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A ti, que procuras melhorar continuamente.
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Resumo

A Corticeira Amorim é o maior produtor e fornecedor de rolhas de cortiga a nivel mundial. O
refigio neste estatuto como pretexto para a acomodacdo € aliciante. No entanto, a politica da
empresa passa por manter os seus produtos alinhados com as exigéncias dos mercados e com
as expetativas dos clientes. Foi com base nesta filosofia que nasceu o Cork Mais, um projeto
de melhoria continua direcionado para a integracdo e envolvéncia de todos os colaboradores,
impulsionado pela motivacéo, autonomia e responsabilizacao individual.

Estratificado na execucdo de multiplos projetos de baixo custo que, no conjunto, tém um grande
efeito acumulado, o Cork Mais procura alcangar uma mudanca cultural em toda a organizacéo.

O projeto incidiu na estruturacdo e implementacdo do sistema de melhoria continua na
Vasconcelos & Lyncke, uma das unidades industriais da Amorim & Irmdos S.A. Foram
executadas mais de 80 aces de melhoria, aplicando-se metodologias kaizen como as praticas
5S’s, a gestdo visual e a padronizagdo do trabalho. Efetuaram-se marcacgdes de normalizacéo
para promover uma permanente organizacdo e reformulou-se o layout da fabrica no sentido de
reduzir desperdicios de transporte e movimento de pessoas.

Desenvolveu-se um estudo do processo de identificacdo de lotes e recolha de amostras para
analise laboratorial, tendo- se reduzido a sua duracdo em 68% e a sua variabilidade em 90%.
Deste estudo resultou a criacdo de um quadro logistico para 0 armazém de rececao que permitiu
estabelecer um fluxo de informacdo eficiente entre o laboratorio e a producéo.

Na presente conjuntura industrial é de crucial importancia potencializar os recursos internos
das empresas através de uma gestdo baseada em dados. Nesse sentido, os indicadores de
desempenho sdo ferramentas impares. Para possibilitar o controlo dos processos, elaboraram-
se planos para introducdo e analise de dados relativos a compra de rolhas e a producdo das
maquinas SVE.

Palavras-chave: Melhoria Continua, Kaizen, PDCA, 5S’s, Muda, Gestdo Visual, Standard
Work, OEE
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Implementation of Continuous Improvement System
Abstract

Corticeira Amorim is the largest producer and supplier of cork stoppers worldwide. The refuge
in this statute as a pretext for accommodation is attractive. However, company policy is to
maintain its products in line with the requirements of the markets and the expectations of
customers. It was based on this philosophy that Cork Mais was born, a continuous improvement
project directed to the integration and involvement of all employees, driven by motivation,
autonomy and individual responsibility.

Divided in the execution of multiple low-cost projects that, together, have a large cumulative
effect, Cork Mais seeks to achieve a cultural change across the organization

The project focused on the structuring and implementation of this continuous improvement
system in VL, one of the industrial units of Amorim & Irm&os S.A. Over 80 improvement
actions were performed by applying kaizen methodologies such as 5S’s practices, visual
management and standardized work. Standardization markings were made to promote a
permanent organization across the factory. The layout was changed in order to reduce waste of
transport and motion.

It was developed a study of the process of batch identification and collection of samples for
laboratory analysis, having reduced its duration and variability by 68% and 90%, respectively.
This study resulted in the creation of a logistical board for the reception warehouse which
allowed to establish an efficient flow of information between laboratory and production.

In this industrial environment it is important to leverage internal resources of the companies
through a data based management. In this sense, the performance indicators are indispensable
tools. To enable the monitoring of processes, it was developed a plan for data input and analysis
on the purchase of stoppers and in the production of SVE machines.

Keywords: Continuous Improvement, Kaizen, PDCA, 5S’s, Muda, Visual Management,
Standardized Work, OEE
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Glossario

Al - Amorim & Irmaos.
CF - Cddigo do Fornecedor.

Cork Mais - Nome do sistema de melhoria continua que se pretende implementar na
VL.

Gemba - Termo japonés que se refere ao local onde ocorre a acao, neste contexto,
o chao de fabrica.

Kaizen - Termo japonés que significa melhoria continua.

Layout - Termo inglés que se refere a distribuicao espacial dos diversos elementos
que constituem um espaco.

Muda - Termo japonés que significa desperdicio, tudo aquilo que nao acrescenta
valor.

PDCA (Plan, Do, Check, Act) - Metodologia iterativa que visa a sustentacao e
melhoria dos standards ou padroes.

SVE - Maquinas que analisam as rolhas e as diferenciam entre veda e nao veda.

Standard Work - Padronizacao do trabalho, representa a forma mais eficiente de se
executar uma tarefa.

Trading Company - Organizacao que adquire um produto no mercado local,
acrescenta-lhe valor e faz a sua comercializacao.

Ul - Unidade Industrial.
VL - Vasconcelos & Lyncke.

Vi
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1. Introducao

1.1. Enquadramento do projeto

A Corticeira Amorim iniciou, em 2007, uma parceria com o Kaizen Institute Portugal, ano em
gue 0 grupo comecgou a ter contacto com as vantagens da implementacdo de uma politica de
melhoria continua. O aumento da produtividade, da qualidade e do nivel de satisfacdo do cliente
foram objetivos tracados pelo Grupo Amorim & Irméos, aquando da implementacdo da
filosofia kaizen nas suas varias unidades de producdo. Em Fevereiro de 2012 iniciou-se o Cork
Mais — Team Development Program. Com um plano bem estruturado o programa pretende que
todos os colaboradores do grupo atinjam um dominio da linguagem e da aplicacdo das
ferramentas de melhoria continua. A fomentacdo da cultura kaizen no grupo Amorim & Irmé&os
tem o intuito de garantir que a melhoria acontece todos os dias, em todas as areas e com todas
as pessoas (Kaizen Institute 2012). O claro designio deste projeto prende-se com a
implementacdo do Cork Mais na Vasconcelos & Lyncke, uma das 8 unidades industriais da
Amorim & Irmaos, S.G.P.S., S.A. em Portugal.

1.2. Apresentacao Corticeira Amorim

Tendo iniciado a sua atividade em 1870, a Corticeira Amorim € constituida por cinco Unidades
de Negacio, figura 1, que acrescentam valor a cortica de diversas formas, permitindo-lhe ser
uma aposta segura e diferenciadora num alargado leque de aplicacdes. Exercendo atividade em
todos os pontos da cadeia logistica desde o aprovisionamento de pranchas de cortica até a
distribuicdo de produto acabado, tem um permanente compromisso com o desenvolvimento
sustentéavel.

Com um volume de negdcios anual de 560 milhdes de euros e um investimento em investigacao
e desenvolvimento na ordem dos 7 milhdes de euros, € responsavel por 35% da transformacéo
mundial de cortica (Corticeira Amorim 2014).

De modo a assegurar uma ligacdo credivel entre a producdo, o consumo responsavel de
produtos florestais e a preservacdo do precioso ativo que é o montado de sobro, é possivel
encontrar em todas as gamas Amorim a marca registada Forest Stewardship Council (FSC) que
visa a promocédo de uma gestdo florestal apropriada, socialmente benéfica e economicamente
viavel (Corticeira Amorim 2015).

Amorim Investimentos e Participacoes,
S.G.PS,, S.A
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AAmMmorim

& L
= Amorim FHON
Irmaos, Revestiment

Florestal, S.A
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Figura 1. Enquadramento da Amorim & Irméos, S.G.P.S., S.A. na estrutura da Amorim Investimentos e
Participac0es, S.G.P.S., S.A. (Baseado em Corticeira Amorim 2013).
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1.2.1. Apresentacao da Amorim & Irmaos, S.G.P.S, S.A.

Nascida em 1922 com um capital social de 90 mil escudos, a Amorim & Irmaos, S.G.P.S, S.A.
(Al) é o maior produtor e fornecedor de rolhas de cortiga a nivel mundial, vendendo para mais
de 15 mil clientes ativos em 82 paises (Corticeira Amorim 2015a). A organizacao possui 8
unidades industriais em Portugal, figura 2, responsaveis pela producdo de rolhas naturais,
técnicas, aglomeradas, capsuladas e de champanhe.

Vasconcelos
& Lyncke

|3

Top Series

(-1

De Sousa

morim
Irmaos,

Figura 2. Enquadramento da Vasconcelos & Lyncke na estrutura da Amorim & Irmédos, S.G.P.S., S.A.

O propésito basilar da Al passa por acrescentar valor a cortica de forma competitiva,
diferenciada e inovadora, em perfeita harmonia com a Natureza. Nesse sentido, todos 0s
produtos integrantes do seu alargado portef6lio respeitam a regulamentacdo e legislacdo
existente para produtos em contacto com géneros alimenticios. O cumprimento de rigidas
praticas de higiene para impedir a contaminacao dos milhares de milhdes de rolhas produzidos
anualmente na Al é uma preocupacao constante. Esse esforgco tem sido reconhecido através da
acreditacdo em normas como Sistemas de Gestdo da Qualidade (ISO 9001), Sistemas de Gestédo
do Ambiente (1ISO 14001), Sistemas de Gestdo da Seguranga Alimentar (1ISO 22000) e HACCP
(Hazard Analysis and Critical Control Point) (Corticeira Amorim 2015a).

Com um volume de negdcios superior a 330 milhdes de euros no ano de 2013, anexo A, as
vendas consolidadas da Al representam quase 61% do total da Corticeira Amorim, anexo B
(Corticeira Amorim 2013).

1.2.2. Apresentacdo da Vasconcelos & Lyncke

A Vasconcelos & Lyncke (VL) é uma empresa de comercializacdo (trading) que exerce a sua
atividade através da aquisigéo de rolhas no mercado interno para posterior exportagéo.

Com uma média, entre Janeiro e Maio de 2015, de compras e vendas superior a 30 milhGes de
rolhas, a VL apresenta uma rentabilizacdo média de 20% do valor da compra. O acréscimo de
valor ocorre na lavagdo, tratamento e embalagem das rolhas.
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A atividade é iniciada com a compra de rolhas a fornecedores locais. Depois de analisadas, nas
maquinas SVE, escolhidas no posto da Escolha Eletronica, lavadas e tratadas na estufa Rosa,
as rolhas sdo embaladas e expedidas, maioritariamente, para a Franca, o Chile e a Itdlia. A
producdo ndo é feita em linha, podendo a sequéncia de processos variar desde rececao até a
expedicdo. As rolhas que contém algum tipo de defeito sdo transformadas no setor dos
Acabamentos Mecanicos.

A nivel de recursos humanos, a fabrica é constituida por 13 colaboradores que operam em 3
turnos. A estes juntam-se mais 6 colaboradores distribuidos pela compra a fornecedores, analise
laboratorial, producdo e servicos administrativos. O projeto em questdo é transversal a toda a
organizacdo, pelo que o contacto com todas estas areas foi uma constante.

1.3. Objetivos do projeto

No fim de Fevereiro de 2015, altura em que este projeto teve inicio, a VL e a Porto Cork eram
as Unicas Unidades Industriais da Al que nunca tinham tido contacto com uma cultura kaizen.
Os colaboradores ndo se sentiam valorizados e tinham um papel passivo no progresso da
empresa. N&o havia canais que permitissem um fluxo de informag&o consistente capaz de
transportar os problemas e sugestdes dos colaboradores até aos servi¢cos administrativos. Eram
raros 0s setores em que se faziam registos de producdo. De uma forma geral, a empresa
encontrava-se em fase de estagnacdo, resignada, sem perspetivas de mudanca nem meios para
as executar.

O principal propésito deste projeto almeja uma mudanca cultural de toda a organizacéo,
quebrando dogmas h& muito tempo enraizados. O Cork Mais ambiciona valorizar e
potencializar as capacidades dos colaboradores, transformando-os em agentes continuos de
mudanga. Desperta-los para a importancia da identificacdo e minimizagdo dos diversos
desperdicios ocorrentes no gemba foi considerada uma prioridade.

No ambito deste sistema de melhoria continua havia o objetivo de se introduzirem as
ferramentas de 5S’s e Gestdo Visual, aplicando-as, de uma forma geral, por toda a fabrica e em
particular na arrecadacdo e no armazém de produtos.

Considerou-se fundamental proceder a defini¢do e execucdo de areas normalizadas, através das
marcacOes no chao de fabrica. Reorganizar o layout da fabrica de forma a facilitar o fluxo de
materiais sem que se comprometessem 0s acessos das pessoas e a circulacdo dos empilhadores
foi outro dos enfoques do projeto.

O desenvolvimento de um Standard Work foi definido como um dos objetivos do projeto.
Estudou-se o processo de identificagdo dos lotes e recolha de amostras com o intuito de eliminar
0s eventuais desperdicios que lhe estdo associados.

Sendo o permanente contacto com os fornecedores um dos pilares centrais para a sustentacao
de um bom funcionamento da VL foi ainda proposto que se definissem indicadores de
desempenho capazes de traduzir o funcionamento do setor da compra de rolhas. Para que se
possa otimizar uma dada atividade ou processo é necessario, em primeiro lugar, conhecer o seu
nivel de desempenho. Havia, por isso, a necessidade de obterem indicadores que medissem a
eficiéncia e a producdo das maquinas SVE.

1.4. Estrutura da dissertacao e temas abordados

No primeiro capitulo faz-se uma introducdo inicial ao projeto. Apresenta-se a Corticeira
Amorim, o seu volume de negocios, area de atuacdo e posi¢do no mercado. Ha entdo uma
focalizacdo na atividade desempenhada pela Vasconcelos & Lyncke, unidade industrial onde
decorreu o projeto. Descreve-se, sumariamente, o problema proposto e elucidam-se os objetivos
definidos.
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O segundo capitulo prende-se com a exposi¢do das metodologias de vanguarda que serviram
de sustentacdo ao projeto. Partindo do geral para o especifico, aborda-se a importancia da
capacidade de uma organizacdo conseguir gerar conhecimento, a preponderancia da
implementacdo de um sistema de melhoria continua e as ferramentas que alicer¢cam a filosofia
kaizen.

O capitulo 3 inicia a componente pratica do projeto. Comecga-se por descrever 0 processo
produtivo da empresa, passando-se depois para as ferramentas de apoio e estruturacdo da equipa
que impulsiona o Cork Mais. E descrito o processo de implementacéo do sistema de melhoria
continua na VL, realcando as areas de atuacgéo, resultados obtidos e as dificuldades encontradas
no decorrer do processo.

De seguida, no capitulo 4, é exposto um subprojecto do Cork Mais: a normalizacdo e
reorganizacdo do layout da fabrica, abordado separadamente do capitulo anterior por ter sido
realizado em moldes especificos. Ao longo de todo o projeto, principalmente nos capitulos 3 e
4, sdo apresentadas fotografias ilustrativas. Como nestes capitulos os resultados sdo
essencialmente visuais, as figuras apresentadas permitem uma comparacdo direta entre 0s
estados inicial e final.

No capitulo 5 é demonstrada a aplicacdo de uma das ferramentas do Cork Mais, a padronizacéo.
Neste capitulo é feito um estudo do processo de identificacdo de lotes e recolha de amostras no
armazeém de rececao com o intuito de minimizar a sua duracéo e variabilidade.

O capitulo 6 apresenta a definicdo de indicadores de processo que permitam um
acompanhamento e controlo periddico do mesmo. No setor das compras promoveu-se 0
confronto entre as quantidades de rolhas compradas e as previstas. Nas quatro maquinas SVE
definiram-se indicadores de desempenho como o aproveitamento produtivo e o OEE (Overall
Equipment Effectiveness) e elaborou-se um plano de introducéo e analise de dados.

No ultimo capitulo, o sétimo, faz-se um balango geral do projeto e do impacto que este teve
para a empresa. Apresentam-se as principais conclusoes.

Por fim, nos anexos, estdo agrupados documentos, quer sejam graficos, imagens, tabelas ou
fotografias, que servem de suporte para o presente designio.
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2. Estado da Arte

2.1. Preponderancia do conhecimento

Os mercados atuais séo regidos por um dinamismo permanente em que a emulagéo e a inovacao
imperam. A oferta é cada vez maior e a procura mais exigente. O sucesso é volatil. Conhecer
casos positivamente diferenciadores e perceber as metodologias que lhe estdo subjacentes é um
ponto critico para qualquer organizacdo que ambicione ser uma opcao de referéncia.

Aprender a nivel individual e organizacional e possuir um sélido conhecimento cientifico torna-
se crucial para uma tomada de decisdo acertada, principalmente em situagdes complexas e de
risco dindmico (McLucas 2003).

A capacidade de aprendizagem esta no coracgdo da habilidade de uma empresa se adaptar a uma
mudanca repentina no seu contexto ambiental. E a chave para se identificarem oportunidades
que outros poderdo ndo vislumbrar e para explora-las rapida e eficazmente. Isto significa que,
para gerar um valor extraordinario, a empresa terd de aprender melhor do que 0s seus
concorrentes e aplicar esse conhecimento ao longo do seu negécio mais célere e amplamente
do que estes (Garten 2000).

Um alheamento ou confronto passivo com os problemas pode resultar em reunides ineficazes,
falta de disciplina, niveis de stock inadequados, projetos vazios e sem objetivos, descontrolo de
desempenho ou falta de conhecimento dos processos. Praticas que estdo tdo enraizadas na
organizacdo que nem sequer sdo reconhecidas como ameacas operativas ou restricfes de
progresso (Moulding 2010).

Para estimular um pensamento fora da caixa que impulsione uma analise diferenciada dos
problemas é imprescindivel que a empresa tenha a capacidade de adquirir conhecimento e
dissemina-lo por toda a organizacdo, integrando-o nos seus produtos, servicos, sistemas e
processos (Quinn 1992).

O poder econdmico e produtivo de uma empresa reside mais nas suas capacidades intelectuais
do que propriamente nos seus ativos tangiveis como propriedades, instalacdes ou equipamentos.
O valor acrescentado da maioria dos produtos ou servi¢os provém primariamente da apeténcia
para desenvolver ativos intangiveis baseados no conhecimento adquirido como know-how
tecnoldgico, design do produto, criatividade pessoal, compreensédo do cliente e capacidade de
inovacédo (Takeuchi e Nonaka 1995).

2.2. Melhoria continua sustentada transversalmente

Houve tempos em que a primaria exigéncia feita a qualquer empresa no geral, e a qualquer
operario em particular, era a de que desempenhasse bem a sua funcdo. Na industria hodierna
nao basta fazer bem, é preciso procurar sempre fazer melhor. “A mudanga € vital e a melhoria
¢ a forma mais logica de se mudar” (James Cash Penney) pois “um ano sem evoluir € um ano
ganho pela concorréncia” (J. M. Juran).

As vantagens competitivas numa economia global advém de aspetos locais como
conhecimento, relacdes e motivacdo. Porém, a competicdo é cada vez mais dindmica e 0
beneficio geografico ndo é, por si so, suficiente. A verdadeira vantagem comparativa reside
num aumento da eficiéncia da utilizagdo dos inputs, 0 que requer uma inovagao continua e um
esforgo coletivo e unificador (Garten 2000).

A ousadia para questionar e a disposi¢do para abandonar aquilo que h& muito € fonte de sucesso
sdo qualidades encontradas em todas as empresas bem sucedidas. Para estas empresas a
mudanca é um evento didrio e uma forca positiva impulsionadora (Takeuchi e Nonaka 1995).
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A melhoria no desempenho das unidades industriais pode ser alcancada através de um
melhoramento do layout fisico da planta, da maquinaria, do design de trabalho e da qualidade
de producéo, fornecendo aos colaboradores treino e educacéo, instituindo métodos de trabalho
inovadores e adotando fabrico assistido por computador e processos de produgéo just in time
(Garten 2000).

Torna-se fulcral recriar a empresa num processo de constante renovagdo pessoal e
organizacional. Porém, este processo ndo € da responsabilidade de uma equipa especialmente
selecionada para o efeito mas de todas as pessoas que integram a organizacdo (Takeuchi e
Nonaka 1995).

Apesar de ser essencial que exista um compromisso e um planeamento top-down, apenas com
uma execucdo bottom-up se conseguem obter resultados sustentados e persistentes no tempo.
Esta abordagem encontra uma menor resisténcia por parte dos operérios que sdo afetados
imediatamente pelas mudancas e que, por manterem um contacto direto e permanente com o
gemba, se tornam agentes naturais para uma transformagéo eficaz (Chang 2005).

Nunca € demais realcar que num ambiente lean o foco no potencial dos colaboradores é
essencial, devendo-se estimular a sua criatividade e capacidade de resolver problemas e tirar
partido do seu conhecimento do processo e dos debates de equipas (Alukal e Manos 2006).

“Os colaboradores nao podem deixar o seu cérebro a porta da fabrica” pois “ndo sao os gestores
que tém todas as respostas” (Taiichi Ohno).

H& um célebre provérbio chinés que ilustra bem a importancia de se investir nas pessoas,
envolvendo-as no constante processo de mudanca: “Quem quer prosperar por um ano, cultiva
arroz. Quem quer prosperar por uma década, planta arvores. Quem quer prosperar por um
século, cultiva pessoas.”

A vantagem operativa que o Cork Mais ambiciona fomentar baseia-se na aplicagdo de
ferramentas kaizen.

2.3. Cultura Kaizen

A palavra kaizen é um termo de origem japonesa que resulta da aglutinacdo dos vocabulos kai
e zen que significam, respetivamente, mudar e melhor. Sendo parte fundamental das
metodologias de producdo lean, o kaizen traduz-se num conjunto de préaticas de senso comum
e de baixo custo para gerir o local de trabalho — lugar onde o valor é agregado — quer este seja
uma linha de produgéo ou um gabinete de contabilidade. Estratificado num grupo de pequenos
projetos que, no conjunto, possuem um elevado valor agregado, esta cultura de melhoria
continua é refletida pela divisa "hoje melhor do que ontem, amanh& melhor do que hoje” (Imai
1997).

Existem inumeras teorias sobre lideranca ou préaticas de gestdo mas a maioria delas possui duas
severas lacunas. N&o se relacionam com o mundo pratico real e ndo especificam a¢des exatas e
concretas para se obterem os proclamados resultados. As metodologias kaizen ndo sofrem de
nenhuma destas limitacdes. Para além de especificarem exatamente o que deve ser feito para a
sua eficaz aplicacdo, ndo ha qualquer teoria envolvida excetuando factos e realidades basicas
sobre pessoas, processos e desperdicios (Lareau 2002).

Mudar a cultura de uma empresa € uma batalha permanente e o espirito kaizen culmina no
ensinamento e orientacdo de todas as pessoas para que estas se tornem melhores em todos os
aspetos do seu trabalho (Ortiz 2010).

O kaizen pode-se tornar uma forma de vida. E uma atitude, um espirito que transcende toda a
organizacéo e se perpetua em todos 0s momentos. N&o € algo que se espera implementar de um
dia para o outro quando as vendas comegam a decrescer. Porém, quando o paradigma estiver
quebrado e a filosofia kaizen enraizada, gerentes e colaboradores acabam por reconhecer que

7
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parte da sua missao diaria — tdo importante como desempenharem o seu trabalho — € aprenderem
a fazé-lo melhor. A melhoria ndo tem fim (Johnson 111 1997).

Pensamento orientado para 0s processos, ciclo PDCA, priorizacao da qualidade, gestao baseada
em dados, focalizacdo no cliente, trabalho em equipas e autodisciplina sdo algumas das
principais premissas que alicercam a metodologia kaizen. Como se pode constatar pela figura
3, as ferramentas de melhoria continua que sustentam uma gestao lucrativa séo as boas praticas
de trabalho representadas pelos 5S’s, a eliminagdo de desperdicios e a padronizacao.
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Figura 3. Alicerces que sustentam uma gestdo lucrativa. (Imai 1997)

2.3.1. 5S’s

A filosofia 5S’s nasceu no Japdo surgida das obras The 5 Pillars of the Visual Workplace de
Hiroyuki Hirano e The 5S’s: The Five Keys to a Total Quality Environment de Taashi Osada.
O programa foca-se na organizacao, limpeza e padronizacdo dos postos de trabalho como meio
para aumentar a rentabilidade, eficiéncia e seguranca através da reducdo dos varios tipos de
desperdicios. As cinco etapas que constituem os 5S’s representam o ponto de partida para
qualquer empresa gque quer ser reconhecida como um fabricante responsavel e com um estatuto
de classe mundial (Moulding 2010).

De acordo com Hiroyuki Hirano e como se pode constatar no anexo C, qualquer empresa que
inicia a implementacdo dos 5S’s podera encontrar varios tipos de resisténcia, doze, segundo ele.
Cabera ao lider ter a audacia para as contornar, motivando e alertando a equipa para 0s seus
beneficios coletivos e individuais (Hirano e Talbot 1995).

O nome desta ferramenta resulta de cinco palavras japonesas comegadas pela letra S, Seiri,
Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, figura 4.

A primeira etapa, a de triagem, prende-se com a classificagdo de todos os itens usados no gemba
em duas categorias — necessarios e desnecessarios — removendo tudo aquilo que pertence a
ultima. O grupo de objetos que devera ser submetido a triagem é constituido por ferramentas,
equipamentos, matérias-primas, prateleiras, balc6es, objetos de limpeza, documentos, pecas
defeituosas e tudo aquilo que possa fazer parte do posto de trabalho. A eliminacdo dos
excedentes promove 0 aproveitamento de espago e aumenta a flexibilidade no uso do local de
trabalho.
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DISCIPLINA | SHITSUKE
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Figura 4. llustragdo usada no programa Cork Mais representante da origem do termo 5S’s ¢ da sua
correspondéncia com a terminologia portuguesa.
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Apos feita a selecdo dos objetos estritamente necessarios torna-se imprescindivel arruma-los
em locais adequados uma vez que estes nao terdo utilidade se forem deixados longe do local de
trabalho, num lugar de dificil acesso ou onde ninguém saiba onde os encontrar. Assim, a
arrumacao visa uma classificacao dos objetos pela frequéncia de uso, organizando-os de forma
a minimizar o esforco e o tempo de procura.

O terceiro passo é a limpeza de todo o posto de trabalho, incluindo maquinas, ferramentas,
chdos e paredes. Quem realiza esta etapa esta alerta para a detecdo das fontes de sujidade,
podendo contribuir para a tomada de acGes preventivas. No fim da limpeza as condicdes ideais
para o étimo funcionamento do processo deverao estar asseguradas.

Sem uma normalizacdo os esforcos desenvolvidos nos trés processos anteriores revelam-se
infrutiferos pois apenas se converterdo em melhorias temporarias que conduzirdo a organizacdo
ao ponto de partida. E necessario encontrar estratégias que assegurem um cumprimento
continuo da triagem, arrumacio e limpeza. A normalizacio estd associada a marcacgio e
identificacdo de locais préprios de arrumacéo, a criacdo de normas de trabalho ou a introducéo
de mecanismos de verificagéo.

O ultimo passo consiste na criagdo de uma cultura de autodisciplina, na qual todos os
colaboradores adquirem autonomia e sentido de responsabilidade para com a empresa e 0s seus
colegas de trabalho. Apenas através do estimulo desta filosofia se consegue uma soélida e
sustentada implementacéo desta ferramenta.

A inexisténcia da aplicacdo dos 5S’s no gemba indica ineficiéncia, muda, indisciplina, baixa
moral, fraca qualidade, custos elevados e uma incapacidade para cumprir com as
especificacbes. Fornecedores que ndo praticam os 5S’s ndo sdo levados a sério por potenciais
clientes (Imai 1997).

2.3.2. Gestao Visual

Os problemas ocorrentes na empresa devem ser tornados visiveis. Se uma anormalidade nédo
puder ser detetada, ninguém podera garantir que ndo voltara a ocorrer. Nesse sentido, 0 primeiro
principio da gestdo visual é tornar os problemas visiveis para que possam ser tomadas a¢oes
corretivas. Qualquer anormalidade relacionada com os 5 M’s (méao-de-obra, maquinas,
materiais, métodos e medidas) deve ser exibida visualmente (Imai 1997).
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O recurso a quadros, graficos ou codigos de cores ajudam a promover uma troca simples e
intuitiva de informacdo, ajudando a organizacao a saber, ver e agir como um grupo, sustentando
o tridngulo da gestdo visual apresentado no anexo D (Dennis 2007).

A gestdo visual, através do uso de imagens, slogans ou frases motivacionais, podera também
ser um meio de estimular os colaboradores a desempenharem um trabalho comprometido com
os valores da empresa, fornecendo orientacdo para as suas atividades (Liff e Posey 2007).

2.3.3. Os 7 Muda

Em japonés a palavra muda significa desperdicio. Qualquer atividade que ndo acrescenta valor
é um desperdicio. Os colaboradores, quando desempenham um certo processo, ou estdo a
acrescentar valor ou ndo. Nao had um meio termo. Isto também é verdade para outros recursos
como maquinas ou materiais. A eliminacdo de muda pode ser a forma mais econémica de
melhorar a produtividade e reduzir os custos de operacdo. A filosofia kaizen foca-se na
eliminacdo de muda no gemba e ndo no aumento do investimento na esperanca de se acrescentar
valor (Imai 1997).

O problema critico de lideranca ndo € o de perceber como prevenir que um dado desperdicio
aconteca. Em vez disso, o desafio estad em identificar a raiz do problema e elimina-la, criando
um sistema que remova os desperdicios continuamente, sem que haja a necessidade constante
de realga-los e formular solugdes corretivas individuais. Sem a solidificagdo desse sistema 0s
mesmos desperdicios continuardo a surgir de forma persistente, apesar de ja terem sido
corrigidos varias vezes (Coimbra 2013).

Os desperdicios sdo causadores de custos excessivos, atrasos, problemas de qualidade e
insatisfacdo dos clientes. S&o agrupados em sete categorias:

1. Produgdo em excesso — Produzir mais do que o necessario, contrariando uma filosofia
just in time, conduz a desperdicios de consumo de matéria-prima, recursos humanos,
utilizagdo de maquinas, ocupacdo de espaco, transporte adicional e custos
administrativos.

2. Inventario — Produtos acabados, matérias-primas ou produtos em curso de fabrico
parados ndo acrescentam qualquer valor. Originados por uma produgdo em excesso,
estes produtos apenas se deterioram com o tempo, ocupando espaco e necessitando de
equipamentos e recursos humanos para serem geridos.

3. Defeitos — A execucdo de qualquer trabalho ndo conforme envolve um desperdicio de
tempo e de mao de obra, podendo haver a necessidade de uma paragem na producéao
para que se possa efetuar um retrabalho. A organizagdo deverd apostar no controlo do
processo, detetando e eliminando as fontes de defeitos.

4. Movimento de Pessoas — A ndo aplicacdo dos 5S’s e a desajustada disposi¢ao dos
postos de trabalho sdo as principais causas de movimentos desnecessarios por parte dos
operadores. Todas as deslocacdes que ndo acrescentam valor sdo desperdicios e devem
ser identificadas e, sempre que possivel, eliminadas.

5. Sobre processamento — Sempre que é feita uma operagdo, num determinado processo,
que ndo acrescenta valor ao produto ocorre um desperdicio. Por ndo haver uma
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padronizacdo e um controlo existem processos com muita variabilidade, alguns com
etapas que podem ser agrupadas a outras ou até removidas.

6. Espera— Acontece frequentemente um operador estar parado por ndo ter condi¢des para
desempenhar a sua tarefa. Linhas de producdo ndo balanceadas, escassez de
consumiveis ou avarias nas maquinas sao raz0es para 0 aparecimento de desperdicios
de espera. O mesmo acontece quando um operador se encontra simplesmente a
monitorizar uma maquina.

7. Transporte de Material — Embora inevitavel na maioria das organizagdes, o transporte
de material € uma tarefa que nunca acrescenta valor ao produto final, uma vez que este
ndo esté a ser transformado. Uma reorganizacdo do layout da fabrica pode resultar num
movimento mais eficiente, minimizando a quantidade e a duracdo das operacdes de
transporte. (Coimbra 2013) (Imai 1997)

2.3.4. Trabalho Padronizado

Para que uma empresa mantenha uma competitiva relacdo na qualidade, custo e capacidade de
satisfazer os requisitos de entrega terd que conseguir gerir propriamente Varios recursos, como
informac&o, equipamentos, materiais ou pessoas, a um nivel diario. Uma gestdo eficiente dos
recursos requer padrdes ou standards pois estes pretendem traduzir a forma mais eficiente de
se fazer uma tarefa, minimizando os desperdicios através de uma focalizacdo nas etapas de
valor acrescentado. (Imai 1997)

Sem uma padronizagdo do trabalho dois operadores irdo executar a mesma tarefa de formas
diferentes. Até 0 mesmo trabalhador podera efetua-la de diversos modos. A introducao de um
standard ambiciona a eliminag&o dessas variabilidades, funcionando como uma referéncia para
o operador. Como foi referido por William Deming, “néo é suficiente que um colaborador faca
o seu melhor. Primeiro tem de saber o que esté a fazer e sé depois pode ambicionar fazer o seu
melhor”.

Para além disso, a criagdo de um padréo de trabalho permite uma preservacdo do conhecimento
adquirido por um dado trabalhador, mesmo ap0s a sua saida da empresa; assegura também uma
forma para se medir o desempenho dos colaboradores e estabelece uma referéncia para se
manter e um ponto de partida para se melhorar os processos (Imai 1997).

Um sistema apenas estd dentro do controlo quando existem standards definidos, que séo
seguidos pelos colaboradores e que ndo produzem anormalidades. Estando o sistema em
controlo, o passo seguinte € o de estabelecer prioridades e, no caso de se considerar pertinente,
melhorar os padrées através do ciclo PDCA (Imai 1997).

2.3.5. Ciclo PDCA

O primeiro passo no processo kaizen estabelece o ciclo PDCA, também conhecido por ciclo de
Deming, como veiculo que assegura a sua continuidade na prossecucdo de uma politica que
mantenha e melhore os padrdes de trabalho. O ciclo PDCA, ilustrado no anexo E e cujo nome
resulta das quatro palavras inglesas: Plan, Do, Check, Act, € um método de gestdo que
representa o caminho a ser seguido para que as metas estabelecidas possam ser atingidas
(Werkema 1995).

A primeira etapa € o planeamento e consiste em estabelecer um objetivo, bem como o método
para o alcancar. A seguir executam-se as tarefas exatamente como foi previsto na etapa anterior
e coletam-se dados que serdo usados no passo seguinte. Nesta etapa a formacdo dos
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colaboradores e a formulacdo de estratégias de motivagdo sdo essenciais. Na terceira etapa, a
de verificacdo, comparam-se os resultados obtidos na execucdo com os planeados inicialmente,
registando-se 0s eventuais pontos de divergéncia. O processo termina com a atuacao, que pode
ser a de normalizar 0s novos procedimentos, caso a meta tenha sido atingida, impedindo que se
retorne a situacdo inicial, ou a de atuar sobre os pontos de divergéncia detetados na etapa
anterior, definindo-se novos objetivos de melhoramento e voltando-se a primeira etapa do ciclo
(Imai 1997).

2.3.6. Kaizen Diario

O sistema de Kaizen Diério feito, na maioria das vezes, em torno de um quadro Kaizen, é uma
metodologia que pretende envolver as equipas na pratica diaria de rotinas como o
acompanhamento do cumprimento de normas de trabalho e qualidade, a identificacdo de
potenciais melhorias, o controlo de indicadores de desempenho e a melhoria da comunicagéo
dentro da equipa (Kaizen Institute 2013).

Com uma duracdo curta, geralmente ndo superior a 5 minutos, o Kaizen Diério tera de ter o
dinamismo suficiente para que todos os aspetos estabelecidos sejam abordados e a estruturacédo
necessaria para manter os colaboradores participativos e focalizados com o decorrer dos dias.
Para que isto aconteca € também essencial que os encarregados do setor, responsaveis por
liderar as curtas reunides, tenham a capacidade de envolver toda a equipa.

Sendo um evento com uma elevada regularidade, esta ferramenta impede o esgotamento do
impeto de mudanca inicial, contribuindo para a sustentagdo de uma cultura de melhoria
continua.

2.4. Diagrama de Esparguete

O diagrama de esparguete, ou diagrama de fluxo, € uma ferramenta que permite uma réapida
percecdo dos movimentos de um colaborador na execugdo de uma determinada tarefa. Esta
ferramenta € muito Util na execucdo de um projeto cujo objetivo seja o de melhorar a
organizacdo de uma area ou a de promover a padronizacdo, reduzindo-se o transporte de
material ou 0 movimento dos colaboradores (Ortiz 2010).

2.5. OEE (Overall Equipment Effectivness)

O OEE é uma métrica da performance produtiva estratificada em indices de disponibilidade,
rendimento e qualidade (Hansen 2001). Permite a comparacdo do desempenho real de uma
célula de producdo relativamente a sua capacidade ideal durante os periodos em que se planeou
que esta operasse. Um valor de OEE igual ou superior a 85% é considerado de referéncia
mundial (Stamis 2010).

O célculo deste indicador pode ser dado pela seguinte férmula:

OFEE = indice disponibilidade x indice rendimento x indice de qualidade

A figura 5 representa a estratificacdo dos tempos e das respetivas perdas usados no calculo dos
indices dos quais resulta o0 OEE.

2.5.1. indice de Disponibilidade
O indice de disponibilidade é calculado pela seguinte formula:

12



Implementagdo de um Sistema de Melhoria Continua

Tempo de funcionamento real

Indice disponibilidade =
Tempo de producao planeado
Revela qual a percentagem do tempo que foi planeado para produgdo que a maquina tem para
operar. O tempo de producgédo planeado néo inclui paragens programadas como manutengéo
preventiva, limpeza ou auséncia do operador. O tempo de funcionamento representa o tempo
que a maquina realmente esteve a trabalhar. Calcula-se retirando ao tempo de producao
planeado as paragens ndo programadas como setups, avarias ou trocas de ferramentas.

Tempo Total

Perdas

Tempo de Produgao Planeado Planeadas

Perdas de

Tempo de Funcionamento Real Disponibilidade

Perdas de

Tempo de Operagao Efetivo Rendimento

Tempo de Producao Perdas de
Efetivo Qualidade

Figura 5. Estratificagdo dos tempos usados no célculo do OEE. Baseado em (Nakajima 1990)

2.5.2. indice de Rendimento

O indice de rendimento ou performance € calculado pela seguinte formula:
Tempo de operagao ef etivo

Indice rendimento = .
Tempo de funcionamento real

Compara a velocidade de producdo idealizada com aquela que, de facto, se verifica. A este
indice estdo associadas perdas relacionadas com variac@es de velocidades, microparagens ou
arranques.

2.5.3. indice de Qualidade
O indice de qualidade é calculado pela seguinte formula:

Tempo de producao ef etivo

Indice qualidade =
Tempo de operacao efetivo

Representa a percentagem de pecas produzidas que cumprem as especificacOes do cliente. A
este indice estdo associadas perdas de qualidade resultantes de defeitos na matéria-prima ou nos
equipamentos, erros do operador ou configuracgdes erradas.

O OEE é um indicador que apenas avalia a eficiéncia relativamente ao tempo planeado para a
producdo. Para se obter uma comparacao face ao tempo total existente seria necessario recorrer-
se ao indicador TEEP (Total Effectivness Equipment Performance) (Stamis 2010).
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3. Sistema de Melhoria Continua

3.1. Processo Produtivo

As rolhas de cortica, de uma forma geral, podem ser classificadas pelo seu calibre e pela sua
classe. O calibre representa as suas dimensdes, altura x diametro, sendo os mais comuns o
49x24, 45x26, 45x25 e 45x24. A classe é uma medida da qualidade da rolha e pode ser definida
mecanica ou visualmente. Embora a sua definicdo esteja sempre associada alguma
subjetividade, as rolhas sdo classificadas, por ordem crescente de qualidade, em 3°, 2°, 1°,
Superior, Extra ou Flor.

Na VL o processo comega com a compra de rolhas a empresas produtoras, ndo associadas a
Corticeira Amorim. E retirada uma amostra de cada lote & entrada da fabrica, sendo feitas
andlises dimensionais, de humidade, massa volimica e teor de tricloroanisole (TCA), composto
quimico responsavel pelo aparecimento de sabores e odores desagradaveis nos vinhos. Se 0s
resultados cumprirem com as especificacdes estabelecidas pela VL, o lote é aprovado, caso
contrario é devolvido aos fornecedores. Até a saida dos resultados as rolhas compradas ficam
no armazém de rececao.

Nas maquinas SVE as rolhas sdo analisadas e separadas em dois grupos: veda e ndo veda. As
rolhas que vedam seguem para a lavagdo onde sofrem uma desinfecdo a base de peroxido de
hidrogénio. A etapa seguinte € a passagem na ROSA Evolution, também chamada estufa Rosa,
maquina patenteada pela Corticeira Amorim e que atua no sentido de remover o teor de TCA.

No posto da Escolha Eletronica as rolhas sdo divididas em classes. Estas maquinas,
programadas com diferentes padrdes de escolha, efetuam a diferenciagcdo de acordo com as
referéncias previamente estabelecidas pelos clientes. Nesta etapa sdo também separadas rolhas
com defeitos. Dependendo do tipo do defeito, parte destas rolhas sdo transformadas nos
Acabamentos Mecanicos, podendo passar na topejadeira, onde a altura € encurtada, ou na
puncionadeira onde o diametro é reduzido. Os excedentes deste posto, a apara, sdo enviados
para outras Unidades Industriais para se produzir granulado de cortica, aproveitado para fazer
rolhas técnicas ou aglomeradas e colmatadas (com os poros obturados).

Depois de escolhidas, as rolhas sdo contadas nas maquinas contadeiras, sendo colocadas em
sacos de rafia de 5000 rolhas. E feito um novo controlo de qualidade e, no caso de as rolhas
cumprirem com os critérios do cliente final, os sacos sdo cosidos e embalados.

3.2. Estruturacao do Cork Mais

Uma vez que o Cork Mais ja se encontra implementado na maioria das Unidades Industriais da
Al, a sua estruturacdo ja estava feita, interessando introduzi-lo na VL.

3.2.1. Ferramentas de Suporte

Existem quatro suportes de apoio a execucdo estruturada do Cork Mais. S&o eles o plano de
implementac¢do, o plano de acao, as auditorias 5S’s e as fichas de melhoria.

O plano de implementacdo, elaborado no inicio de cada ano, visa definir claramente as
ferramentas que a organizacdo se compromete a implementar, associando-as a um responsavel
e a um espaco temporal.

O plano de agdo funciona como definicdo e acompanhamento das melhorias a serem
executadas. Nele ficam registadas as seguintes informagdes:

e Melhoria: descricdo sucinta da acgéo.

e Area: setor em que a melhoria vai ser aplicada.
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e Responsavel: pessoa ou departamento encarregue pela execucdo da agéo.

e Prioridade: pode ser de 1, 2 ou 3, dependendo do nivel de necessidade da acéo.

99 ¢

e Estado: pode ser “por iniciar”, “em curso”, ou “concluido”.
e Data inicial: data em que a melhoria foi proposta.
e Data final: data em que a melhoria foi concluida.

As auditorias 5S’s, realizadas mensalmente, tém como finalidade fazer uma avaliacdo da
aplicacdo desta ferramenta na fabrica. Sdo importantes para se perceber a evolucdo mensal e
realcar areas especificas de incidéncia na defini¢ao seguinte do plano de ag&o.

As fichas de melhoria registam, com recurso a fotografias, o estado “antes” e “ap0s” a execugao
de uma dada acéo de melhoria. Descreve-se sucintamente o problema inicial, a causa e a solugéo
encontrada. Afixadas no Quadro Cork Mais, as fichas de melhoria podem ser consultadas pelos
colaboradores, recordando-os de situagdes em que 0 seu esfor¢o conseguiu marcar a diferenca.

Para além destes suportes, hd o Quadro Cork Mais ou Quadro Kaizen. Com uma estrutura
comum a todas as unidades, o quadro esta dividido em trés grupos:

e Mais Equipa: espago do quadro que pretende promover uma comunicacdo eficaz,
dividida entre as areas da qualidade, producdo e manutencao. E também constituido por
uma fotografia de grupo e uma area para controlo de absentismo.

e Mais Saber: parte onde é feito o controlo do processo do setor, através da defini¢éo de
indicadores sempre acompanhados por um objetivo definido pela producédo e que sdo
atualizados regularmente pelos colaboradores.

e Mais Melhoria: aqui sdo afixadas as auditorias 5S’s, o plano de acdo e as fichas de
melhoria. Para além disso, existe um indicador com o nimero de melhorias executadas
por més e um campo onde os colaboradores podem propor novas a¢ées de melhoria e
acompanhar a sua evolucao.

As ferramentas que o Cork Mais pretende implementar e que integrem o quotidiano dos
colaboradores sdo 5S’s + Gestdo Visual, Standard Work e reunides de Kaizen Diario.

3.2.2. Constituicdo da Equipa

Uma equipa Cork Mais é constituida por auditores, facilitadores, dinamizadores, lideres de area
e pelos restantes colaboradores da organizacao.

Os auditores tém como unica funcdo a realizacdo das auditorias mensais, sendo que, esta devera
ser feita em conjunto com o lider e o facilitador do respetivo setor.

Os facilitadores sdo responsaveis pela execucdo do plano de implementacao e do plano de agéo,
estando presentes com frequéncia e de forma ativa no gemba para identificar melhorias
necessarias a implementar. Tém também a incumbéncia de dar formacdo aos colaboradores
antes que se comece a abordagem de qualquer ferramenta no terreno.

O dinamizador e agente de mudanca, posigéo sobre a qual incide o projeto, tem que estar em
contacto permanente com todo o setor, particularmente com o lider de area, impulsionando a
execucao das tarefas definidas no plano de acdo. Possui também a missdo de perceber as
dificuldades do setor, participando ativamente na definigdo de melhorias. Para além disso, esta
encarregue da montagem do Quadro Cork Mais e da atualizacdo de alguns indicadores.

O lider de area ou encarregado € o responsavel pelo setor, funcionando como um elo direto
entre o dinamizador e os restantes colaboradores.

15



Implementagdo de um Sistema de Melhoria Continua

3.3. Implementacao do Cork Mais

A primeira etapa do processo foi a divisdo da fabrica em setores. Idealmente, cada posto de
trabalho deveria ser independente dos restantes, tendo o seu préprio Quadro Kaizen e as suas
préprias auditorias. No entanto, na VL, ao contrario do que acontece em outras Unidades
Industriais, h4 poucos colaboradores por posto de trabalho e, em alguns casos, 0 mesmo
colaborador esta afeto a mais do que um posto. Desta forma, foi necessario agrupar 0s postos
de trabalho em setores, que no futuro irdo comparecer em conjunto a uma mesma reunido de
Kaizen Diério. Assim sendo, tendo por base a sequéncia do processo produtivo e a proximidade
dos postos de trabalho entre si, foram definidos dois setores. Um constituido pelas Compras,
SVE, Acabamentos Mecanicos, Estufa Rosa e Lavacdo e o outro pela Escolha Eletrdnica,
Embalagem e Expedicdo. A tabela 1 representa a estratificagéo dos dois setores.

Setor Area Numero de Colaboradores
Rececgao 1
SVE 2
1 Acabamentos Mecanicos 1
Estufa Rosa 5
Lavagao
Escolha Eletrénica 2
2 Embalagem 3
Expedicao 1

Tabela 1. Estratificagdo dos dois setores definidos em area e nimero de colaboradores

Através do dialogo com os colaboradores dos dois setores, e tendo por base a motivacao e a
vontade de mudanga demonstrados, foram selecionados os dois encarregados do setor.

Por ndo haver ninguém na VL que ja tivesse integrado uma equipa de Cork Mais, a direcéo
optou por definir dois facilitadores, um para cada setor, externos a empresa. Fazendo uma
analise a posteriori, esta decisdo acabou por ndo ser a mais ajustada, uma vez que os dois
facilitadores, por ndo desempenharem func@es diarias na VL, ndo tiveram um acompanhamento
permanente nem uma participacdo ativa, limitando-se a dar as formac6es aos colaboradores.
Por essa razao as funcdes que lIhes estavam incumbidas acabaram por ficar sob responsabilidade
do dinamizador.

A equipa definida para a implementacdo do Cork Mais na VL era, entdo, constituida por dois
facilitadores, um dinamizador, um auditor e dois lideres de area.

Uma vez formada a equipa, estabeleceu-se o plano de implementacdo. Ficou delineado que,
numa primeira fase, apenas as ferramentas 5S e Gestdo Visual seriam introduzidas na fabrica,
sendo que o Kaizen Diario ficaria para o segundo semestre do ano e o Standard Work n&o seria
abordado no ano de 2015. No anexo F apresenta-se o plano de implementacdo definido, em
conjunto com a direcdo, para o presente ano.

O objetivo fulcral nesta primeira fase do projeto consistia, entdo, na introducdo e
implementacdo dos 5S e Gestdo Visual na fabrica. Nesse sentido, e como os colaboradores
nunca tinham tido contacto com estas ferramentas, foi-lhes dada uma explicago introdutoria,
alertando-os para a importancia destas praticas no melhoramento do seu trabalho diario e na
consequente eliminacdo de desperdicios. Para transmitir esta informagdo de uma forma
consistente, foram colocados na entrada da fabrica posters de resumo sobre os 5S’s, os 7 Muda
e 0s objetivos do Cork Mais, figura 6. Para além disso, todos os colaboradores receberam um
guia de apoio que lhes permitiu uma facil consulta aos topicos abordados na explicagéo.

A grande maioria dos colaboradores ja fazia parte dos quadros da VL ha mais de duas décadas
e a introducdo de novas praticas de trabalho ndo era frequente. Apesar dos esforgos para
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transmissdo dos principios em que as ferramentas assentam, os colaboradores ainda néo
revelavam a iniciativa necessaria para que se passasse a sua implementacdo. Uma vez que o
envolvimento das pessoas e a aposta no seu enriquecimento pessoal sdo pilares de sustentacao
do Cork Mais, sem a sua participacao ativa este ndo pode avangar.

(Melhorar Amorim Irm3os Sustentadamente) (des pe rdICIOS) Organizagﬁo dOS
Programa de Desenvolvimento de Equipas pOStOS de tra ba I ho
T 1. Defeitos )
Objectivos: N DISCIPLINA | SHITSUKE

1.Melhorar a Qualidade 2. Produgao em Excesso
2.Eliminar o MUDA (desperdicio) 3. Pessoas Paradas NORMALIZAGAO . SEKETSY
3.Aumentar Produtividade 4. Movimento de Pessoas 4
4.Melhorar dia-a-dia 5. Stock LIMPEZA ‘ SESO

lho % 6. Transporte de Materiais ARRUMAGAQ ‘ SETON

X

Pt 7. Sobre-processamento

ifq = TRIAGEM SEIRI
2, B DS 2, B o s 2, B RS

Figura 6. Posters de resumo das ideias chave que os colaboradores deviam assimilar.

No sentido de mostrar aos colaboradores da fabrica, de uma forma explicita e concreta, o tipo
de acBes que se esperavam implementar na VL, foram feitas visitas guiadas a Unidades
Industriais com o Cork Mais solidificado ha vérios anos. Este foi um ponto critico na mudanca
da forma de encarar o programa. Quando confrontados tdo diretamente com a mais-valia que 0
Cork Mais levou a outras organizacdes, 0s colaboradores sentiram-se como que a olhar para o
seu futuro e perceberam que, também eles, poderiam marcar a diferenca.

A partir desta altura as ideias e sugestdes aumentaram, ainda que de forma lenta e gradual. A
maioria das propostas era feita tendo como comparacéo outras Unidades Industriais. Achou-se
que seria 0 momento indicado para comegar a preencher o plano de acéo, que viria a materializar
as diversas melhorias apresentadas no capitulo seguinte.

Durante esta etapa do projeto o didlogo com todos os colaboradores, principalmente com os
lideres de area, foi imprescindivel, estimulando-os a olharem para o seu posto de trabalho de
uma forma diferente daquela a que estes estavam habituados.

Embora se preveja iniciar as reunides de Kaizen Diario numa altura ndo coincidente com este
projeto, afixaram-se os dois Quadros Cork Mais e procedeu-se a montagem das areas Mais
Equipa e Mais Melhoria, figura 7.

Figura 7. Quadro Cork Mais relativo ao Setor 2.
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3.4. Areas de Atuacdo e Resultados Obtidos

Para além das a¢Bes de melhoria desenvolvidas por toda a fabrica, havia duas areas criticas, a
arrecadacao e o armazém de produtos, em que a urgéncia de aplicagdo dos 5S’s era maxima.

3.4.1. Arrecadacao

A arrecadacdo € um espaco central a fabrica, ao qual todos os colaboradores necessitam de
aceder com frequéncia. Antes da implementacao dos 5S’s 0 caos e a desordem reinavam. As
figuras apresentadas abaixo retratam da melhor maneira a situagéo ocorrente.

Figura 8. Estado da arrecadacdo antes da implementacdo dos 5S's.

Produtos de limpeza, caixotes do lixo, garrafes de agua, capas de arquivo, lampadas,
mangueiras de incéndio, equipamentos suplentes, ferramentas de manutencdo, alcofas para
guardar rolhas, diversas caixas de cartdo vazias, sacos plasticos sem identificacdo, material de
escritdrio, batas, casacos, jornais, carregadores de telemovel, azulejos, produtos quimicos ndo
identificados e fora da validade, os quadros Cork Mais e até uma bicicleta sdo exemplos de
objetos encontrados na arrecadacéo.

Grande parte do material ja ndo tinha utilidade para a fabrica e a fragdo que ainda era usada
com frequéncia ndo estava diferenciada espacialmente. N&o havia critério na disposi¢cdo do
material, 0s acessos eram complicados e, mais grave do que tudo, as condi¢cfes de higiene e
segurancga ndo eram respeitadas. Os colaboradores encaravam a arrecada¢do como uma area
para depositar qualquer tipo de objeto de forma arbitraria. Material deixado por eletricistas,
técnicos de manuten¢do ou empresas de construcdo era guardado “porque ainda podia vir a
fazer jeito”. Havia uma ideia geral de falta de espago quando, na verdade, este estava mal
aproveitado.
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Este era, sem davida, um caso gritante de necessidade de aplicagdo do primeiro ao ultimo dos
5S’s. Com o intuito de planificar a reorganizacao da disposicao da arrecadagdo comegou-se por
realizar um esbogco no programa SketchUp, figura 9. Em situagbes como esta, em que 0S
intervenientes estdo de tal forma conformados com a situagéo atual, torna-se dificil transporta-
los para a possibilidade de uma outra realidade. Nesse sentido, algumas imagens do projeto
foram colocadas a entrada da arrecadacdo com o intuito de fazer ver aos colaboradores um
possivel resultado da unido coletiva de esforcos.

Figura 9. Modelagdo da arrecadagdo em Sketchup.

Direcionadas as energias para a transformacdo da arrecadacdo iniciou-se um progressivo
processo de triagem, numa operacdo transversal a toda a fabrica. O passo seguinte foi o de
agrupar os materiais em quatro categorias: escritorio, limpeza, laboratério e fabrica, e de
arruma-los sem sitios adequados. Com a limpeza feita e a situacdo estabilizada procedeu-se a
normalizacdo dos espacos, tendo-se criado um simples e intuitivo cédigo de cores, figura 10,
para ajudar a identificacdo visual dos materiais.

CODIGO DE CORES
ESCRITORIO
FABRICA
LIMPEZA
LABORATORIO

Figura 10. Codigo de Cores que permite a facil diferenciagdo do material armazenado em quatro grupos.

Por fim, afixou-se um painel, colocado frontalmente a entrada, com a frase “ Um lugar para
cada coisa. Cada coisa no seu lugar”. Este slogan visa a orientacdo dos colaboradores para um
comprometimento continuo com as praticas introduzidas. As figuras apresentadas de seguida
retratam a situacdo final da arrecadacéo, apos a aplicagdo dos 5S’s.
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Figura 11. Estado da arrecadacéo apds a aplicacéo dos 5S's.

3.4.2. Armazém de Produtos

A situagdo ocorrente no armazém de produtos era em tudo semelhante a da arrecadacdo. Nao
estava definido qual o material que aqui deveria ser guardado pelo que o armazenamento era
feita sem qualquer critério. Muitos dos suportes e estruturas eram antigos e ja nao tinham
utilidade, apenas estavam armazenados por falta de iniciativa e dificuldade em transporta-los
para fora da fabrica. As figuras seguintes ilustram a situacdo anterior a aplicacdo dos 5S’s no
armazém de produtos.

Figura 12. Estado do armazém de produtos antes da implementacéo dos 5S's.
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Grande parte dos consumiveis usados na fabrica eram descarregados diretamente para 0s postos
de trabalho, ficando a ocupar espaco dentro dos setores ou, em alguns casos, no meio da fabrica.
Exemplos disso eram os produtos quimicos usados na lavacdo, os sacos de rafia usados na
embalagem ou 0s sacos azuis, nos quais se depositam as rolhas lavadas fora da VL, anexo G.
Estabeleceu-se que no armazém seriam guardados esses consumiveis e todos 0s materiais cuja
frequéncia de utilizacéo fosse reduzida, como produtos usados na marcacgéo de rolhas, setor que
apenas opera muito esporadicamente.

Como grande parte dos produtos a serem guardados no armazém possuem dimensdes elevadas
requerem o uso de empilhador para o seu transporte. Porém, a disposi¢do em que as prateleiras
se encontravam ndo permitia que o empilhador tivesse espaco suficiente para manobrar, razéo
pela qual os materiais mais pesados se encontravam armazenados no chao e ndo em prateleiras.
Houve ent&o a necessidade de se reorganizar a disposi¢do das estantes, colocando-se uma na
parede frontal para retirar a necessidade de manobra lateral.

Para além disso, criou-se uma zona para residuos quimicos, recorrendo ao departamento de
Higiene e Seguranca para a aquisicdo de uma bacia de retencdo de liquidos, e outra para o
depdsito de sacos vazios usados, que outrora ficavam dispersos pela fabrica. A Figura 13 ilustra
a situacdo posterior a aplicacdo dos 5S no armazém de produto.

Figura 13. Estado do armazém de produtos ap6s a implementacdo dos 5S’s.

A transformacdo da arrecadacdo e do armazém de produtos causou um tremendo impacto na
fabrica. Embora tivesse havido um severo esforco por parte dos colaboradores para a obtencéo
dos resultados apresentados, gerou-se um sentimento geral de orgulho no trabalho desenvolvido
que se revelou fundamental para ajudar a romper com o espirito conformista reinante.

3.4.3. Generalidade da fabrica

Paralelamente a transformacdo das duas &reas supracitadas foram executadas diversas
melhorias por toda a fabrica. No que diz respeito ao capitulo da higiene e seguranga no trabalho
verificou-se que muitos extintores de incéndio ndo estavam fixos a parede, sendo que outros
ndo tinham a sinalizagcdo adequada. Reuniu-se com o departamento responsavel no sentido de
corrigir a situacdo de uma forma global. A figura 14 representa a corre¢do de um dos casos
referidos.
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Figura 14. Extintor ndo colocado e usado como suporte de material.

O acesso aos quadros elétricos ficava, em alguns casos, momentaneamente obstruido pela
colocacdo de materiais usados como paletes ou sacos de rafia. Em outras situacdes, como o
representada na figura 15, a obstrucdo era permanente. A solucdo encontrada para resolver o
problema foi a delimitacdo da area de acesso, através da colocacdo de uma fita de seguranca.
Ainda na &rea da higiene e seguranca substituiram-se extensdes danificadas, com cabos
elétricos descarnados e identificaram-se recipientes contendo produtos quimicos.

Figura 15. Quadro elétrico obstruido pelo posto de carregamento dos empilhadores.

Em relacdo a limpeza era frequente encontrar materiais espalhados pelos vérios postos de
trabalho. Apanhadores, vassouras, aspiradores e panos eram deixados em lugares arbitrarios e
os colaboradores tinham, em alguns casos, de abandonar os seus postos de trabalho para os
procurar. Estabeleceu-se contacto com o departamento de Manutencdo da Amorim & Irmaos
para a colocagdo de um suporte constituido por uma mop, um apanhador e um pano em cada
posto de trabalho. Esta alteracdo contribuiu para o cumprimento de um dos requisitos do
Sistemas de Gestdo da Seguranga Alimentar (1ISO 22000) que estabelece a substituicdo de
vassouras por mops. Adicionalmente, definiu-se e normalizou-se um espaco para a colocagéo
dos aspiradores, figura 17 e criou-se uma area de reciclagem central a fabrica, figura 16.
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Figura 17. Normalizacdo do local para Figura 16. Criagdo de uma area de
0s aspiradores. reciclagem.

No que diz respeito a organizacdo dos postos de trabalho, a triagem do material usado foi uma
etapa crucial. Em todos os setores estava presente um suporte com fundo que os colaboradores
usavam para guardar todo o tipo de objetos, necessarios e deseneccarios. Nestes suportes eram
guardados panos de limpeza, equipamentos suplentes, ferramentas usadas nas maquinas, fichas
técnicas desatualizadas, livros de instrucdes, bonés, jornais e até carregadores de telemoveis.
Para incitar os colaboradores a fazerem a triagem ao seu posto removeram-se estes suportes,
obrigando-os a identificar o material estritamente necessario para a execucao do seu trabalho.
Invariavelmente, a grande parte do material afeto ao posto ndo era usado com frequéncia, pelo
que foi arrumado na arrecadacdo. Para as ferramentas usadas regularmente foram normalizados
sitios de colocacdo préprios. Como em alguns setores a superficie desta banca era usada para
apoiar capas de registos de producéo, foi adquirido um suporte sem fundo para as substituir,
figura 18.

Figura 18. Desordem na banca de registo da Lavacdo. Colocacao de novo suporte de registo.

Se em alguns casos a defini¢cdo e normalizagdo da area para colocagdo das ferramentas podia
ser feita internamente, figura 19, em outros casos era necessario recorrer aos servicos do
departamento de Manutenc¢do. Um exemplo disso foi a criagdo de uma estrutura de suporte para
as ferramentas indispensaveis na abertura dos contentores brancos para as moegas de
alimentacdo das maquinas, figura 20.

23



Implementagdo de um Sistema de Melhoria Continua

-

PISTOLA DE AR COMPRIMIDO

Figura 19. Identificacdo de zonas de colocagdo Figura 20. Estrutura de suporte para
do arame e da pistola de ar comprimido na ferramentas de abrir os contentores.
Escolha Eletronica.

Como as paletes de carga sdo um consumivel essencial no funcionamento da fabrica e a sua
gestdo era feita de forma pouco rigorosa, recorreu-se a uma estratégia que assenta na gestao
visual, com o objetivo de facilitar a percecdo do momento adequado para se fazer uma nova
encomenda. Colocou-se uma linha verde na parede onde estas sdo armazenadas, representante
da quantidade méaxima de paletes que cada uma das quatro colunas pode agrupar. Com base na
guantidade encomendada e dado que o tempo de entrega € inferior a um dia, definiu-se, através
de uma linha amarela, a quantidade de paletes de carga que desencadeia a requisicdo de uma
nova encomenda sem que haja a necessidade de se exceder o espaco disponivel para o
armazenamento. Desta forma, o colaborador responsavel pelo embalamento poderé fazer uma
gestdo mais controlada do processo, figura 21.

Figura 21. Exemplo de gestéo visual através de uma linha verde que define a altura maxima de uma coluna de
paletes e de uma linha amarela que alerta para a necessidade de se fazer uma nova encomenda.

Como ficara demonstrado no capitulo 4, foram feitos esforcos para definir lugares fixos para
todos os objetos usados na fabrica. A figura 22 representa um exemplo das vérias acdes de
normalizacdo efetuadas. llustra a marcacdo e identificacdo dos espagos de arrumacédo do
carrinho de méo e das trés alcofas onde se colocam as rolhas defeituosas visualmente detetados
a saida das contadeiras.
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Figura 22. Alcofas de defeitos ndo identificadas e carrinho de mao sem sitio definido.

No conjunto dos dois setores foram realizadas mais de 80 agGes de melhoria, a maioria das
quais sem custos associados, que, no conjunto, causaram uma forte e sentida mudanca na
fabrica. O anexo H representa a auditoria 5S’s feita ao Setor 2 no final do més de maio. O
resultado obtido foi de 75%, um valor substancialmente diferente dos 44% obtidos no final do
més de fevereiro, altura em que foi realizada a primeira auditoria. Houve uma subida de 31
pontos percentuais. Nos critérios de avaliacdo houve uma passagem de “péssimo” para
“regular”. Também no Setor 1 se obteve um significativo crescimento, de 46% para 71%.

3.5. Dificuldades Encontradas

Ao longo da execucédo do projeto, surgiram varias barreiras que dificultaram a progressdo do
mesmo. Desde logo, quando o projeto teve inicio, ainda ndo havia uma estrutura organizada
orientada para a implementacdo do Cork Mais. Ninguém na fabrica tinha tido contacto com o
programa e, por isso, ndo estavam alertados para os seus beneficios, o que acentuou a resisténcia
a mudanca. Apenas mais tarde se juntaram a equipa os dois facilitadores que, por
desempenharem funcdes em outras Unidades Industriais que ndo a VL, ndo tiveram a presenca
e a assiduidade necessarias para um planeamento top-down sustentado. Por essa razdo, a equipa
viu-se, em alguns periodos do processo, desapoiada.

A execucdo das melhorias que do Cork Mais resultam requerem tempo e dedicagdo por parte
dos colaboradores. Estando estes absorvidos pelos seus encargos diarios numa distribuicao de
tarefas muito pouco flexivel, foi extremamente dificil encontrar espaco no habitual horério de
trabalho que permitisse aos colaboradores canalizar esforcos para a implementacdo das
melhorias estabelecidas no plano de agdo. Embora o grau de autonomia tenha crescido com o
passar dos dias, esta foi uma dificuldade constante ao longo de todo o projeto e que apenas se
conseguiu contornar com persisténcia e sentido de oportunidade.

Como a VL nunca tinha executado tarefas semelhantes aquelas que o Cork Mais propde, grande
parte do material requerido ndo existia na fabrica. Assim sendo, houve a necessidade de se
encomendarem, através da Amorim & Irmaos, diversos produtos diferentes cuja referéncia ndo
existia nos registos da VL. Pediram-se marcadores coloridos, etiquetas de velcro, folhas A3,
fitas de marcagéo, fita-cola, folhas de plastificar, tintas, prateleiras, caixotes do lixo, quadros,
ente outros. Por razdes alheias a fabrica muitos destes materiais demoraram varios dias a chegar,
0 que teve como consequéncia um retardamento e, em alguns casos, uma estagnacao, dos
processos em curso.

Outro dos obstaculos encontrados foi a inexisténcia de um departamento de Manutencdo na VL,
0 que gera uma falta de autonomia dificil de ultrapassar. Algumas melhorias definidas, como a
criagdo de suportes para colocacdo de ferramentas, sacos de armazenamento de rolhas ou
material de limpeza, implicavam a intervencdo de pessoas alheias a fabrica. Por esse motivo,
havia um periodo de paragem entre a solicitacdo da requisicédo e o inicio da atuagao.
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Todas estas fontes de retardamento, provenientes de uma inércia estrutural e de um desapoio
organizativo, contribuiram de sobremaneira para a dificultagdo do fluxo do processo.

4. Normalizacao e reorganizacao do layout

Este subprojeto, embora executado no ambito do Cork Mais, serd abordado separadamente
devido aos especificos moldes em que foi realizado.

4.1. Apresentacao e Caraterizacao do Problema

A falta de normalizacéo e consequente indisciplina eram aspetos que facilmente sobressaiam
guando se chegava a VL. Os mais de duzentos contentores brancos que transportam as rolhas
entre setores ndo tinham sitios definidos relativamente as maquinas que abasteciam ou das quais
saiam, 0 que gerava uma desordem comum a toda a organizacéo, figura 24 e figura 25.

N&o havia diferenciacdo espacial entre carga e descarga de rolhas, sendo que 0 mesmo armazém
servia para rececdo e expedicdo de encomendas, figura 24. Até serem expedidas, as paletes
embaladas ficavam dispersas por toda a fabrica, figura 25 e figura 28.

Nas maquinas SVE, as rolhas cujo resultado ¢ “ndo veda”, sdo depositadas em sacos que,
chegando a uma quantidade suficiente, voltam a passar nas mesmas maquinas, sendo que uma
pequena parte € reaproveitada nesta repassagem. A figura 23 representa a desorganizacao desta
area.

N&o estavam delineados corredores para passagem de pessoas ou empilhadores o que
dificultava os acessos a certas areas da fabrica. No armazém ndo era deixado, muitas vezes,
espaco entre filas de paletes o que dificultava o acesso a areas interiores, originando-se um
desperdicio, ou muda, de movimento de pessoas e transporte de material, figura 27. As rolhas
eram encostadas até a parede, ndo existindo o espacamento de 40 centimetros para contrariar a
acao de eventuais parasitas exigido pela norma 1SO 22000.

A méquina de filmar, usada para plastificar as paletes a serem expedidas, estava longe do local
de expedicdo, gerando-se um desperdicio de transporte sempre que havia uma nova encomenda,
figura 25. As paletes vazias, de carga e descarga, e 0s porta paletes ndo tinham um sitio definido,
sendo deixados em lugares puramente arbitrarios, figura 26 e figura 27. Sem as marcacgdes no
chéo de fabrica tornava-se impossivel definir zonas permanentes para stocks intermédios entre
setores ou abastecimento de postos.

Os problemas supracitados revelavam uma necessidade de normalizacdo transversal a toda a
fabrica. O objetivo era o de reformular o layout de algumas areas, definindo-se claramente as
zonas de colocacdo de todos 0s objetos utilizados.

Figura 23. Desordem na arrumacao dos sacos que contém rolhas para repassagem nos SVE. Prateleiras, capas de
arquivo e equipamentos guardados nesta area, por ser proxima do armazém de produtos.
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4.2. Metodologia Seguida
4.2.1. Planeamento e projecao do layout a executar

Com o intuito de promover um planeamento sustentado do processo, comecgou-se por fazer um
cronograma, representado na figura 29, estabelecendo-se metas consideradas realistas e
passiveis de serem respeitadas. Esta estruturacdo revelou-se preponderante na desenvoltura do
projeto através da criacdo de um comprometimento com as metas que evitou que este caisse na
estagnacao.

Passos do Semana

processo de
Mﬂrcﬂcﬁo 1 213 4 5 6 T & |9 (1011|1213 |14 | 15|16 |17 |18 (19 |20 | 21|22 |23 |24 (25|26 |27 (26|29 |30| — |52

Passo 1- Planeare
projetar layout a
executar

Passo 2 - Colocar
plano provisorio em
pratica

Passo 3 - Avaliara
execucdo do plano e
efetuar corregdes

Passo 4 - Fazer as
marcacoes
definitivas

Passo 5 - Fomentar o
sentido de
disciplina dos
colaboradores

Figura 29. Cronograma relativo a marcacéo do chao da fabrica.

A etapa seguinte consistiu em modelar a situacdo pretendida no software Autocad. Para que se
obtivesse um desenho proporcional e em linha com as dimensdes da fabrica foram efetuadas
diversas medicOes, quer aos espacos disponiveis para marcacao, quer aos objetos que neles
seriam inseridos.

Definiram-se os circuitos para a circulacdo de empilhadores e passagem de pessoas, assim como
as suas dimensOes. Estabeleceu-se uma largura de circulacdo de 2,8 metros para 0s
empilhadores e de 80 centimetros para as pessoas. Para além disso foi estudado o espagcamento
otimo entre filas de paletes para que, por um lado, estas pudessem ser retiradas
independentemente da sua localizacdo e, por outro, se aproveitasse 0 espaco da forma mais
eficiente.

Uma vez que até a data do inicio do projeto ndo estava feita qualquer marcagéo, havia uma
necessidade de se definirem diversas areas distintas que se conjugassem espacialmente e
satisfizessem restri¢es funcionais, de capacidade e até estéticas. Por essa razdo, na primeira
fase do processo o plano esteve em constante mudanca, tendo sido feitas inimeras versdes do
mesmo até se chegar ao plano provisério colocado em pratica no passo seguinte e apresentado
na figura 30.

A conjugacéo do bindmio capacidade de armazenamento versus organizagdo foi um obstaculo
dificil de ultrapassar. O espaco requerido para a criacao de corredores de circulacao e de acesso
as filas de paletes fazia falta para 0 armazenamento de rolhas. Sempre que o projeto era alterado,
previa-se a nova capacidade de cada area para alocar uma dada unidade de armazenamento,
apresentando estas informacdes a direcdo. As unidades de armazenamento sdo as paletes de
carga, paletes de descarga e contentores brancos de transporte. A tabela do anexo | pretende
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ilustrar 0 nimero de unidades de armazenamento final que cada area tinha capacidade para
alocar.

E importante referir que durante este passo o diadlogo com os colaboradores foi uma constante,
tendo-se recebido diversas e acutilantes sugestdes que foram consideradas na elaboragcdo do
projeto.

1] 1 i 1 H H
E:li EE 3D | EE ANTIGA | t L ESTUFA

Figura 30. Plano provisério colocado em préatica no passo 2.

Por se tratar de uma versao proviséria ndo se explicard em detalhe a constituicdo do desenho.
Optou-se por deixar essa abordagem para o ponto 4.3, que ja contém a versao definitiva do
layout.

4.2.2. Execucéo do plano provisoério

O plano provisorio definido no passo 1 foi entdo executado. Marcaram-se no chdo, com tinta
ndo permanente, as fronteiras estabelecidas, tal como se mostra na figura 31. Gradualmente 0s
objetos comecaram a ser colocados nos seus sitios e foram surgindo desalinhamentos com o
plano tragado. O plano provisorio foi implementado durante duas semanas, tendo-se mantido
durante este periodo uma relagdo proxima com os colaboradores, avaliando-se a funcionalidade
do projeto e registando-se possiveis melhorias a implementar.

Figura 31. Exemplo de uma marcagéo ndo provisoria.

4.2.3. Andlise do plano provisério e formulacdo de correcées

Apesar de, na globalidade, as mudancas introduzidas na fabrica se terem revelado funcionais e,
consequentemente, de rapida aceitacdo, havia aspetos que poderiam ser alterados. Reformulou-
se a disposicao das filas de paletes no armazém de expedicdo, orientando-as para a entrada do
mesmo. As areas destinadas ao Cork Mais foram transferidas de zonas proximas das maquinas
para junto do edificio de entrada devido ao barulho e ao p6 que era acumulado na primeira
localizacéo definida.

Uma vez feitas as reformulagdes e tendo a fabrica operado na situacdo projetada sem que mais
necessidades de mudanca tenham ocorrido, passou-se ao passo seguinte.
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4.2.4. Marcacao do chao

Escolheu-se a cor amarela para delimitar a area de passagem dos empilhadores, a cor verde para
a circulaco de pessoas e a cor castanha para as zonas de armazenamento. A largura definida
para cada linha foi de 10 centimetros.

Havia duas solugdes possiveis para fazer as marcacfes, ambas com vantagens e desvantagens
associadas: ou se subcontratava uma empresa externa, ou faziam-se internamente, recorrendo
aos colaboradores da fabrica.

Dada a inexperiéncia dos colaboradores na area da pintura e uma vez que se almejava uma
execucdo das marcacgdes sem falhas, a opgdo de subcontratar parecia ser, inicialmente, a melhor
escolha. Para se fazer um estudo comparativo dos custos de realizacdo de marcacdes externa e
internamente, estabeleceram-se contactos com empresas orientadas para a prestagédo destes
servigos e com outras fornecedoras de tintas. Com base no projeto feito e recorrendo ao software
Autocad, calcularam-se as areas previstas a serem pintadas. A tabela 2 representa a abismal
diferenca de custos entre as duas opc¢des. A passagem de metros lineares para metros quadrados
teve por base a referida largura de 10 centimetros, quer para a cor castanha, quer para a amarela.
Por ser usada na pintura de corredores e ndo de linhas, a area de ocupacdo da cor verde é
calculada diretamente.

Para além da clara vantagem de custos, a marcacdo feita internamente tem o grande beneficio
de fomentar um dos grandes principios do Cork Mais, 0 envolvimento e integragdo de todos 0s
colaboradores da fabrica no trabalho em equipa. Por estas razdes, as marcacdes foram feitas
exclusivamente por trabalhadores da VL.

Toda a fabrica trabalhou sob um espirito unificador, realizando diversas e distintas tarefas
daquelas a que um dia normal de trabalho obriga. Tiraram-se as medidas, colocaram-se as fitas
delimitadoras, isolaram-se as areas de atuacdo e, por fim, pintaram-se as linhas, figura 32.

| metros [ precot) |
Cor datinta| . m? . | Compra de Produtos
lineares Subcontratagdo -
Tintas Rolos

Amarela 287,3 28,73 1.292,85 € 72,00 €

1450,8 145,08 6.528,60 € 315,00€| 94,42 €

- 205,13 2.461,56 € 405,00 €
TOTAL 10.283,01 € 886,42 €

Tabela 2. Comparagdo de custos de subcontratagdo versus compra de produto.

\
-

Figura 32. Marcacdo do chdo efetuada pelos colaboradores da VL.
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4.2.5. Incentivo a disciplina dos colaboradores

Apods feitas as marcacdes torna-se imprescindivel que os colaboradores respeitem o esforco de
normalizacdo exercido. Para isso, recorreu-se a um continuo didlogo, num processo que ficou
de bastante facilitado pela tarefa ter sido executada internamente. De facto, os colaboradores
sentiram-se valorizados e adquiriram um gosto pessoal pelo trabalho desempenhado e um
comprometimento com a sua causa, 0 que levou a que, ndo raras vezes, tenham agido num
sentido corretivo uns com os outros. Ainda assim, esta € uma etapa do processo extremamente
gradual e que decorre até a data da redacéo deste documento.

4.3. Resultados obtidos e comparacdo com a situacao inicial

A figura 33 ilustra a modelacao final do projeto implementado, associando um ndmero a cada
modificacdo do estado inicial. As linhas a amarelo representam a area de passagem dos
empilhadores, as linhas a verde a zona de circulacdo de pessoas, as azuis as chapas
delimitadoras da area do armazém de rececdo, as pretas as marcacOes de unidades de
armazenamento de rolhas e, por fim, as de traco interrompido ilustram linhas ficticias que
representam a area de ocupacao das magquinas.

O ponto 1 representa a criacdo de um circuito de circulagdo para os dois empilhadores. Este
circuito atravessa toda a fabrica, acedendo ainda a trés areas nao representadas na figura 33. O
armazém de produtos, situado a esquerda das SVE, o setor dos Acabamentos Mecanicos, a
direita das SVE e a Lavacdo, a esquerda da estufa Rosa. As maquinas SVE sdo, geralmente, o
primeiro posto de trabalho pelo qual as rolhas passam depois de terem sido aprovadas pelo
laboratdrio. Desta forma, ha uma frequente interacdo entre este setor e 0 armazém de rececao,
area delimitada pelas linhas azuis da figura 33. Para promover a conexao entre estas duas areas
foi criada uma abertura de acesso ao armazém, representada pelo ponto 4.

As zonas a esquerda e a direita da arrecadacdo, representadas mas ndo identificadas na figura
33, mostram as liga¢cdes do exterior para o interior da fabrica. No piso de cima encontram-se 0
refeitdrio, a sala de reunides e os servicos administrativos. Por ndo haver qualquer fronteira
definida a area em frente a este bloco, recorrentemente usado por pessoas internas e externas a
VL, estava muitas vezes obstruida. Assim sendo, marcou-se uma area verde, com um metro de
largura, representada pelo ponto 2 da figura 33 e mostrada na figura 35. Para além disso abriu-
se um acesso até a sala de rececdo de amostras, que outrora estava obstruido pelas chapas azuis
gue delimitam o armazém de rececéo.

O ponto 3 representa a criacdo de um corredor de circulacdo que liga a area de entrada das
pessoas ao gabinete de producdo, situado entre a Escolha Eletronica 3D e a Classica, figura 37.
Perpendicularmente a este definiu-se um outro corredor que liga 0 armazém de rececdo a uma
futura entrada para a fabrica, a partir do cais de carga.

O ponto 5 ilustra a normalizacdo dos materiais armazenados no armazém de recegao.
Definiram-se espacos proprios para a colocagdo de paletes de descarga, porta paletes e paletes
a devolver, deixadas pelos fornecedores, figura 39.

A figura 36 ilustra a definicdo de uma &rea para rolhas ndo aproveitadas, que ndo vedam, das
maquinas SVE, ponto 7 e outra para rolhas aproveitadas na repassagem das mesmas, ponto 6.

O ponto 8 mostra a criagédo de uma zona especificamente definida para o armazenamento de
rolhas ja embaladas, outrora colocadas um pouco por toda a fabrica, figura 35. O
estabelecimento desta &rea apenas faz sentido devido a criagdo do cais de carga, ponto 10,
prevista apenas para o Ultimo semestre do ano.

O ponto 9 ilustra a normalizagdo dos materiais armazenados na embalagem. Movimentou-se a
maquina de filmar para perto do cais de carga. Definiram-se espacos proprios para a colocacéo

31



Implementagdo de um Sistema de Melhoria Continua

dos rolos de plastico usados no embalamento, porta paletes, paletes de suporte e paletes de
carga, figura 38.

Transferiu-se o stock, que antes era armazenado no armazém de rececao, para proximo do cais
de carga, ponto 11 e definiu-se uma area de carregamento para os empilhadores, ponto 12.

No armazém de rececdo as linhas delimitadoras das filas de paletes, para além de terem sido
marcadas, também foram identificadas com letras do alfabeto, ponto 13 da figura 33. Esta
normalizacdo foi fulcral para a realizacdo do processo de padronizacgéo apresentado no capitulo
seguinte, figura 39.
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Figura 33. Projeto final que serviu de suporte a execucao das marcacoes.
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Magquina de
filmar

Figura 34. Definicdo, marcagéo e identificacdo das filas no
armazém de recegdo.

Figura  39. Definicdo, marcacdo e Figura 38. Definicdo, marcagdo e  Figura36. Criagdo de umaarea para rolhas Figura 37. Corredor de circulagdo
identificacdo de areas para os materiais do jdentificacdo de areas para os materiais  de resultado “ndo veda” e de outra para para pedes central a fabrica.
armazém de rececao da expedigdo. rolhas aproveitadas na repassagem
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5. Padronizacdao de identificacao dos lotes e recolha de
amostras

Uma das ferramentas que o Cork Mais pretende implementar é a padronizagdo ou Standard
Work. Apesar de se ter considerado que, nesta fase, esta ainda ndo seria introduzida na fabrica,
um dos objetivos propostos era o de desenvolver um estudo do processo de identificagdo de
lotes e recolha de amostras, detetando fontes de desperdicios e causas de variabilidade. Em
primeiro lugar analisou-se a situacao inicial, estabelecendo um ponto de referéncia para uma
comparacéo de resultados.

5.1. Apresentacao do problema e analise da situa¢ao inicial

A recolha de amostras dos lotes dos fornecedores é o primeiro processo feito na VL apos a
aquisicdo de rolhas. Sempre que um lote da entrada no armazém de rececéo é recolhida uma
amostra para que se possam fazer as analises laboratoriais que ditardo se a compra serd ou ndo
efetivada. A recolha de amostras esta também associado o processo de identificacdo dos lotes
através de uma placa que contém as informac6es que os caraterizam.

Apresenta-se, de seguida, a estratificagdo do processo em etapas, descrevendo-as e realgando
as potenciais causas do aparecimento desperdicios. E pertinente realcar que o estudo do
processo foi iniciado numa fase posterior as marcac@es e delimitacGes de area no chao de fabrica
abordadas no capitulo anterior.

1) Recolha das placas identificativas e dos sacos plasticos para recolher as amostras

O processo inicia-se no laboratorio com a recolha das placas identificativas dos lotes. Estas
placas, feitas com base na guia de remessa, apresentam informacGes relativas a quantidade,
calibre, classe e codigo do fornecedor (CF) que entregou o lote. E a partir do seu preenchimento
que se da o desencadeamento da identificacdo dos lotes e, consequentemente, de uma nova
recolha de amostras. As placas identificativas sdo colocadas dentro de sacos plasticos que serdo
usados para a colocacéo das rolhas para amostragem.

Esta etapa tem uma duracdo de apenas escassos segundos, ndo sendo influente no tempo de
ciclo total do processo.

2) lda para o armazém de rece¢do

O percurso do laboratorio para 0 armazém de rececdo ndo apresenta grande variabilidade e ndo
é uma etapa chave do processo.

3) Localizagéo do lote

Chegando ao armazém de rececdo, local onde estdo armazenadas, diariamente, milhGes de
rolhas, é necessario localizar os lotes que correspondem as placas identificativas recolhidas. O
colaborador responsavel pela execucgdo do processo ndo possui qualquer informacéo que faca a
ponte entre a localizagéo espacial dos lotes no armazém e o seu contetdo. Desta forma, percorre
0 armazém de rececdo sem orientacdo, conferindo uma enorme variabilidade ao processo. Em
alguns casos, numa acao de recurso, é pedida ajuda aos colaboradores que fazem a descarga das
rolhas no armazém e que, por essa razdo, possuem uma ideia, ainda que imprecisa, da
localizag&o dos lotes.

Nesta fase do processo os lotes ainda ndo apresentam identificagdo interna, sendo reconhecidos
apenas tendo por base as informacdes que os fornecedores colocam nos sacos. Ha fornecedores
que identificam o contedo dos sacos a marcador, figura 41, registando informacéo que se pode
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tornar impercetivel. Alguns desses sacos sdo reutilizados sem que se apaguem os dados
anteriores, o que propicia o aparecimento de divergéncias entre o conteido e a informagéo lida
nos sacos.

Noutros casos, as informacdes sdo colocadas em pequenas etiquetas cosidas nos sacos. Uma
vez que a VL compra a inimeros fornecedores, a uniformizacdo do contetido destas etiquetas €
bastante dificil, havendo situa¢es em que a informacédo nelas contida é insuficiente para uma
inequivoca identificacdo do lote. Um exemplo disso € a inexisténcia do CF nas etiquetas, figura
40. Apesar do colaborador ter localizado um lote com 0 mesmo calibre, classe e quantidade que
a placa identificativa apresenta, ndo tem garantias que nao exista no armazeém um outro com a
mesma informag&o mas que seja de um fornecedor diferente. Nestes casos, o colaborador volta
a ter necessidade de procurar ajuda até obter a confirmacao de que o lote corresponde, de facto,
ao fornecedor em questdo. No pior dos cenarios, quando 0s sacos ndo apresentam qualquer
informacao, a identificacdo dos lotes e recolha de amostras pode ser comprometida.

Figura 40. Exemplo de etiqueta que ndo contém o Figura 41. Informagdes escritas a marcador nos
CF. sacos de réfia.

Para além disso, mesmo que o saco apresente informacdes que o caraterizem por completo,
depois de localizado um lote que seja do mesmo fornecedor e que contenha 0 mesmo calibre e
classe que a placa identificativa, o colaborador ainda precisa de multiplicar a quantidade de
rolhas que cada saco contém pelo nimero de sacos que constituem o lote.

A figura 27 representa a disposi¢do das rolhas no armazém de recegdo. Muitas vezes ndo é
deixado espacamento entre filas, pelo que o acesso a determinadas paletes é dificultado, ndo se
conseguindo observar as informag6es contidas nos sacos.

Por todas estas razdes esta etapa esta carregada de desperdicios, contribuindo para uma grande
variacdo do tempo de ciclo do processo.

4) Colocacéo das placas identificativas

Uma vez localizados os lotes, a sua identificacdo € um passo rapido e consiste apenas na
colocacdo das placas identificativas nos sacos por meio de um arame. E uma etapa de valor
acrescentado para o processo. Uma vez que a etapa nao estd normalizada, a palete em que a
placa é colocada varia de caso para caso, sendo posta no inicio, no fim e até no meio do lote.
Esta falta de uniformizacdo dificulta a distin¢éo espacial dos lotes alocados numa mesma fila.

5) Recolha da amostra

Nesta etapa 0s sacos sdo abertos com um Xx-ato de recolha automatica. Por ndo haver
normalizacdo, o colaborador perde algum tempo a determinar mentalmente o nimero de sacos
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que € necessario abrir em funcdo da quantidade de rolhas que constituem o lote. Esta situagédo
reflete-se numa falta de critério no nimero de sacos abertos o que conduz, em alguns casos, a
uma recolha de amostras ndo representativa do lote e, em outros, a uma abertura desnecessaria
de sacos. A tabela 3 representa o descontrolo na defini¢do do nimero de sacos a abrir e 0 tempo
despendido, em minutos, em toda a etapa de recolha de amostras.

N2 de |[Quantidade . N2 de Tempo
Sacos | derolhas QL;aon::;itaede Sacos |Despendido
do Lote | por saco Abetos | (minutos)
11 5000 55000 7 1,47
19 5000 95000 10 5,17
27 5000 135000 8 3,62
30 5000 150000 8 4,02
44 5000 220000 10 5,89
100 10000 1000000 23 14,00

Tabela 3. Comparag&o entre 0 nimero de sacos abertos e a quantidade do lote para seis casos diferentes. Tempo
demorado em cada situacdo.

Também nesta etapa a dificuldade de acesso a algumas paletes contribui para o aumento do
tempo desperdicado, uma vez que a abertura dos sacos se torna complicada ou até mesmo
impossivel. Neste ltimo caso, é necessario recorrer ao auxilio de um outro colaborador para
desimpedir o acesso, através da movimentacdo das paletes responsaveis pela obstrucdo da
passagem. Todas estes cenarios, cuja ocorréncia € incerta e imprevisivel, induzem o
aparecimento de muda de movimento de pessoas, transporte de material e pessoas paradas.

Depois dos sacos de rafia estarem abertos, e recolhida uma amostra de 30 rolhas de cada um
deles para um saco de plastico. Esta é uma etapa de valor acrescentado para 0 processo.

6) Volta para o laboratério

O percurso do armazém de rececdo para o laboratorio ndo apresenta grande variabilidade e ndo
é uma etapa chave do processo.

A Tabela 4 representa a cronometragem dos tempos, em minutos, de cada etapa.

Medicao - .

Etapa 1 2 3 4 5 Média | Amplitude

1 0,17 0,13 0,22 0,25 0,22 0,20 0,12

2 0,75 0,78 0,80 0,78 0,82 0,79 0,07

3 7,65 22,28 9,33 5,12 1,23 9,12 21,05

4 0,20 0,13 0,25 0,83 0,30 0,34 0,70

5 1,47 5,17 5,89 4,02 3,62 4,03 4,42

6 0,83 0,85 0,82 0,95 0,77 0,84 0,18
Total 11,07 | 29,35 | 17,31 | 11,95 6,95 15,33 22,40

Tabela 4. Cronometragem da duracdo de cada uma das seis etapas em cinco casos diferentes. Média e amplitude
do processo e de cada etapa.
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Pode-se constatar que a duracdo das etapas 1, 2, 4 e 6 é pouco significativa para o tempo de
ciclo do processo. Também a sua amplitude, medida da variabilidade, é reduzida.

A etapa 3, correspondente a localizacdo dos lotes, incorre num enorme descontrolo, e é a
principal fonte de variabilidade do processo. Em uma das 5 medigdes a sua duragéo foi superior
a 22 minutos e, em outra, de apenas 1 minuto e 14 segundos.

A elevada amplitude da etapa 5 explica-se ndo sé pela variabilidade do processo, mas também
pelo facto de as medicgdes terem sido feitas a lotes de tamanhos diferentes, o que implica uma
abertura de sacos ndo uniforme. Idealmente, estas deveriam considerar apenas lotes com a
mesma quantidade de rolhas. No entanto, como as quantidades rececionadas sdo bastante
dispares, esperar pelo aparecimento de lotes com 0 mesmo tamanho iria atrasar a progressao do
projeto.

Globalmente, o processo de identificacdo do lote e recolha de amostras apresenta uma duragao
média de 15 minutos e uma amplitude de 22 minutos.

A figura 42. diagrama de esparguete inicial do processo.ilustra o diagrama de esparguete da
medicdo 2 e representa os indmeros movimentos desnecessarios feitos pelo colaborador,
essencialmente durante a etapa 3. Na localizagé&o dos lotes desta medicdo, houve a necessidade
de ir a sala de amostras pedir auxilio a um outro colaborador que tinha efetuado a descarga das
rolhas.

LABORATORIO

L1

Figura 42. Diagrama de Esparguete inicial do processo.

Resta ainda referir que frequentemente é feita a identificacdo e recolha para mais do que um
lote na mesma ida ao armazém. Nestes casos o colaborador ndo agrupa o processo por lote, mas
antes por etapa. Localiza e identifica primeiro os lotes todos e s6 depois faz a sua recolha de
amostras. Este método obriga o colaborador a movimentar-se desnecessariamente uma vez que
depois de localizar os varios lotes dispersos pelo armazém para os identificar, tem de voltar até
eles para recolher as amostras. Quando o nimero de lotes € elevado o operador chega a
esquecer-se da sua localiza¢do depois de ja os ter identificado, tendo de os voltar a encontrar.

5.2. Solucao ldealizada

O objetivo definido era o de reduzir o tempo de ciclo do processo bem como a sua variabilidade.
Como foi elucidado, a etapa 3 é a que apresenta uma maior necessidade de atuagdo. Apesar de
esta ndo ser uma etapa de valor acrescentado para o processo, correspondendo, por isso, a um
desperdicio, é indispensavel para a identificacdo dos lotes e posterior recolha das amostras. Nao
podendo ser eliminada, interessa reduzir o seu tempo.
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O primeiro passo consistiu na delimitacdo das filas das paletes do armazém de rececdo. Esta
normalizacdo fomentou a promocdo da acessibilidade a todas as paletes sem excecao,
contribuindo para a reducao da duracdo das etapas 3, 4 e 5.

A fase seguinte passou pela identificacdo das filas para possibilitar a sua diferenciacdo. Para
isso, foi atribuida uma letra do alfabeto a cada uma das 16 filas do armazém.

Com estes dois passos concluidos, estavam reunidas as condigdes para se poder estabelecer uma
ponte de informacao entre a localizacao espacial dos lotes no armazém e as informacdes que 0s
caraterizam. Com esse objetivo foi montado um quadro logistico e colocado no armazém de
rececao.

Este quadro, atualizado sempre que h& entradas ou saidas do armazém, possui informacdes
relativas a data de entrada do lote, ao codigo do fornecedor, ao calibre, classe e quantidade e ao
namero do lote, atribuido internamente, figura 43. Estas informacGes sdo registadas no quadro
pelo colaborador que faz o descarregamento dos lotes e tendo por base a guia de remessa trazida
pelos fornecedores.

Ell A |Posicac [oata e [~ = 1 [

[ f -A, lﬁo 'L%‘ri' :wg{m CF LDumunJﬁAuiz! CrettE IN"LoTE |ESTADO|0BSER V*S'Q
1 1116 [11433s | g2 6w | bsy | cxvea |1611361
2 11 116335 | 32.000 | G<v24 SuP 115113
1 1176 116748 | 29.500 | 4Sx2 SUP 1S4 31 1
2 e Ir 92.000] 4sx24| SUP [1514 30

3 5 A r [28.000 | 4sx24 | exiRA |1S{{£91

2] V4 116£00 L00.00d usx2y 1 ISI4E [2]2)
7 (LA \¢&do 40000 4%y 1° |1snnés | 1 (172)
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Figura 43. Contelido da tabela que constitui o quadro logistico.

O tamanho dos lotes é variavel e, por isso, 0 nimero de lotes que cada fila pode alocar também
ndo é uma constante. Por essa razdo, para que seja possivel associar um determinado lote a uma
area do armazém, houve a necessidade de se definir um nimero de lotes maximo que cada fila
pode armazenar, figura 44. Desta forma, a cada lote é associada uma informacao espacial que
engloba a fila e a posic¢éo.

[1[2]3]a]|s[e[7]8[9]10]- o[7]e6l5T4a]3T2T1]
112|3|4|5|6|7]|8|9](10= -|716|5|4]3]|2]|1
1(2)|3|4|5|6|7|8]|]9[10| v ol7|6]5]|4|3]|2]1

112|3(4|5(6]|7(8]9 (10|«
1(2|3(4|5(6[7|8]9([10|w

1(2]|3|a|s5]|6|7]|8]|9]10]= z|6|5|4]|3]2]1
1|12|3|4|5|6]|7|8]|9][10|u =|16]5]141312]1
1(2]|3|4|5]|6|7|8]|9]|10]|= ~-|!6|5]|4|3]|2]|1
1(2]|3|4a|5]|6|7]|8]|9]|10]<« ~|6]5]4]3]2]1

- 6|5|4|3|2|1|

Figura 44. Numero de lotes maximo que cada fila do armazém de recegdo pode alocar.
39



Implementagdo de um Sistema de Melhoria Continua

Para promover uma gestdo visual foram criadas tiras coloridas que traduzem o estado do lote.
Estas tiras sdo fixadas no quadro por meio de etiquetas de velcro, o que permite uma utilizacéo
pratica e flexivel. Sempre que um lote da entrada no armazém o seu estado passa a ser “amostra
por recolher”, que corresponde uma tira laranja. Quando a amostra ¢ recolhida o estado passa a
“aguarda decisdo” — tira amarela. Uma vez concluidas as analises laboratoriais, o estado podera
ser “aprovado” — tira verde, “rejeitado” - tira vermelha ou “derrogado” — tira azul. As tiras
pretas correspondem a lotes que seréo devolvidos aos fornecedores, figura 45

ESTADO DO LOTE

Figura 45. Tiras coloridas que permitem uma intuitiva perce¢do do estado do lote.

Esta estratégia permite ter uma rapida percecdo do estado em que os lotes se encontram. No
caso da identificacdo e recolha de amostras, o colaborador procurara imediatamente pelas tiras
laranja, percebendo onde se encontram os lotes cujas amostras ainda nao foram recolhidas. Para
além disso, também os lotes aprovados pelo laboratério e prontos para darem entrada na fabrica
ficam visualmente destacados, assim como 0s rejeitados e que, por essa razao, serdo devolvidos
aos fornecedores.

Quando um lote sai do armazém, quer seja para o interior da fabrica, quer seja porque foi
devolvido, o quadro teré de ser atualizado, apagando-se a linha corresponde a posi¢éo respetiva.
Adicionalmente, a saida de um lote, desde que ndo esteja alocado no inicio da fila, implica a
mudanca de posi¢do dos lotes de nimero superior. Exemplificando, se numa determinada fila
estiverem alocados 6 lotes e for retirado o lote da posicdo 4, os lotes n® 5 e 6 passam,
respetivamente, a n° 4 e 5. Esta alteracdo tera também de ser registada, mudando-se o numero
da posicgéo dos lotes alterados na fila em questdo.

A figura 46 representa o quadro logistico colocado no armazem de rececdo. Para que a solugéo
idealizada resultasse era fundamental que todas as alteragfes ocorrentes, como entradas ou
saidas de lotes ou mudancas no seu estado fossem invariavelmente registadas. Nesse sentido,
reuniram-se todos os colaboradores envolvidos em tarefas relativas ao armazém de rececao,
explicou-se o objetivo pretendido e alertou-se para a importancia da sua disciplina permanente.
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Figura 46. Quadro logistico para gestdo do armazém de rececéo.

Para reduzir a falta de critério no nimero de sacos sujeitos a amostragem, entrou-se em contacto
com o responsavel pelo laboratério com o intuito de se elaborar uma tabela que fizesse a
associacdo entre a quantidade do lote e 0 nUmero minimo de sacos abertos que garantam uma
amostragem representativa. Esta tabela, a tabela 5, foi disponibilizada ao colaborador

responsavel pelo processo.

Numero minimo de sacos
N.2 de rolhas

sujeitos a amostragem

<1.000 Todos
1.000 a 25.000 Todos
25.000 a 50.000 5
50.000 a 250.000 10
250.000 a 750.000 15

> 750.000 20

Tabela 5. Correspondéncia entre o nimero de rolhas e 0 nimero minimo de sacos sujeitos a amostragem.

Para garantir o cumprimento desta etapa, antes da ida para 0 armazém, passou-se a escrever na
placa identificativa, a marcador ndo permanente, 0 nimero de sacos que o lote em questdo
implica abrir. Esta informac&o era apagada quando a placa identificativa era colocada no lote.
Com o decorrer dos dias o colaborador ja foi interiorizando a tabela, acabando mesmo por
memoriza-la. Desta forma, deixou de sentir necessidade de registar previamente o nimero de

sacos a abrir.

5.3. Resultados Obtidos

Apos a aplicacdo das estratégias enunciadas o processo foi reformulado. Entre o caminho do
laboratério para o armazém de recegdo foi incluida uma passagem pelo quadro logistico onde
o colaborador procura os lotes cujo estado é “amostra por recolher”. Depois de localizar o lote
correspondente a placa identificativa, acrescenta no quadro o nimero de lote interno, criado
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pelo laboratorio, e atualiza o estado do lote para “aguarda decisdo”. Assim sendo, a sequéncia
de etapas que passam a constituir o processo € a seguinte:

1) Recolha das placas identificativas e dos sacos plasticos para armazenar as amostras.
2) lda para o quadro logistico no armazém de receg&o.
3) Localizacao da fila e da posicéo do lote no quadro e atualizacdo do mesmo.
4) Ida para o lugar localizado no quadro e colocacdo da placa identificativa.
5) Recolha da amostra.
6) Volta para o laboratorio.
A tabela 6 ilustra a nova cronometragem de 5 medi¢6es do processo reformulado.

Medicao
1 2 3 4 5 Média Amplitude

Etapa

1 0,20 0,25 0,23 0,20 0,25 0,23 0,05

2 0,43 0,47 0,42 0,40 0,42 0,43 0,07

3 0,98 0,65 0,43 1,03 0,92 0,80 0,60

4 0,82 0,50 0,65 0,23 0,53 0,55 0,58

5 3,28 3,15 3,83 1,45 2,20 2,78 2,38

6 0,60 0,73 0,83 0,62 0,68 0,69 0,23
Total 5,72 5,02 5,57 3,32 4,32 4,79 2,40

Tabela 6. Cronometragem da duragédo de cada uma das seis etapas em cinco casos diferentes. Média e amplitude
do processo reformulado e de cada etapa.

Verifica-se que a duracdo média do processo é agora inferior a 5 minutos, tendo havido uma
reducdo do tempo de ciclo de mais de 68% do valor inicial. Relativamente & amplitude global
do processo, esta situa-se agora nos 2 minutos e 24 segundos o que representa uma reducdo de
quase 90% da amplitude inicial. Esta diminuicdo extremamente significativa na amplitude
deve-se, essencialmente, a reducdo da variabilidade da etapa de localizacdo do lote. De facto, a
criacdo do quadro logistico contribuiu muito para a promocdo de uma localizacdo direta e
eficaz.

A etapa com maior duracdo média e maior amplitude ¢ a etapa 5, relativa a recolha de amostras,
uma vez que o numero de sacos abertos e, consequentemente a duracao da etapa, variam com
o0 tamanho do lote. A reducdo da sua duracdo média de 4,02 minutos para 2,78 prende-se com
a melhoria na acessibilidade as paletes. Também nesta etapa, € importante salientar que o
nimero de sacos sujeitos a amostragem passou a ser definido criteriosamente, tendo-se
contribuido para a recolha de amostras melhor representativas do lote e que, por isso,
conduzirdo a resultados mais fidveis.

A figura 47 representa o diagrama de esparguete ap6s a reformulacdo do processo, relativo a
medicéo 3. A linha a vermelho ilustra 0 movimento do operador.
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Figura 47. Diagrama de esparguete do processo depois do estudo do trabalho.

O estudo do trabalho contribuiu para uma reducdo substancial dos desperdicios envolvidos no
processo. Com o intuito de documentar as reformulacdes efetuadas, foi criada uma norma que
representa a padronizacdo do processo. Esta norma, representada no anexo K, estratifica o
processo em pequenos passos, explicados com recurso a imagens, e visa transmitir a qualquer
pessoa a forma mais eficiente de se conduzir o processo. A padronizacdo desenvolvida
estabelece um ponto de partida para eventuais melhorias futuras e assume-se como uma
referéncia para o controlo do processo.
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6. Definicao de indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho sdo medidas quantificaveis que permitem perceber se 0s
objetivos estabelecidos estdo a ser cumpridos. Consequentemente, estes indicadores
possibilitam uma avaliagdo do processo, contribuindo para a defini¢do de linhas de acdo que
melhorem os resultados.

Para auxiliar a tomada de decisdo e o controlo do processo da dire¢do da VL, foram definidos
indicadores de desempenho para o processo da compra de rolhas e para a producdo nas
maquinas SVE.

6.2. Compra de Rolhas

A compra de rolhas é a etapa inicial do processo na VL e marca a entrada da matéria-prima na
Unidade Industrial. Neste setor o contacto com os fornecedores é constante e torna-se
imprescindivel fazer um acompanhamento do processo ao longo do ano para, através de uma
andlise de dados, comparar as quantidades compradas com as previstas.

Foi montado um plano de controlo mensal, atualizado sempre que ha compra de um lote e que
confronta o nimero de rolhas entregues com as quantidades mensais inicialmente previstas.
Esta andlise pode ser feita considerando apenas os valores de um determinado més ou com a
informacdo total acumulada desde o inicio do ano. Para que se possa ter uma visdo global, todos
os graficos apresentados traduzem os valores acumulados desde o inicio do ano até ao més de
maio. Na figura 48 apresenta-se a comparacdo das quantidades esperadas e compradas, em
milhares de rolhas, para o calibre 49x24, agrupadas por classes.

Quantidades esperadas e obtidas para o calibre 49x24

M Quantidade Esperada M Quantidade Comprada
3800
3368

3025 3061

Flér Extra Superior 12 22 32

Figura 48. Quantidades esperadas e compradas, em milhares de unidades, para o calibre 49x24, acumuladas até
ao més de maio de 2015.

Para além de ser facilmente visivel a comparacédo de valores dentro de cada classe, também se
consegue fazer um confronto de informacé&o entre classes, percebendo-se por exemplo, para um
dado calibre, qual a classe de rolhas mais comprada. No anexo J apresentam-se os graficos
relativos aos restantes calibres.

A figura 49 e a figura 50 representam os desvios totais das quantidades adquiridas para todos
os calibres e classes, permitindo verificar, dentro de cada grupo, qual a parcela com maior
défice. Um valor negativo significa que o nimero de rolhas comprado ficou abaixo do esperado,
enquanto um valor positivo significa que foram entregues mais rolhas do que o estabelecido.
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Desvios acumulados por calibre

1669

e o _

-5058

M 49x24 WA45x26 MA45x25 WA45x24

Figura 49. Desvios de quantidade, em milhares de unidades, estratificados por calibre, acumulados até ao més de
maio.

Desvios acumulados por classe

3526

-562

MFlor MExtra MSuperior H12 W23 @32

-10489

Figura 50. Desvios de quantidade, em milhares de unidades, estratificados por classe, acumulados até ao més de
maio.

Constata-se assim que, até a data, o défice de rolhas para o calibre 45x24 e para a 12 classe séo
muito superiores quando comparados com as respetivas restantes parcelas. Os desvios dos
restantes calibres, quando comparados com o 45x24, tém pouca relevancia. Apesar de para a
maioria das classes se terem comprado mais rolhas do que o previsto, para a 12 foram compradas
menos 10 milhGes de rolhas do que o planeado.

Partindo da visdo global anterior para uma outra mais detalhada, interessa estratificar os desvios
por fornecedores. Esta definida uma equipa de referéncia, constituida por seis fornecedores e
gue entregam exclusivamente a VL. No inicio do ano foi estabelecida a quantidade mensal que
cada fornecedor dentro da equipa deveria entregar. Interessa fazer uma comparacao dos desvios

de quantidade dentro e fora da equipa.

Desvios dentro e fora da equipa agrupados por calibre
M Dentro da Equipa M Fora da Equipa

3428
2706

- [
— |
L [ .

=D -1208 -1325

49x24 45x26 45x25 45x24

-8486

Figura 51. Comparacao dos desvios, dentro e fora da equipa, estratificados por calibre.
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Desvios dentro e fora da equipa agrupados por classe
M Dentro da Equipa M Fora da Equipa

3567

I . o5 1459
299 98 197
. ey | - R
=5 -407 154
Flor Extra Superior 12 22 32

-11948

Figura 52. Comparacdo dos desvios, dentro e fora da equipa, estratificados por classe.

A compra de rolhas é um processo dificil de ser controlado, uma vez que a empresa apenas
pode comprar o0 que os fornecedores produzem, estando sempre dependente da capacidade que
estes tém de cumprir com o estabelecido. Para além disso, acontece frequentemente a VL fazer
compras de rolhas que ndo sdo efetivadas por ndo passarem nas analises laboratoriais, 0 que
constitui outra fonte de variabilidade.

A partir da figura 51 e da figura 52, verifica-se que os desvios negativos mais substanciais,
nomeadamente no calibre 45x24 e na 1? classe, sdo causados pelo défice de compras a
fornecedores fora da equipa. Esta analise permite concluir que a estratégia da definicdo de uma
equipa de referéncia permite a empresa, através de um acompanhamento mais proximo dos
fornecedores, fazer um melhor controlo do processo e reduzir a imprevisibilidade das entregas.

A figura 53 reflete 0 comportamento dos fornecedores que constituem a equipa e permite a
empresa fazer um acompanhamento mensal das suas vendas, verificando se estes estdo a
cumprir com o estabelecido.

Quantidades esperadas e obtidas por fornecedor dentro da equipa

H Previsto até a data Entregue até a data
10107
8350
6527 6375
4475
3916

2450 2536 2186

l 1145 1250 1p28
Jofecargo Crengas & Habitos FinestCork DumacCork Espiralsecular N.S.P. Oliveira

Figura 53. Quantidades esperadas e entregues, em milhares de unidades, pelos seis fornecedores que constituem
a equipa de referéncia.
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6.2. Maquinas SVE

A VL possui quatro maquinas SVE que analisam as rolhas de calibre 49x24 e 45x24, separando-
as em dois grupos: veda e ndo veda. Esta diferenciag8o ¢ feita através da aplicacdo de um sopro
de ar comprimido numa das extremidades da rolha, sendo a sua estanquidade avaliada através
de um pressostato. De uma forma geral, as maquinas s&o constituidas por um alimentador
rotativo, que introduz as rolhas numa calha e que as direciona para um cilindro pneumatico.
Este cilindro impulsiona as rolhas, em ciclos de 7 unidades, para o interior de uma das cavidades
de um prato rotativo de trés tempos e que as leva, numa primeiro etapa, até a zona onde ¢ feita
a analise de vedacdo. Posteriormente, no segundo tempo de rotacdo do prato, as rolhas sdo
direcionadas para a zona de diferenciacdo, sendo depois impulsionadas para um canal que as
leva ao tapete de rejeicdo ou de aprovacao. No terceiro tempo, o prato volta a posicdo inicial e
0 ciclo recomeca.

A méquina possui sensores elétricos, conectados a um sistema de sinaliza¢do, que informa o
operador da ocorréncia de anomalias que implicam a sua paragem. Para além do abastecimento
das SVE, o Unico papel do operador € o de corrigir essas anomalias e recolocar a maquina em
funcionamento.

A manutencdo preventiva das SVE é feita de trés em trés semanas. Por ser feita aos sbados,
ndo ha comunicacdo entre 0s operadores e 0s responsaveis pela manutencdo. Desta forma, a
equipa de manutencdo da Al apenas é chamada quando hd uma avaria que impossibilita a
maquina de operar, ndo sendo procuradas causas de ineficiéncia. Era urgente desenvolver um
sistema capaz de medir a eficiéncia das maquinas e que permitisse fazer um controlo do
processo. Com esse objetivo foi desenvolvido um roteiro de introducdo de dados, atualizado
semanalmente, que através de tabelas e graficos dindmicos, permite um acompanhamento da
evolucdo dos indicadores de desempenho.

Foi desde logo estabelecido que se teria de calcular o OEE para compara-lo ao das maquinas
SVE de outras unidades industriais. E importante referir que, apesar de ja serem feitos registos
de producdo, ndo havia registos de paragens nem dados historicos de causas de avarias dos
SVE. Esta realidade limitou o rigor do calculo do OEE, uma vez que uma sélida base de dados
é imprescindivel para o aumento da sua credibilidade. O primeiro passo consistiu na criacdo de
uma ficha de registo na qual sdo anotadas as paragens longas (limpeza, falta de operador, falta
de matéria prima, avaria) de cada uma das quatro maquinas em cada um dos dois turnos.

Foi igualmente necessario passar a fazer o registo relativo as quebras das maquinas, detetadas
e reparadas pelos operadores. Conversando com o0s operadores, e uma vez que nao havia dados
histéricos, chegou-se a conclusdo que os trés principais motivos de quebras eram o
encravamento de rolhas no alimentador, no cilindro e nos tapetes. Colocou-se uma folha de
registo em cada maquina para que fosse apontado o numero de paragens por turno de cada um
dos trés grupos. Devido ao elevado nimero de paragens era improdutivo que o operador
registasse constantemente a sua duragdo. Assim sendo, cronometraram-se os tempos de detecdo
e correcdo do encravamento no alimentador, cilindro e tapete de rejeicdo. Apesar do tempo de
correcdo ser pouco variavel de uma medicdo para outra, os tempos de detecdo de cada paragem
diferem bastante conforme a circunstancia. Com as informacodes dos registos introduzidos e 0s
dados de producgéo tornava-se possivel proceder ao calculo do OEE.

6.2.1. indice de Disponibilidade

Como foi visto no capitulo 2, o indice de disponibilidade € calculado a partir da divisdo do
tempo de funcionamento pelo tempo de producéo planeado. O tempo de producdo planeado foi
calculado subtraindo ao tempo total disponivel (jornada de 8 horas de trabalho) o tempo perdido
em paragens planeadas como limpeza, formacao dos operadores e refei¢cdes. O tempo real de
funcionamento foi calculado retirando ao tempo de producéo planeado os tempos de paragens
ndo programadas como setups, avarias e quebras corrigidas pelo operador.
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6.2.2. indice de Performance

O indice de performance ou rendimento foi obtido a partir da taxa de producdo tedrica das
maquinas, que se situa nas 7200 rolhas por hora. A partir deste valor foi calculado o tempo de
ciclo tedrico e multiplicado pela producédo de cada maquina em cada turno, obtendo-se o tempo
de funcionamento tedrico, aquele que, idealmente, deveria ter sido gasto para analisar o nimero
de rolhas em questdo. Dividindo este valor pelo tempo de funcionamento real, aquele que foi
despendido na prética, obtém-se o indice de rendimento.

6.2.3. indice de Qualidade

Uma vez que as SVE nédo sdo maquinas produtivas, apenas sendo responsaveis pela analise das
rolhas, ndo geram pecas defeituosas. Um defeito, por hipétese, seria uma rolha considerada
como veda pela maquina quando, na verdade, ndo vedava ou vice-versa. Ndo havendo
possibilidade de se fazer este estudo, ndo se consideraram perdas de qualidade.

Para além do OEE, definiram-se ainda como indicadores do processo a taxa de producéo real,
em rolhas por hora, e o racio ou aproveitamento de producdo, quociente entre 0 nimero de
rolhas realmente analisadas e aquele que se teria verificado se a maquina operasse a taxa de
producdo teorica. Estes dados foram compilados numa tabela dindmica de consulta, na qual se
pode filtrar a pesquisa do indicador por maquina e por turno para qualquer dia ou semana. As
figuras seguintes ilustram alguns dos gréaficos dindmicos retirados do roteiro elaborado. As
linhas horizontais vermelhas representam os objetivos definidos.

BEENN 2 =S

12 13

1Disponibilidade ™M Performance

Figura 54. OEE das quatro maquinas SVE por semana.

Aproveitamento de Producao

Figura 55. Aproveitamento de produc¢do das quatro maquinas SVE por semana.
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Producdo Real por Dia

Semana

Figura 57. OEE dos dois turnos estratificado por maquina.
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Figura 59. Namero de rolhas analisadas por turno, por semana.
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7. Conclusdes e perspetivas de trabalho futuro

O projeto desenvolvido e as metodologias introduzidas na fabrica transportaram o0s
colaboradores para um panorama diferente daquele a que estavam habituados. A rotina e a
absorcéo do trabalho diario conduzem, naturalmente, a uma acomodag¢ado com 0S processos € a
um retardamento na procura de solugbes diferenciadoras. Na maioria das vezes o0s
colaboradores encaram o seu posto de trabalho com espirito critico, tendo opinides formadas e
até sugestdes de melhorias. Se ndo houver estruturas capazes de as recolher e canalizar em prol
do progresso da organizacéo, desenvolver-se-a, inevitavelmente, um espirito de passividade e
desacreditacdo na transformacéo.

A mudanca que o Cork Mais ambiciona requer, como qualquer outra mudanca cultural, um
consideravel periodo de tempo. Apesar da consciencializacdo desta realidade, tem-se a plena
convicgdo de que o primeiro passo foi dado com sucesso. Desenvolveram-se mais de 80
pequenas acdes de melhoria que, no conjunto, causaram um impacto visivel na VL, envolvendo
toda a organizacao e focalizando-a num objetivo comum: o de melhorar continuamente.

No que diz respeito as auditorias 5S’s, indicador mais direto da evolugdo desta ferramenta,
verificou-se um aumento de 25 pontos percentuais num setor e de 31 pontos percentuais no
outro. Para melhorar estes resultados e ndo se comprometerem os esfor¢os desenvolvidos é
essencial que se continue a incentivar a autodisciplina.

O préximo passo passara certamente pela iniciacdo das reunides de Kaizen Diéario. Para isso, €
imprescindivel que se termine a montagem dos Quadros Cork Mais, nomeadamente o
preenchimento da area Mais Saber, atraves da definicdo dos indicadores do processo.

Foram executadas inumeras a¢des de normalizacdo por toda a fabrica, alterando-se o seu layout
e eliminando movimentacGes desnecessarias. Estabeleceram-se corredores de acesso para
pessoas e empilhadores. Do ponto de vista organizacional houve progressos significativos. No
futuro, aguarda-se a ja planeada abertura do cais de carga, que permitira diferenciar a rececdo
da expedicdo. Para tirar ainda mais partido do trabalho desenvolvido, seria fulcral que se
conseguissem definir areas fixas para o abastecimento dos postos de trabalho. Promover a
criacdo e o balanceamento de uma linha de producdo serd um ponto critico. Para isso é
inevitavel que a empresa consiga reduzir a variabilidade e imprevisibilidade no setor de compra
de rolhas, apostando no desenvolvimento e crescimento de uma equipa de referéncia cada vez
mais segura.

Realizou-se um estudo do processo de identificacdo do lote e recolha de amostras que culminou
com a criacdo de uma norma representativa do trabalho de padronizacdo. Obteve-se uma
reducao de 68% e 90% na duracao e variabilidade do processo, respetivamente. Estes resultados
revelam as vantagens de se olharem os processos sob uma perspetiva diferente. Adicionalmente,
a criacdo do quadro logistico do armazém de recec¢éo facilitou o fluxo de informag&o entre o
laboratorio e a producgdo, permitindo um controlo visual dos processos de entrada e saida de
matéria-prima da fabrica.

Também a definicdo de indicadores para o setor das compras e para as maquinas SVE
possibilitaram, em primeiro lugar, uma medigédo do estado das situacfes e, em segundo lugar,
um controlo dos processos tendo em vista a formulacgao de a¢es de melhoria.

De uma forma geral, pensa-se que o trabalho desenvolvido constituiu uma mais valia para a
empresa, ajudando-a a encarar os problemas de uma forma mais critica, proativa e dinamica.
Apostar no enriquecimento, formacao e valorizagao pessoal foi uma tarefa ambiciosa mas que
se revelou proveitosa e gratificante.
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ANEXO A: Relatério e Contas 2013 - Vendas e EBITDA (milhares de
euros) da Amorim & Irmaos, S.A., S.G.P.S.

12.4%

® Vendas = EBITDA we---@ EBITDA (% s/vendas)
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ANEXO B: Relatério e Contas 2013 - Vendas Consolidadas por Unidade

de Negocios

15.2%

13%
0,9%

@ Rolhas ® Revestimentos w» Aglomerados Compositos
® Isolamentos @ Matérias-Primas
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ANEXO C: As 12 formas de resisténcia a implementacao dos 5S’s.
(Hirano e Talbot 1995)

Reslstance #1 “What's the blg deal about Organization and Ordarlinass T
Resistance #2  “You want me, the president, o be 55 chairman?”

FReslstance #1  “Why clean up when it will soon gel dirty again?™

Reslatance #4  “Implementing Organization and Orderiiness will nol boost output.”
Feslatance #5  “Why concem ourselves with such trivial matlers?”

Reslatance #  “Wa alraady implamaented tham.”

Reslstance #7 | know my filing system's a mess, but | know my way anund it
Resistance #8  “We cid the 58's 20 years ago.”

Aesistance #3  "55 and improvement stufl IS just for the Taciony.”

Aesistance M0 “We're loo busy o spend time on Onganization and Orderliness.”

Resistance M1 “Why should anyons tell me what 1o do7

Resistance M2 “Wa don't nead tha 55's. We're making money, 50 I8t us do our work
the way we wani 0.
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ANEXO D: Triangulo da Gestao Visual (Dennis 2007)

Seeing as a Group

+ Production status
* Inventory levels
* Machine availability

Knowing as a Group Acting as a Group
 Delivery commitments | | Gcr_nsqnms on rules and
* objectives

» Goals and schedules

* Management rules bl

improvemnent activities

56



Implementacdo de um Sistema de Melhoria Continua

ANEXO E: O enquadramento do ciclo PDCA na melhoria continua

Quality
Improvement

Time
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ANEXO F: Plano de Implementacao do Cork Mais para o ano de 2015

Va sconce'os & '_yncke ' : | ‘ Junho Julho » Setembro ‘Dutubro ‘ Nouemblo Dezembro
FERRAMENTA ACCOES FACILITADOR AUDITOR
AUDI;SORIA Fazer Auditoria Mensalmente
Formagio 55+ GY
55+ GY Matriz de Competéncias
Implementagio Triagem, Arrumagio e Ricardo Valadares (S1) Graga J‘oso sn)
Limpeza, Disciplina e Normalizagio Diogo Alves (S2) Gonzaga | Licia(52)
Formagao Kaizen Diario
léﬂﬁg’ Montagem do quadro
Implementag3o das reunides de KD
assiduamente, conforme o estipulado e de
forma auténoma
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ANEXO G: Consumiveis descarregados diretamente para os postos de
trabalho

Sacos para
lavacéo

Sacos para
embalagem

Produto quimico
usado na lavagéo
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ANEXO H: Auditoria 5S’s do Setor 2 relativa ao més de maio

@ Encarregado do Sector U.L VL Data: 09-06-2015
AUDITORIA 5S Lider de area: Licia n
AMORIM Sector: 2 Auditores: GG
Unidade Industrial: VL Sector: 2 (Escolha+Embalagem)
AVALIAGAO E = AVALIACAO AVALIACAO
ss|ne TEMA CRITERIO — T T CRITERIOS DE AVALIAGCAO ANTERTOR ACTUAL
- 0 a 50 = Péssimo
Todos os equipamentos e ferramentas da area s&o usados com _ -
1 {Equipamentos e Ferramentas rouutmitiade 4 51-70=Mau
—
I . N&o deverdo existir stocks de pegas ou materiais (incluindo - =
o 2 |Pecas e Materiais produtos quimicos) desnecessarios ou em excesso 3 71-80=Regular
o NZo devem existir perigos para a seguranca (Derrames de 61eo
4gua ou produtos quimicos, elementos méveis de maquinas, falta - _
z 3 |seguranca de protecgdes elétrica, superficies quentes expostas, objectos 3 81-90=Bom
[T] cortantes, etc.)
< - =
] Nao deverao existir ou 91-100=E lent
2 | 4 |[Postos de Trabalho oo oresn 3 =Excelente
=
5 (Meios de limpeza Deveréo existir na area e colocados num local préprio para o efeito 3 20
OBJECTIVO POR "S": 20
As areas estdo bem definidas, estando claramente delimitadas as 18 - -
6 |Layout zonas de trabalho e de passagem 3
= Deverao existir locais identificados para o armazenamento dos 16 4
=z . materiais e produtos quimicos e estes devem estar corretamente
o Materiais e Produtos
E | 7 lguimicos acondicionados. Os locais de armazenamento e utilizagao de a4
m produtos quimicos devem dispor de meios adequados para 14 -
w conteng&o/limpeza de derrames.
; Os meios de fabrico da area estao arrumados duma forma segura e
2 a0 trabalho. Os de 12
O | 8 |segurancae Ambiente saidas de é e de de ma ) 3
E estéo desimpedidos e sinalizados. Os residuos s&o devidamente 10
e em i i T
>
= - "
Os equipamentos e ferramentas da area deverdo estar arrumados
E 9 |Equipamentos e Ferramentas || "\ 2 definido e ao alcance do operador 3 8 - 0O ] 5
" &0 da area esta disponivel e em locais
10 [pocumentagao bem definidos 2 6
, Deverdo estar limpos, secos, sem vestigios de sujidade e em bom
~ | 11 [Piso. paredes e tectos estado de conservagao 3 4
[=]
E 12 ;W;f‘a‘::‘r{:ns"a:q“"’a’"e"“’s € IDeverdo estarlimpos e nao apresentar danos ou desgaste anormal 3 2
[
~ Contentores, cestos e Deveréo estar limpos e nao apresentar danos ou desgaste anormal
13 4
< alcofas com risco de contaminago do produto 0 -
o
Ha rotinas de limpeza bem definidas e disponiveis para o sector : = A R = H PTG
2 | 14 {Piano de Limpeza e/ou postos de trabalho. Os residuos pereciveis estéo fora das 2 Triagem Arrumacao Limpeza Normalizag&o Disciplina
=
- Areas.fabris.e.s80. com.a
-
15 {Materiais Existe material de cortica no chao (rolhas, discos, granulado, etc..) 4
Os para de pessoas € €0S —
16 {Marcagses pontos de estacionamento de material estdo devidamente 4q MES NOTA ~
2 identit m fes clax EVOLUCAO MENSAL
5 As ferramentas e os seus locais de arumagao estéo identificados
2% 17 |Ferramentas de forma clara e visual 2 1
N 100
- Os e do estédo
- 18 |Equipamentos 2 2
= g identificados de forma clara e visual 20
=
g g 19 [Postos de Trabalho Existe uma norma visivel da organizagao dos postos de trabalho 3 3 z 80
EXSTE O T as /0TS CIaTas € VisUais o Secto T, afiadas & Q
K 70
20 {informacao iveis aos asinalética e a rotulagem 2 4 44 3
dat L
S L S o G T T ot e e G @ 60
21 icumprimento das Normas totalmente pelos colaboradores. Existem registos de limpeza 2 5 48 50 48
< ~ . P—— -
o A Equipa reune de acordo com a frequéncia definida, os indicadores
g ] 22 |Quadro e reunides de Equipa estao actualizados. 2 6 75 40
o s sa 30
G g 23 |actualizacso das Normas {:Itserr‘:;ﬁmea;ighsoi:\: actualizadas sempre que existem 3 7
7 - - - 20
M4 A auditoria é feita com uma periodicidade mensal e a Gltima
a ﬁ 24 [auditaria 55 auditoria encontra-se actualizada e afixada 4 8 10
25 {Melhoria Os resultados da auditoria 5S demonstram uma evolugdo positiva 4q 9 0
| 1 [ 2 [ 3 ] 5 [ 6 [ 7 | 8 o [ 10 [ 11 [ 12
10 NOTA I I [ 4a [ a8 | 75 | I I I I
PONTOS A MELHORAR: Garantir requisitos de segurancga alimentar (retirar vassouras e 11 N
desperdicios da fabrica). Identificar todos os recipientes de produtos (ex: frasco com alcool, MES
almotolia, etc) 12
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ANEXO I: Previsdes de capacidade por area e por unidade de armazenamento

Unidade de Area Quantidade
Armazenamento Armazé SVE Entre rRosA| Emba Cais de | Zona de Total
i Corredores lagem Carga | Stock
Paletes de Descarga
; £ 211 30 i 16 i . 36 293
(plastico)
Paletes de Carga ) ) ) ) ) o6 ) o6
(madeira)
Contentores Brancos - 30 152 - 88 - - 270
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ANEXO J: Quantidades esperadas e obtidas para os calibres 45x24,
45x25 e 45x26

Quantidades esperadas e obtidas para o calibre
45x24

B Quantidade Esperada  ® Quantidade Comprada

16575

8201 4399 6171
4500 4223

0 403

FI6r Extra Superior 12 22 32

Quantidades esperadas e obtidas para o calibre 45x25

B Quantidade Esperada B Quantidade Comprada

1800

75 84 175 455 650 868 I 566 0 189 0 28
Flor Extra Superior 12 28 38

Quantidades esperadas e obtidas para o calibre 45x26

B Quantidade Esperada B Quantidade Comprada

1950 2251 2435 1667 1825
o 532 1 - I 308 150 330 0 0
| —
Flor Extra Superior 18 28 32
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ANEXO K: Norma da identificacdo do lote e recolha de amostras

Identificac&o do Lote e Recolha de Amostras &P

Unidade Industrial Setor IT. VL. IND. 01/4 Anexo | AMORIM

Ne da s = S 2.1 wwesotote [ — [ —
= Descrigdo da Operacéao Tempo 3 embalagens sujeitas a
Operacéo g e de ralhas .o de amostras. amastragem

$1.000

vl >1.000 25 25.000
Recolher a placa identificativa do lote e | = "-s )1-’: ( > 250002 £ 80000
o 0 saco plastico para recolha de ‘ ‘(“:,;J UsEay > sua00 1 $250.000
amOStraS. ciame it > 250,000 2 $ 750,000
() e J)EISY= e > 750,000
e | cummoncs_ Dao0w
g Consultar a tabela do ponto 4.3 da | =< j‘:“ ==
o instruggo IT.VL.IND.O1 (2.1) e apontar | seg | .
§ o na placa, a marcador ndo permanente,
& 0 ndmero minimo de sacos sujeitos a
o amostragem.
o Pegar no x-ato de recolha automatica.
Ir para o quadro logistico do armazém
~ 30seg
o de rececéo.
o
a
<
D . - s~
4 Localizar no quadro a fila e a posigédo e 1D
8 o do lote em questéo, olhando para as e TEE L
(e] tiras laranja ("amostra por recolher"). :
<L
O
<
N
:(l ° Atualizar no quadro o estado do lote
E para "aguarda decisao" (tira amarela).
< 60seg
w
w
'5 o Registar no quadro o n° do lote.
.}
o
a
o Apontar na placa, com o marcador ndo
% o permanente do quadro, a fila e a
I posic&o do lote.
|
<
(®}
9 o Ir para o lugar do armazém de recegéo
localizado no quadro.
2 30seg

Colocar a placa identificativa no Ultimo
saco do lote (saco superior da Ultima
palete a contar do fundo da fila).

o

IDENTIFICACAO

Abrir, com o x-ato de recolha

Apagar as informacdes na placa
relativas ao nimero de sacos abertos e
a posicgao do lote.

2 automatica, a quantidade de sacos

g definida no ponto 2.

8

= Recolher uma amostra (3 maos,

j aproximadamente 15 rolhas) por cada |2 min 40
[} saco aberto e colocéa-la no saco seg
< plastico.

T

-}

(o]

(8}

w

o

Regressar ao laboratério.

FINALIZACAO

50seg

Colocar o x-ato de recolha automatica
no devido lugar.

Nota: Quando sé&o considerados varios lotes na mesma ida ao armazém,
atualiza-se o quadro logistico para todos e depois agrupam-se as tarefas por
lote. Isto é, s6 se passa a identificagdo do segundo lote depois de se ter
recolhido a amostra do primeiro. Levar alcofa para transportar sacos de
amostras.
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