seguinte:

Tabela 1- Analise ABC das Vitrines

Numero de Ref. | Volume de Vendas

55 67.09%

165 26.27%
331 6.64%
551 100%

Através da analise da matriz produto-processo foi possivel distinguir trés tipos de familias de
Vitrines:

e “QOvais”
e “Clicks”
o “MasterVision”

O recurso as vendas de 2011 permitiu-nos saber quais as mais importantes e também, que essa
ordem se verifica quando olhamos so para as 55 referéncias dos Produtos A.

% anual de Vendas por
Familia % Vendas por Familia nos Produtos A

80%
60%
40%
20%

0%

58% m Clicks

W MasterVision

22% 20%

Oval Clicks MasterVision

mOval

Figura 12 - Graficos analise anual de Vendas por Familia

Na andlise efetuada foram também tidos em conta os tamanhos das Vitrines produzidas e
sendo estas divididas entre pequenas, uma porta, e grandes, duas ou trés portas. Assim,
chegou-se a conclusdo de que 0s tamanhos pequenos sdo mais importantes nas vendas da Bi-
silque.

Estes dados serviram de base para, numa primeira fase, entender melhor o estado inicial e
problemas existentes para, posteriormente, conceber 0 modelo de linha centrado nos produtos
com maior volume de vendas.
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3.2 Situacao inicial

Inicialmente, s6 quando uma ordem de produgdo chegava a seccédo, € que comecavam a pedir
0 material a outras zonas da fabrica: armazém de MP, corte de perfil, corte de chapa ou corte
de planos. Assim, a producdo de uma Vitrine s6 era feita & medida que a existéncia de
matérias-primas na célula assim o permitia e, consequentemente, a montagem e embalagem
do produto era feita aos poucos e lote-a-lote. Por esta razdo, era comum encontrar, na sec¢ao
das Vitrines, varias paletes de WIP de diferentes referéncias e em varios estados de producéo,
situacOes criadas por encomendas paradas na producéo, por falta de um ou mais componentes
ou de material de embalagem. E assim possivel perceber que a producéo era feita de acordo
com a matéria-prima disponivel ndo seguindo qualquer prioridade por produto ou por data de
encomendas resultando em lead times elevados e WIP diversificado e em muita quantidade.
Neste ponto seré apresentado o funcionamento da linha de producdo de Vitrines da Bi-silque
antes de se dar inicio ao projeto de implementacdo de metodologia Lean. Serd descrita a
forma como se processa o0 fluxo de material e de informacdo desta seccdo bem como os
problemas existentes na producgéo que originam oportunidades de melhoria.

Fluxo de Operac6es

O fluxo de operacdes a seguir apresentado representa o transporte dos varios tipos de matéria-
prima até ao pavilhdo das Vitrines. Este fluxo é uma “fotografia inicial” de um dos tipos de
Vitrine da familia Oval e de tamanho 90x60 (9A4), sendo os varios valores de stock
apresentados, as quantidades em cada sitio aguando da analise do fluxo de opera¢Ges no
gemba. Paralelamente, apresenta-se o layout geral da fabrica para se dar uma melhor ideia dos
percursos percorridos.
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Figura 13- Fluxo de operacdes desde MP até Produto Acabado
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|
:- Armazém de aluminio :
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! Secc¢do das Vitrines !
|
:- Armazém de PA :

Figura 14 — Layout geral da Bi-silque

Os vaérios tipos de matérias-primas passam por diferentes sitios da fabrica até chegar a sec¢do
das Vitrines para comegarem a ser montados. Por esta raz&o, o fluxo de materiais era repleto
de varios tipos de muda nos quais se destacam a muda de stock intermédio, muda de
transporte e muda de espera. A analise no gemba permitiu ainda perceber que havia muitas
oportunidades de melhoria, a concretizar em atividades que se sintetizam de seguida:

e Redefini¢cdo de layout;

e Dimensionamento de supermercados de linha;

e Implementacdo de Sistema kanban;

e Criacdo de bordos de linha;

e Alteracdo dos postos de trabalho tornando-os mais ergonémicos;

e Criacéo de trabalho normalizado.

Layout inicial

O layout inicial da seccdo estava organizado do seguinte modo:

e Zonal- constituida por dois cavaletes e dedicada a operacdo de montagem
da parte de cima;

e Zona2- constituida por duas mesas e que serviam para as operacgoes de
fecho e embalagem das Vitrines Ovais;

e Zona3- constituida por uma mesa bastante comprida onde se fazia o fecho
e embalagem das Vitrines MasterVision;

e Trés estantes que serviam para guardar o aluminio e os diversos
componentes necessarios a producao.
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Figura 15 - Layout inicial

No ponto seguinte demonstra-se o trabalho realizado no que concerne a redefinicéo de layout,
a criacdo dos bordos de linha e trabalho normalizado.

3.3 Solucdes preconizadas e implementacéo

A analise de vendas das diferentes familias de Vitrines facilitou a decisdo sobre por onde se
devia comecar a implementar diversas solucbes Lean. Assim, grande parte do trabalho
realizado foi focalizado na melhoria da producdo de duas familias, Oval e MasterVision.

Na gama das Vitrines Click optou-se por subcontratar a producéo destas.

Um célculo preliminar na abordagem por fluxo pull numa linha de producéo é a determinacao
do takt-time.

Este indicador da-nos o tempo minimo necessario de producdo de uma unidade de forma a
satisfazermos a procura do cliente ou seja, 0 tempo maximo em que temos para produzir um
produto, calculado através da seguinte formula:

tempo disponivel para producao

takt — time = -
procura de clientes

O takt-time destas duas familias é entdo:

takt - timeOVAL = 4145

takt — timeygstervision = 799s

As solucgdes a implementar tém que ser feitas com o objetivo de obter tempos de producdo por
unidade menores que os takt-time’s calculados.

A producéo destas duas familias de Vitrines passa essencialmente por trés fases relevantes. As
operagdes em que se concebe a base e a porta, o fecho da Vitrine que consiste na unido da
parte de baixo com a parte de cima e, por ultimo, a fase em que se embala o produto. Para a
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familia das Ovais, existe um periodo de secagem de cerca de 3 horas para a base e porta
depois de estas serem montadas. J& para a familia MasterVision o tempo é de 1 dia e sendo s6
a secagem feita antes do embalamento.

3.3.1 Layout

O modelo de novo layout passou por varias fases na sua implementacdo tendo-se redefinido
totalmente esta sec¢cdo. Assim, a solugcdo preconizada para o layout final conta com uma série
de alteragdes:

e Os dois cavaletes foram agrupados nas células da familia Oval e MasterVision;

e As mesas da zona2 foram substituidas por outras duas sendo que na mais pequena, a
partir daqui designada por mesal, se mete a cola e a silicone nos aluminios e na outra,
mesa de montagem, se procede ao fecho e embalamento das Vitrines. As mesas
apresentam ainda um tampo, utilizado na producdo de tamanhos maiores;

e Foram introduzidos carros de acessorios para 0 material e ferramentas necessarias nas
operacdes de fecho e embalagem;

e As estantes existentes foram alteradas e divididas para criar supermercados do
aluminio das Vitrines Ovais, do aluminio das Vitrines MasterVision, e outro onde
estivessem todos 0s acessorios necessarios;

e Delimitadas no chdo, zonas distintas destinadas a supermercado de esferovite, cartéo,
planos e acrilico;

e Foram introduzidos 3 carros WIP na célula Oval com o propoésito de servirem de
secagem as bases e portas;

e Um “porta-revistas” em cada célula, situado ao lado dos cavaletes, que servem como
bordo de linha para os planos e acrilicos a serem montados;

e Para a celula MasterVision, para furar o aluminio antes da montagem, foram
adquiridas quatro maquinas, uma para cada tipo de furacdo. Inicialmente, esta
montagem era feita recorrendo a moldes;

e A célula MasterVision conta com uma mesa dedicada a montagem (mesa2) e outra
dedicada a embalagem (mesa3) para permitir que se esteja a fechar e a embalar
produto a0 mesmo tempo.
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As figuras 16 e 17 demonstram, respetivamente, o layout atual da seccdo e a célula criada
para as Vitrines Ovais. E de referir que a data da fotografia ainda ndo existia 0 tampo na mesa
de montagem nem o porta-revistas.
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Figura 17 - Vis&o geral da célula Oval

3.3.2 Bordos delinha

Para que todo o material passe a estar disponivel nos postos de trabalho foram criados
diversos bordos de linha. Para o dimensionamento dos bordos de linha ha varios fatores a ter
em conta. Um desses fatores é a facilidade de acesso por parte do operador. Entdo, os bordos
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de linha tém de ser pensados de forma a reduzir ao méximo o muda de movimentos e facilitar
a ergonomia dos postos de trabalho. A seguir, sdo apresentadas as solu¢des implementadas.

Mesa 1
Na mesa de dar cola foram criadas umas
estruturas, designadas ‘“antenas”, e que
servem de bordo de linha para o aluminio.
Para facilitar a colocacdo de cola e silicone
nos aluminios optou-se por os fixar com
gabarits.

Figura 18 - Mesa 1 da Célula Oval

Cavalete
Local onde se procede as montagens da
base e da porta, no qual se criaram dois
bordos de linha.
Do lado esquerdo, suporte para as caixas
dos cantos plasticos das bases e portas.
Do lado direito, 0 porta-revistas,
parcialmente visto na imagem ao lado,
onde sdo colocados os acrilicos e planos.

Carro de acessorios

Os carros de acessdrios ficam posicionados a cerca de um metro
da mesa montagem, um de cada de lado, e sdo para armazenar 0s
acessorios aplicados nas Vitrines, tais como as fechaduras,
dobradicas ou rotulos.

Servem também para guardar todas as ferramentas necessarias
ao fecho e embalagem de uma Vitrine.

Figura 20 - Carro de acessorios
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Carro WIP

Considerando o tempo de secagem requerido pelas
bases e portas, foram criados trés carros de WIP.
Cada um destes carros conta com as bases e portas
empilhadas e intercaladas, e correspondente a 1
hora de trabalho. Assim, o0s carros abastecem a,
mesa de montagem alternadamente e, depois
seguem para 0 posto do cavalete sendo
reabastecidos.

Figura 21 - Carro de WIP

3.3.3 Balanceamento e Standard Work

Depois de definido o layout e criados bordos de linha, estudamos o balanceamento da
producdo de alguns dos tipos mais relevantes de Vitrines.

Segundo Carravilha (1998), o balanceamento de linhas corresponde a distribuicdo de
atividades sequenciais por postos de trabalho, de modo a permitir uma elevada utilizagdo de
trabalho e de equipamentos, e minimizar o tempo em vazio.

Para assegurar fluxo suave, foi criada uma nova
funcdo de operador na seccdo, designado por
“bailarina” e que ficou responsavel pelo
abastecimento do diverso material aos diferentes
postos existentes.

No estudo do balanceamento é necessario analisar
todas as tarefas e tempos de determinada operacdo
na producdo de um produto. Depois, tenta-se
dividir as diferentes tarefas existentes por cada
operador para que o somatério dos tempos das
diferentes tarefas dos operadores seja o0 mais
proximo e que esse total, nunca exceda o tempo de
takt-time. Uma das ferramentas utilizadas neste
estudo é o grafico de Yamazumi.

Depois de criado o grafico parte-se para a
simulacdo do balanceamento de acordo com o que
foi definido e analisa-se a viabilidade do novo
método produtivo.

Figura 22 - Grafico Yamazumi
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A titulo de exemplo demonstra-se o resultado do balanceamento para a producdo de uma
Vitrine Oval tamanho pequeno.

i | 450 ~ takt-time=414s
I Legenda: ;

i 8 | 5400 -
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Figura 23 — Producao em linha de Vitrines Ovais tamanho pequeno

A distribuicdo das tarefas, apds balanceamento, divide-se da seguinte maneira:

e Operadorl: Na mesal coloca cola e silicone nos aluminios. Depois, transporta-os para
o cavalete, distancia de um metro, e cola os cantos aos aluminios. De seguida monta a
base e a porta, respetivamente, e coloca-as no carro WIP;

e Operador2: Desloca-se ao carro WIP para ir buscar a porta. Monta a fechadura e
verifica o funcionamento da mesma. Procede ao fecho e embalagem da Vitrine em
conjunto com o Operador3;

e Operador3: Desloca-se ao carro WIP para ir buscar a base. Trabalhando em conjunto
com o Operador2 procede ao fecho e embalagem da Vitrine. Coloca a Vitrine
embalada na palete a sua esquerda;

e Operador4: Tem a funcdo de gerir os supermercados e abastecer os diferentes postos.
Retira também, a palete de produto acabado.

Para as Vitrines de tamanho grande a montagem da
base é feita pelos Operadores2 e Operador3 na mesa2
sendo que Operadorl procede a montagem das
portas.

O resultado do balanceamento efetuado €
demonstrado recorrendo a folhas de standard work
expostas no local de trabalho e onde estdo explicadas
todas as tarefas dos diferentes postos de trabalho,
bem como a disposicao dos utensilios necessarios.

Figura 24 - Standard Work criado
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3.4 Resultados obtidos

Ao longo da realizacdo deste projeto foi possivel assistir ao crescente envolvimento dos
colaboradores na quebra de paradigmas, aceitando que as solugbes implementadas seriam
provisorias numa perspetiva de melhoria continua. Estas mudancas na forma de pensar, apesar
de ndo quantificaveis, foram muito valorizadas pois aquilo em que a Empresa acredita é que
quaisquer alteracdes so terdo resultados préaticos, no trabalho diario, se forem seguidas.

Existem ainda outras melhorias, ndo tangiveis, como os ganhos ao nivel de ergonomia,
organizacdo ou de comunicacgdo entre sec¢des abastecedoras, em suma, melhores préticas de
trabalho.

++ Flexibilidade

A criacdo de 2 células de trabalho resultou num aumento de flexibilidade na seccéo das
Vitrines. Todas as ferramentas e material de apoio necessario a producdo em linha das
Vitrines da Familia Oval foram replicados na célula dedicada a MasterVision.

«» Ganho de Produtividade

No final do projeto foi feito o balanceamento para sete tipos de Vitrines permitindo assim
estabelecer objetivos horarios de producgdo. Ainda que ndo tenha sido quantificado o valor
exato do ganho obtido através do balanceamento realizado para cada tipo, € convic¢do dos
operarios e lideres de metodologia de que houve um aumento na capacidade produtiva
relativamente a situacdo inicial. O calculo do aumento de produtividade alcancado foi
evidenciado para as Vitrines Ovais tamanho 90x60 e Vitrines MasterVision tamanho 60x45 e
os resultados sdo a seguir apresentados:

Tabela 2 — Ganho de Produtividade

Ganho Produtividade

Oval 90x60 27,8%
MasterVision 60x45 25%

De acordo com os objetivos definidos é feito o registo horario de producdo que permite saber
se 0s mesmos estdo a ser cumpridos e, se tal ndo acontecer, saber quais 0s motivos dessa
situacdo. Desde que se comecou a fazer o registo da producdo horaria para as Vitrines da
familia Oval, a percentagem de Vitrines produzidas de acordo com os objetivos estabelecidos
situa-se nos 94%. Dos 6% de incumprimento, ndo foi dada justificacdo sobre as razées em 1%
dos produtos produzidos sendo que nos outros 5% dos casos as justificacdes dadas devem-se
essencialmente devido a falta de “bailarina” na sec¢ao.
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» Lead time de encomenda
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Figura 25 - Gréfico lead time de encomenda

Como resultado do trabalho efetuado na seccdo foi possivel aumentar a capacidade de
resposta as encomendas permitindo assim que o lead time médio de encomenda (dado pelo
tempo em dias desde que uma dada encomenda chega a producéo até a data de pistolagem da
embalagem) decrescesse nos primeiros 5 meses deste ano de 13,4 até 7,4 dias.
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4 Novo sistema de abastecimento na Seccédo do Easel

No ambito do Bi-lean é essencial para a administracdo da empresa a redefinicdo de todo o
processo de abastecimento de material e de troca de informacdo das varias secces que a
constituem.

Para isso, escolheu-se como primeira prioridade na implementacdo do novo processo de
abastecimento a uma das seccOes da fabrica que conta com maior variedade de componentes
plasticos e pecas metalicas tais como rebites, parafusos, porcas ou anilhas.

O projeto é transversal a varios Departamentos da empresa (Compras, Logistica e Producéo) e
envolve o aparecimento de cartdes kanban e comboio logistico. Para isso, uma parte da
implementacao destes novos conceitos passava pela formacgéo dos operadores e um periodo de
habituagdo a uma nova realidade para evitar ao maximo que estes se sintam “perdidos”.

Este projeto, teve como finalidade a eliminacdo de roturas de stock, a reducdo de referéncias
com stock na linha e a normalizacdo do processo de abastecimento para que a entrega aos
clientes fosse a tempo.

Tal como na seccdo das Vitrines, 0s varios tipos de componentes provém de varias areas da
fabrica. O projeto teve como alvo as alteracbes no modo de transporte dos componentes
abastecidos a partir do armazém de matérias-primas.

Como ponto de partida para o inicio deste projeto, ficou estabelecido um parametro: o modelo
de comboio logistico iria ter uma frequéncia na seccdo do Easel de 2h, pelo que os
dimensionamentos de supermercados e kanbans partiam sempre deste pressuposto. Ainda
assim, é importante salientar que quando este modelo estiver totalmente consolidado e,
consequentemente, em harmonia com a forma de trabalhar de todos na Empresa, voltara a ser
alvo de reflexdo bem como o trabalho realizado até este ponto.
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4.1 Situacéao inicial

> Easel

A sec¢do do Easel fica situada no mesmo pavilhdo que as Vitrines e partilha com estas a
passagem de matéria-prima pelas seccdes a montante da producdo como as de Corte de
aluminio ou planos pelo que o fluxo de operagBes destes produtos € praticamente idéntico ao
das Vitrines. Esta seccdo conta com duas linhas de producdo, destinadas a duas familias
distintas de Easel’s ¢ designadas internamente por, “Easel” e “Easel-Mobile”. Nas figuras
seguintes apresentam-se um exemplar de cada familia bem como algumas caracteristicas que
os distinguem:

Figura 26 - Easel-Mobile Figura 27 - Easel

Um “Easel” ndo ¢ mais do que um quadro suportado por pernas e cujo nimero pode variar
consoante os produtos. Contam, ainda, com diversos suportes de acessorios. As duas linhas
“Easel” situam-se lado-a-lado sendo que sdo abastecidas pelos quadros por uma zona de
montagem a montante destas.

Devido a particularidades da sua construcdo e das linhas onde sdo feitos, a producdo horaria
dos dois tipos de Easel ndo ¢ igual. Assim, na linha “Easel” a cadéncia ¢ de uma unidade por
minuto, sessenta por hora e na linha “Easel-Mobile” a capacidade produtiva situa-se nas
quarenta unidades por hora.

Os varios tipos de produtos em catalogo sdo constituidos por cerca de 400 tipos de matéria-
prima entre planos, parafusos, cantos, perfis de aluminio, rétulos, entre outros. Destes, 255
eram abastecidos diretamente a sec¢do a partir do armazém de matérias-primas, sendo por
iSS0 0s estudados.

O projeto comegou com uma analise as estantes do supermercado, junto as linhas.

A organizacdo destas, ndo era facilmente percetivel e aquilo que se constatou foi a existéncia
de varios casos na forma de arrumacdo das estantes que se descrevem de seguida:

I.  Material ndo era organizado por familia ou produto;
Il.  Sé algum do material tinha um local de armazenamento definido;
I11.  Excesso de stock colocado em caixotes empilhados;
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Material com varios sitios de armazenagem;
Referéncias localizadas num sitio destinado a outro material;
Caixas de material que pelo seu volume ocupavam localiza¢Ges adjacentes.

N anm —|
L

Figura 28 - Exemplos de desarrumacao no Easel

A gestdo deste supermercado era feita pela operaria responsavel pelo abastecimento dos
diferentes postos das linhas, estando, entdo, encarregada de fazer os pedidos de material ao
armazém. Os pedidos eram efetuados através de folhas de papel escritas com as referéncias e
as respetivas quantidades de material. Assim, o operador do empilhador deslocava-se ao
armazém as vezes que fossem necessarias, sendo que, havia dias em que estas ultrapassavam
as 60 por turno.

No armazém, ao responderem ao pedido da linha, ndo existia uma maneira uniforme de
trabalhar pelo que, raramente se enviavam somente as quantidades necessarias preferindo os
colaboradores de armazém o envio desmedido de material e até, muitas vezes, todo o stock
existente. Existiam, ainda, situacdes de paragem eminente da linha devido a falta de material
em que alguém da secc¢do se deslocava ao armazeém e trazia o material em méo ou recorrendo
a um porta-paletes. Como consequéncia deste tipo de gestdo, a seccdo do Easel era fértil em
casos de excesso de stock de muitas referéncias e de roturas para tantas outras.

> Armazém de MP

Os diversos componentes do Easel encontravam-se armazenados nas estantes do armazém,
tendo cada referéncia, um local especifico de arrumacdo nas prateleiras. Ainda assim, aquilo
que se constatou, na analise inicial, foi um conjunto de situacdes que se assinalam de seguida:
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e Organizacdo de matérias-primas plasticas sem uma disposicdo logica (familia
ou produto);

e Componentes metalicos armazenados em prateleiras de uma estante mas sem
um local definido;

e Referéncias de componentes plasticos podiam vir acondicionadas em sacos ou
caixas;

e (Caixas ou sacos com diferentes quantidades de uma referéncia;

e Referéncias de maior rotagdo ndo localizadas em posi¢cdes de acesso facil;
e Referéncias armazenadas em sitios destinados a outras;

e Armazenamento de matérias-primas obsoletas;

e SituacOes de sub/sobre dimensionamento de espaco de armazenagem;

e Espacos mal aproveitados com distancia entre prateleiras maior do que o
necessario;

e Matérias-primas armazenadas no chéo das estantes e dificeis de manusear;
e Componentes a utilizar em conjunto armazenados em diferentes quantidades;
e Sobrecarga de trabalho dos operarios, so trés operadores no armazém.

Nas imagens seguintes é possivel ver alguns dos problemas evidenciados.

- ;_

Figura 29 - Casos de desarrumacéo no Armazém de MP

Os pedidos de material as Compras partiam do pessoal de armazém. A gestdo destes pedidos
era feita muito na base da experiéncia e sensibilidade ganha ao longo do tempo. Por
consequéncia, nem as quantidades nem os momentos em que eram feitos os pedidos eram
constantes o que resultava no aparecimento de situacdes de rotura de material quando este era
necessario ou, gragas ao receio de evitar as roturas, de excesso de stock.

A requisicdo era feita recorrendo a impressdo de etiquetas designativas das matérias-primas e
sendo estas, depois, entregues pessoalmente no Departamento de Compras.
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O transporte de material na fabrica é feito recorrendo ao empilhador existindo neste momento
cerca de 25 a percorrer a fabrica. Para o Easel existia um condutor de empilhador alocado s6
aquela secgdo e encarregado de trazer todo o tipo de material para a linha, quer este viesse do
armazém ou de outros lados da fabrica. Os percursos dos empilhadores eram assim
completamente aleatdrios existindo momentos de paragem, frequentes, quando estavam a
passar por zonas em que decorriam manobras de outros.

4.2 Solucgdes propostas e Implementacéo no Easel

Nas proximas paginas, sera apresentado o trabalho realizado na sec¢do do Easel que permitiu
por a funcionar o sistema kanban e o comboio logistico.

4.2.1 Supermercado

Os supermercados tém uma importancia fundamental na logistica interna de uma empresa e
tendo em conta o “caos” instalado nos supermercados da seccdo do Easel comegou-se pela
aplicacdo da ferramenta 5S nestes. Este trabalho serviu de ponto de partida para 0 novo
método de abastecimento.

o 1°%S” - Escolha

Como comeco do trabalho foi necessario fazer uma triagem de todo o material que se
encontrava na linha para eliminar tudo aquilo que ndo fazia sentido estar naquela seccao e
aferir sobre o estado do resto de material que, fazendo sentido haver stock no supermercado,
poderia estar em quantidades excessivas ou muito pequenas.

Identificaram-se todas as referéncias presentes naquele momento na producdo e que vinham
diretamente do armazém.

Figura 30 - Levantamento de material presente na linha

Como situacdo inicial foram contadas 148 referéncias na linha e foi determinado, com base
nos consumos de cada uma delas, que havia necessidade de existéncia de stock nas linhas de
107 das mesmas, redimensionando-se 0 espa¢o de arrumagao no supermercado.
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Para as outras 41, ndo necessérias, a totalidade de stock existente foi enviada para armazém.
Esta medida permitiu a redugdo do numero de referéncias presentes na linha em 28%.

Foi ainda feita a juncdo dos varios componentes que constituiam a estrutura dos trés Easel’s
com maior relevancia, facilitando a arrumagéo nos pontos seguintes.

Figura 31 - Estruturas dos dois produtos mais vendidos

Para o material que ficou determinado haver stock na linha, houve inGmeras referéncias com
quantidade excedente e que também foram enviadas para armazém. A regra de determinacéao
das quantidades a ter em linha para o adequado dimensionamento do espaco necessario nas
prateleiras serd abordada, mais a frente, quando se abordar os cartdes kanban.

e 2°4S”- Arrumagao

Com as referéncias identificadas, destinadas a ter sitio de armazenamento nos supermercados,
partiu-se para a arrumacao destas nas estantes existentes. Aqui, procedeu-se a uma pequena
alteracdo de layout, passando uma das estantes que tinha ficado vazia aquando do envio de
material para armazém, para mais perto dos postos de trabalho a abastecer.

A arrumacao do material nas prateleiras seguiu entdo duas regras distintas:

e Material armazenado por familia: - Uma estante destinada somente aos
cantos plasticos e duas estantes destinadas aos componentes metalicos
(parafusos, porcas, anilhas, etc.)

32



Gestdo do Fluxo Total no Bi-office

e Material armazenado por produto: - Para os produtos de maior
relevancia nas vendas anuais 0os componentes foram armazenados nas
prateleiras, uns ao lado dos outros, de forma a estarem mais bem
organizados e assim facilitar o trabalho aos abastecedores.

No caso dos cantos plasticos, como costumavam vir em sacos do fornecedor optou-se por
fazer caixas, numa primeira fase, de cartdo e, posteriormente, de madeira, abertas em cima e
que conseguem albergar as quantidades de stock minimo e lote de encomenda.

Figura 33 - Arrumacéo das estantes

A arrumacao da seccdo do Easel pressupbs também que os corredores destinados a uma futura
passagem do comboio estivessem sempre desimpedidos.

e 3°%S”-Limpeza

Limpeza da zona de supermercado, aferindo da qualidade estrutural das estantes e caixas
existentes.

Figura 34 - Antes vs Depois na sec¢édo do Easel
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e 4°“S” - Normalizagéo

Depois de tudo estar limpo e arrumado, procedeu-se a normalizacdo do trabalho efetuado
recorrendo & Gestéo Visual. Para cada referéncia ficou ainda afixado um exemplar do material
ai armazenado.

302634

- Bandeja plastico slim
preto

53,3 A1

Figura 35 - Exemplos de Gestao Visual no Supermercado

e 5°4S”-Disciplina

O dltimo passo desta ferramenta tem como objetivo disciplinar os operadores de forma a, ndo
sO seguirem o trabalho desenvolvido como também estimular o aperfeicoamento deste. Para
isso, ¢ vital que sejam treinados participando, desde o inicio, nas atividades “5S”, com tempo
para se habituarem ao novo sistema de armazenamento.

Disposicdo do supermercado

No final do trabalho realizado ficamos com um supermercado constituido por cinco estantes e
organizado da seguinte forma:
e Uma estante destinada aos componentes da linha “Easel-Mobile”, encostada a parede,
tem a desvantagem de se situar longe da linha que abastece mas, isto deve-se ao facto
de ser fisicamente impossivel mové-la para perto da linha;

e Uma estante destinada aos cantos plasticos utilizados na montagem dos quadros das
duas linhas;

e Uma estante para 0s componentes metalicos que se encontra organizada por familia de
matérias-primas;

e Duas estantes destinadas aos componentes plasticos utilizados na linha “Easel”.
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Figura 36 - Disposi¢éo do supermercado

4.2.2 Mizusumachi

Como ja foi referido, o tempo de ciclo definido para a primeira iteracdo do modelo de
mizusumashi foi de 2 horas. Esta duracdo pode parecer longa mas, deveu-se ao facto de os
pontos de paragem do comboio nesta primeira fase serem somente dois, a sec¢do do Easel e 0
armazém de matérias-primas, e por se ter constatado que o armazém, no inicio, ndo
apresentava as condicdes necessarias para garantir o fornecimento em menor tempo.

O mizusumashi é constituido por dois vagdes e apresenta na frente do primeiro um sitio para
colocar os cartbes kanban. Com o decorrer do projeto, optou-se pela compra de um vagéo
especialmente dedicado para este tipo de abastecimento, este, apresenta a vantagem de ser
mais leve e de contar com maior capacidade de carga.

Figura 37 - Mizusumashi

Para sensibilizar os operadores sobre a gravidade do
abastecimento ndo ser feito a tempo e horas e para
perceber as razdes de eventuais atrasos, foi colocado um
quadro com o horario de passagem. Nele, o operador do
comboio tem que apontar as horas a que passou e
comparar com o horério estabelecido. Considera-se uma
passagem positiva se esta diferenca for inferior a 10
minutos, se for maior, as razbes do atraso tém que ser
justificadas.

Figura 38 - Quadro registo do
Comboio Logistico
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4.2.3 Cartdes Kanban

Feita a analise inicial a cada referéncia, partiu-se para o dimensionamento dos cartdes tendo
por base a figura 9 da pagina 14.

Aqui, era necessario perceber qual o nivel de stock minimo que despoletava o ciclo de kanban
“Easel-Armazém” e, face a frequéncia estabelecida para a passagem do comboio, 2 horas, foi
considerado entdo o pior caso possivel. Na pior das hipdteses o stock minimo é atingido logo
apos a passagem do comboio. Assim, teriamos os cartGes kanban em espera no quadro cerca
de 2h, ap0s as quais o operador do mizusumachi os recolhia para se proceder ao picking no
armazém. Teriamos entdo um caso extremo de 4 horas de espera. Para melhor percecéo,
apresenta-se, de seguida, um esquema representativo.

1. Stock Minimo atingido
2. Kanban em espera no
quadro
3. Kanban recolhido e
levado no comboio
_m» 4, Picking do material
requisitado
1h59m oh t 5.  Abastecimento do
material no supermercado

Figura 39 - Maximo lead time de espera de material e kanban reposto

Era entdo necessario ter material nos supermercados que absorvesse 4 horas de producédo
continua. Contudo, tendo em conta as particularidades do sistema a implementar, foi ainda
determinado um stock de seguranca de 1hora para abater eventuais atrasos do mizusumachi ou
outras falhas no sistema.

Recorrendo a formula do nivel de reabastecimento apresentada na pagina 14

NE = Consumo X TR+ 55

Tempo de Reabastecimento (TR): 4h
Stock de seguranca (SS): consumo de componentes equivalente a 1h de producao

Consumo: Numero de unidades de um componente para 1h de producdo na sec¢éo

A férmula anterior ficara entao,

Unid Unid
NR = [( X 60) + ( X 40)
easel

Prod Prod ] X Sh

easel—mobile
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Tomando o exemplo do componente A, consumido s6 na linha “Easel” e na propor¢do de 2
unidades por cada produto teriamos entéo:

NR, = (2% 60) X5 = 600 unid

Para os componentes consumidos nas duas linhas o dimensionamento foi feito para o pior
caso possivel, ou seja, estarem a ser necessarios nas 2 linhas a0 mesmo tempo e a uma
cadéncia total de 100unid/h. Teriamos entdo:

NRp = (2x60+2x%x40) x5 =2000unid

Paralelamente, e face ao desconcerto existente entre as quantidades que vinham em cada caixa
ou saco consoante as encomendas, foi feito o levantamento, para cada referéncia, do nimero
ideal de unidades por caixa ou saco. Este trabalho serviu para avaliar a possibilidade de
alteracdo do modo de acondicionamento com os fornecedores e, se tal ndo fosse possivel,
estudar a utilizacdo de caixas de plastico.

Este trabalho serviu ainda para, nos casos em que as quantidades por caixa ja eram constantes
e ajustadas as necessidades das linhas, se fazer o ajuste ao nivel de reabastecimento,
considerando-se entdo, este nivel em quantidade de caixas em vez de quantidade de material.

Este método apesar de sobredimensionar um pouco as quantidades existentes no
supermercado é o ideal pois minimiza e/ou elimina 0 manuseamento das pecas, diminui a
sobrecarga dos operadores e facilita o controlo de inventario na gestdo do dia-a-dia.

Nas figuras seguintes sdo apresentados dois exemplos de cartBes kanban criados, sendo um
correspondente a um componente em que esta definido existir stock no supermercado e outro,
designado “kanban-branco” e que serve para fazer os pedidos ao armazém para todos 0s
componentes cujo consumo nado é relevante. Neste tipo de cartdo os pedidos das linhas sdo
apontados a marcador e as quantidades pedidas sdo as necessidades exatas.

Figura 40 - Kanbans Easel-Armazém

Foram, entdo, criados 107 kanbans correspondentes a todas as referéncias com stock no
supermercado. Cada um destes cartdes encontra-se afixado no supermercado no local que lhe
é destinado e, assim que se atinge o nivel de stock minimo € posto num quadro de kanban
para seguir para armazém na proxima passagem do comboio.

O proximo passo para os cartdes kanban é utilizar as proprias caixas com a informacéo de
pedido de material, ou seja, assim que uma caixa é consumida na linha ird no comboio para
armazém e la ou € reabastecida ou pode até seguir para o fornecedor e ser reaproveitada.
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4.3 Solugdes propostas e Implementacdo no Armazém de Matérias-Primas

Kanban Armazém-Compras

Paralelamente as mudangas na secgdo do Easel, foi indispensavel organizar o Armazém de
matérias-primas melhorando alguns aspetos e preparando-o para o funcionamento do
mizusumachi e do kanban.

Considerando as vantagens que a implementacdo do sistema kanban tem, partiu-se para o
dimensionamento de stocks minimos de armazém e lotes de encomenda aos Fornecedores das
referéncias consumidas no Easel. Este trabalho foi bastante mais complexo e moroso devido a
restricdes evidenciadas nos calculos efetuados e que a seguir se indicam:

e Quantidades minimas de encomenda: componentes cuja encomenda a
fornecedores estava restrita a uma quantidade minima;

e Diversos tempos de reposicdo: referéncias apresentam tempos de
reposicao diferentes consoante o Fornecedor;

e Componentes consumidos em varias seccOes da Fabrica: avaliado o
namero de linhas em que determinado componente podia ser
consumido.

Tendo em atencdo estes pontos, p6de-se comegar a construir um algoritmo baseado no
historico de consumiveis de cada material, sendo que foi tido em conta um fator de seguranca
bem como um fator de crescimento de forma a imputar o crescimento esperado da Empresa
em 2012.

Legenda:

e Consumo,g;; — Consumo no ano 2011 (unid.)

® N2 esesconsumo — TOtal de meses em que foi consumido
e TR —Tempo médio de reposi¢do (semanas)

e FS— Fator de seguranca

e FC- Fator de crescimento

e L —Numero de linhas em que é consumido

e QME — Quantidade minima de encomenda

e SMin- Stock Minimo (unid.)

e LE-Lote de encomenda

e CA - Capacidade de Armazém

Algoritmo para o calculo dos Stock’s minimos:

Sendo SMin = XFS X FC

Consumo 4 —TR
2011 X[l—( - )]

[¢]
N mesesconsumo
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Algoritmo para o célculo dos lotes de encomenda:

Se SM < QME entao LE =QME

senao LE = SMin

Tendo os stocks minimos e lotes de encomenda calculados, pdde-se determinar o espaco de
armazém necessario para albergar 0 nimero maximo de unidades possiveis de
armazenamento de uma determinada referéncia:

CA=SM+LE

A tabela seguinte apresenta os resultados do dimensionamento de um componente genérico:

Tabela 3 - Célculo stock minimo e lote de encomenda de um componente

Consumogo11 | NOmesesconsumo | TR FS FC QME | SMin LE CA

21659 12 1 1,1 1,2 1000 596 1000 | 1596

Tal como no calculo para o kanban do ciclo “Easel-Armazém” também aqui foi feito o ajuste
para a quantidade por caixa/saco. Tomando como exemplo 0 mesmo componente e assumindo
que este viria em 500unidades/caixa, ter-se-ia entdo:

Tabela 4 - Calculo nimero de caixas de stock minimo

unid/caixa | SMin (unid) | SMin (caixas) | LE (unid) | LE (caixas) | CA (unid) | CA (caixas)

500 596 2 1000 2 1596 4

Aqui, teremos que ter especial cuidado ao considerar o stock minimo de caixas de uma
referéncia que podera ser gasta em mais que uma linha. Assim, se 0 nimero minimo de caixas
calculado for inferior ao nimero de linhas em que estas possam ser consumidas o stock de
caixas passa a ser o nimero de linhas, ou seja:

Se SMin.,, <L entio SMin=1L

Também para este kanban foi criado um quadro, onde
estes sdo colocados, assim que se atinge o stock
minimo. Ficou definido que uma das pessoas de
armazém se responsabiliza por levar os cartbes as
Compras duas vezes por dia e recolher aqueles que
entretanto foram pedidos.

Figura 41 - Kanban Armazém-Compras
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Organizacao de Armazem de MP

Depois de calculado o espaco necessario, para albergar as quantidades das matérias-primas do
“Easel” em armazém, foi possivel partir para o dimensionamento e organizagao das estantes
de armazém. Como premissa para o trabalho efetuado ficou determinado que os materiais do
Easel ficariam armazenados ao longo de dois corredores de estantes sendo que, um deles seria
utilizado s6 para os componentes plasticos do Easel e, no outro, ficariam os componentes
metalicos.

Como foi referido, os componentes metalicos ja se encontravam dispostos em varias
prateleiras ao longo de um corredor, seguindo esta opc¢do a organizar a estante destinada aos
componentes plasticos.

O objetivo é ir definindo locais de arrumagdo para cada referéncia, dimensionando-os de
acordo com o espaco necessario e identificando-os claramente. S6 depois de estarem
preenchidos estes requisitos é que se implementava o kanban referente a esse material.

Para se ganhar mais espaco Util de armazenamento foram colocadas mais prateleiras nas
estantes a uma altura que facilita o picking do material.

Alguns dos critérios utilizados na arrumacao:

e Situar as referéncias de maior rotatividade no principio do corredor, as que ocupavam
maior volume ficavam situadas em dois niveis adjacentes de prateleiras;

o Referéncias com muita quantidade e volume armazenadas em dois niveis de
prateleiras;

e As referéncias que fazem conjunto com outras sao situadas em locais adjacentes.

Figura 42 - Prateleiras de armazém

Fruto do trabalho realizado no armazém ja foi possivel alocar cerca de 40 referéncias, e por
consequéncia, poér a circular 0 mesmo numero de cartdes kanban. Esta discrepancia
relativamente ao namero implementado no ciclo Armazém-Easel deve-se em grande parte ao
reduzido numero de pessoas que trabalhnam no Armazém o que impossibilita, muitas vezes, a
modificacdo do local de armazenamento.
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4.4 Resultados obtidos

Como o projeto ainda ndo se encontra concluido, qualquer indicador apresentado pode nédo
representar fielmente as melhorias obtidas. Ainda assim, os quatros indicadores de projeto
considerados para a validagdo do mesmo s&o:

R

+»+ Reducado do numero de roturas na seccdo do Easel:

Numero de roturas por
semana
15
N
5 AN

O T T T T T T T 1
18 19 20 21 22 23 24 25 26

semana

Figura 43- Gréafico NUmero de roturas por semana

Desde que o sistema kanban Armazém-Compras comecou a funcionar o nimero semanal de
roturas tem vindo a oscilar bastante, razéo pela qual ainda ndo € possivel constatar qualquer
melhoria.

+» Reducao dos tempos de espera apés rotura

Horasemrotura  T€eMpPO Médio de espera apos rotura
50
45

40
35 > ¢

30 2T

25

20

15

10 +e
5

LYY g

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Acumulado de roturas

Figura 44 - Gréfico Tempo médio de espera ap0s rotura
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O tempo de espera de uma rotura é dado pela diferenca entre a altura em que o material é
requisitado pelas linhas através do kanban e a altura em que o material é abastecido.

No grafico acima apresentado, é possivel ver que a média do tempo de espera apos roturas
tem vindo a decrescer ao longo das seis semanas de funcionamento do sistema kanban, o que
se deve, em muito, ao dimensionamento feito tendo em conta os tempos estimados de
reposicéao.

«» Numero de empilhadores a percorrer a fabrica

O numero de empilhadores na fabrica manteve-se, até agora, inalteravel.

«» Aumento da Taxa de Satisfacdo de Encomendas

A Taxa de Satisfacdo de Encomendas, definida, pela entrega dentro dos prazos requeridos
pelos Clientes, mantém-se constante desde o inicio do projeto nos 83%.

«» Atrasos na passagem do mizusumashi

O comboio logistico, pelo facto de ser um método de abastecimento completamente novo na
fabrica, registou inicialmente diversos problemas a cumprir o horéario estabelecido. Assim,
ficou estabelecido que mesmo que ndo existisse material de armazém a levar para as linhas,
este tinha que passar vazio as horas estabelecidas.

Paralelamente, foram registadas as passagens do comboio para saber quais os entraves
existentes ao seu bom funcionamento. Essas passagens foram classificadas qualitativamente
em 3 graus (BOM, MAU e PESSIMO), sendo o BOM a passagem com uma diferenca
temporal inferior a 10minutos, 0 MAU a passagem fora do horario estabelecido e o PESSIMO
a nao passagem do comboio logistico. O grafico seguinte apresenta a evolucdo obtida nas
primeiras 5 semanas do funcionamento do novo método de transporte.

Atrasos na passagem do mizusumashi

25

20

15 mBOM

MAU
10 - i
m PESSIMO
5 I
O I

12 semana 22semana 32semana 42semana 52semana

Figura 45 - Atrasos na passagem do mizusumashi

Estes problemas deviam-se essencialmente a duas razdes, o ndo abastecimento dos vagdes a
tempo e o facto do operador de mizusumashi se encontrar solicitado em outras zonas da
fabrica. Com o decorrer do tempo, estes problemas foram resolvidos através da contratacédo de
mais uma pessoa para o armazém e da normalizacao das tarefas do operador de mizusumashi.
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De seguida, apresentam-se alguns valores que, apesar de ndo serem indicadores do projeto,
demonstram a evolugédo do trabalho realizado até ao momento:

Tabela 5- Evolugédo Projeto Easel

| linicialmente| Objetivo | Atuaimente

Namero de Referéncias com stock na linha 148 107 107 <28%
Kanban's ciclo Easel-Armazém 0 107 107 Atingida
Kanban's ciclo Armazém-Compras 0 107 40 Em progresso
Ajustes de modo de acondicionamento com NA 47 8 Em progresso
Fornecedores

Este projeto encontra-se ainda numa fase de desenvolvimento. Porém, ja se encontram
evolucBes relativamente aos objetivos do mesmo. Ainda assim, é notoria a velocidade da
implementacdo nas linhas relativamente ao armazém e compras. Os resultados obtidos até
agora deixam antever que, quando o sistema estiver totalmente em funcionamento e
perfeitamente consolidado, se evitardo as roturas de material ainda existentes.

Relativamente ao mizusumashi, os bons resultados obtidos determinaram a alteracdo da rota
para beneficiar outras sec¢oes para além dos Easel’s, com compromissos de abastecimento em
projetos paralelos ao aqui apresentado. A sua rota, embora alterada, é realizada com o horério
pré-estabelecido.
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5 Concluséao e perspetivas de trabalhos futuros

5.1 Conclusao

Os projetos relatados ao longo deste relatério introduziram na Bi-silque conceitos novos na
base da metodologia Kaizen. Tal s6 foi possivel devido a uma aposta na formacdo e
cooperacdo entre todos para que se quebrassem rotinas e paradigmas, com mudanca cultural
na organizagao.

Esta metodologia de trabalho € bastante eficaz, pois faz uma analise minuciosa de todo o tipo
de operacdes para eliminar o desperdicio de recursos com reducdo significativa de custos,
sendo por isso, eximia em tornar as empresas, independentemente do contexto onde estdo
inseridas, mais competitivas.

A metodologia Kaizen, na sua esséncia € a procura constante de fazer melhor sempre, pelo
que todas as ferramentas tipicamente utilizadas nesta metodologia, tais como kanban,
supermercado ou standard work sdo moldaveis, constantemente, por uma Visao critica com
bom senso, que respeite 0s conceitos das mesmas.

Como resultados da implementacdo do projeto da criacdo de fluxo da seccdo das Vitrines
podemos dizer que os objetivos de aumento de produtividade e de criacdo de standard work
foram atingidos, permitindo uma maior capacidade de resposta e consequentemente a reducéo
de lead time de encomenda

Relativamente ao projeto de criacdo de um fluxo de abastecimento na seccdo do Easel, com a
implementacdo na fabrica do comboio logistico e dimensionamento de supermercados e
cartdes kanban, é possivel constatar melhorias nos métodos de trabalho da seccao.

Quanto ao trabalho de armazém e todo o processo de negociacdo com fornecedores o projeto
encontra-se numa fase mais atrasada. A diminuicdo gradual dos tempos de espera, apos
rotura, vaticina que a medida que o trabalho continuar os resultados serdo ainda melhores.
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5.2 Perspetivas de trabalhos futuros

Como um dos projetos abordados no corrente documento ainda se encontra em
desenvolvimento, a sugestdo é a de que o trabalho realizado até agora sirva de guia para o
muito que ainda ha a fazer. Sendo assim, os préximos passos do projeto que pretende redefinir
a forma como o abastecimento se processa na sec¢do do Easel, sdo a continuagdo da
redefinicdo do armazém de matérias-primas e a negociacdo com os fornecedores sobre 0s
tipos de acondicionamento. Aquando da sua consolidacdo, garantir-se-do as condigdes para
que o abastecimento as linhas seja feito recorrendo ao método de “caixa-cheia caixa-vazia”,
Kanban 2 bin-system, o que permitira agilizar a gestdo do abastecimento.

Relativamente ao comboio logistico, estd comprovada a sua eficiéncia e, sendo assim, sé faz
sentido alargar o seu ambito colocando-o a abastecer todas as outras sec¢des da fabrica. Este
abastecimento sera ainda mais Util, se for feito ndo sé entre armazéns e linhas, mas também,
interligando as diferentes sec¢des transportando todo o material que flui entre elas.

Para o projeto Bi-lean é essencial que este incida noutras outras areas mais criticas da fabrica,
como as de corte de planos e aluminio, visto serem fornecedoras de outras linhas e como tal
continuam a produzir com muitos constrangimentos.

A falta de comunicacdo ainda existente entre os diferentes Departamentos devera ser
questionada, através do benchmarking interno, debatendo os resultados das situacGes que
alcangaram sucesso com a mudanga.
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7 ANEXO A: Matriz Produto-Processo da Seccao das Vitrines
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8 ANEXO B: Layout do Pavilhdo de Intervencgéo
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9 ANEXOC: Percurso mizusumashi

Percurso mizusumashi a partir de dia 21 de junho.

Hordrio
(no easel)
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Madeiras

Acessorios

Easel

Tripods

Vitrines

Mobile

®

®

®
®

®
®

* Abastece o material
+ Deixa Kanban's (material recebido)
+ Recolhe Kanban's (pedidos ao armazém)

« Abastece o material
« Deixa Kanban's (material recebido)
* Recolhe Kanban's (pedidos ao armazém)

+ Preenche quadro de roturas
* Preenche quadro de horarios

* Abastece o material

+ Deixa Kanban's (material recebido)
+ Recolhe Kanban's (pedidos ao armazém)

+ Abastece o material
+ Deixa Kanban’s (material recebido)
*Recolhe Kanban's (pedidos ao armazém)

+ Abastece o material

« Abastece o material
+ Deixa Kanban's (material recebido)
* Recolhe Kanban's (pedidos ao armazém)

@ + Abastece o material

* Deixa Kanban’s (material recebido)
* Recolhe Kanban’s (pedidos ao armazém)
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STANDARD WORK operador do comboio logistico
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10 ANEXO D: Quadros Ciclos Kanban

QUADRO DE KANBANS SECCAO DO EASEL
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QUADRO DE KANBANS ARMAZEM

QUADRO DE KANBANS COMPRAS
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