Universidade de Aveiro Departamento de Economia, Gestdo, Engenharia
2016 Industrial e Turismo

ANDRE METODOLOGIAS KAIZEN APLICADAS A UM
SILVA COUTO ARMAZEM DE MATERIAS-PRIMAS






Universidade de Aveiro Departamento de Economia, Gestédo, Engenharia

2016 Industrial e Turismo
ANDRE METODOLOGIAS KAIZEN APLICADAS A UM
SILVA COUTO ARMAZEM DE MATERIAS-PRIMAS

Relatério de estagio apresentado a Universidade de Aveiro para cumprimento
dos requisitos necessarios a obten¢ao do grau de Mestre em Engenharia e
Gestao Industrial, realizada sob a orientacao cientifica do Prof. Doutor José
Anténio de Vasconcelos Ferreira, Professor Associado do Departamento de
Economia, Gestao, Engenharia Industrial e Turismo da Universidade de Aveiro.






Dedico este trabalho aos meus pais, a minha irma, a minha namorada e aos
meus amigos.






o juri

Presidente

Vogal (Arguente Principal)

Vogal (Orientador)

Professora Doutora Ana Luisa Ferreira Andrade Ramos
professora auxiliar, Universidade de Aveiro

Professor Doutor Carlos Alberto Braganca de Oliveira
professor auxiliar da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto

Professor Doutor José Anténio de Vasconcelos Ferreira
professor associado, Universidade de Aveiro






agradecimentos

Gostaria de agradecer a empresa CIN, S.A, em especial ao Engenheiro Pedro
Cruz pela oportunidade e confianga depositada em mim.

Agradeco também aos Engenheiros Ricardo Silva e Sara Pinto por toda a
ajuda e colaboragao no desenrolar deste projeto.

Agradecer ainda a equipa do Armazém de Matérias-Primas, Vitor Correia, Vitor
Pereira, Fernando Lara, Domingos Sequeira e Hugo Lopes pela
disponibilidade, auxilio e companheirismo que sempre demonstraram para
comigo.

Agradeco ao meu orientador, Prof. Doutor José Anténio de Vasconcelos
Ferreira, pelo apoio e orientagédo, desde o primeiro momento em que abracei
este projeto.



Vi



palavras-chave

resumo

Kaizen Diario, Organizagao de equipa, Organizacao de espacos,
Normalizagao, Armazém de matérias-primas.

O presente trabalho enquadra-se num projeto realizado na empresa CIN, S.A.
com sede na Maia, Portugal.

O mesmo tem como objetivo a implementagéo da ferramenta Kaizen Diario no
armazém de matérias-primas. Numa fase inicial, procurou conhecer-se a
situagao vivida no armazém, identificando-se varios desperdicios e
oportunidades de melhoria. Através dos varios niveis que constituem o Kaizen
Diario procedeu-se a organizagao de equipa e espagos e ainda a normalizagao
das tarefas do dia-a-dia.

Por fim, salienta-se a melhoria de 20% conseguida na produtividade do més
base para o més seguinte.
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keywords

abstract

Daily Kaizen, Team organization, Space organization, Standard Work, Raw
Materials Warehouse.

This work is part of a project carried out in the company CIN, S.A. based in
Maia, Portugal, and it reflects the implementation of the Kaizen Daily tool in raw
materials warehouse.

Initially we carried out a survey of the scenario in the warehouse and have
identified several waste situations as well as some improvement opportunities.
Through the Daily Kaizen’s diverse levels, spaces and teams were restructured
and day by day tasks were also normalized.

Important to refer, the 20% productivity improvement achieved from the initial
month to the one after.
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1.1. ENQUADRAMENTO DO PROJETO

O crescimento da competitividade existente nos mercados conduz a
um conjunto de alteracdes continuas de exigéncias a que as empresas tém de
conseguir responder. Desta forma, as empresas tornam-se mais competitivas com
o intuito de permanecerem na lideranca dos respetivos mercados.

Sendo a CIN lider de mercado nacional e ibérico, e pretendendo manter
esse estatuto, sentiu-se a necessidade de adaptacdo as alteracdes constantes
existentes no mercado, apostando numa politica de melhoria continua. Esta politica
tem como objetivo a reducdo dos desperdicios e o aumento da produtividade.

Da necessidade de levar a melhoria continua a todas as dreas da fabrica,
surgiu a oportunidade de realizar um estdgio no armazém de matérias-primas.

O relatdrio que se segue, resulta assim, do estagio realizado nas instalacdes
da CIN, S.A. com sede na Maia, com o propdsito de implementar o Kaizen didrio,
no dmbito do projeto de dissertacdo, do 5°Ano do Mestrado em Engenharia e

Gestdo Industrial na Universidade de Aveiro.

1.2. O PROJETO

1.2.1. ACIN

A primeira empresa a aparecer associada a designacdo CIN (Figura 1) é a

Companhia Industrial do Norte, SARL, fundada em 1917.

e el
B et

Figura 1 — Unidade Industrial CIN, Maia, Porto




Mais tarde, em 1926, € fundada a CIN (Corporacdo Industrial do Norte, S.A.),
considerada a empresa-mde do grupo CIN, tendo como principal atividade a
producdo e comercializacdo de tintas, vernizes e produtos afins. A empresa é lider
de mercado a nivel nacional desde 1992 e ibérica desde 1995.

A CIN é parte integrante do Coatings Research Group Inc. desde 1990,
sendo a Unica empresa portuguesa do setor que pertence ao Conselho Europeu
de Fabricantes de Tintas, usualmente designado por CEPE, assumindo-se tfambém
como membro fundador do Nova Paint Club.

Sedimentando a sua imagem internacional, de acordo com a prestigiada
Coatings World Magazine, em 2016, a CIN ocupava o 53° lugar do ranking mundial
de produtores de tintas e vernizes.

As suas dreas de negodcio dividem-se em Decorativos, Protective Coatings,
Construction Coatings e Industria.

No que respeita aos Decorativos, distinguem-se as tintas e vernizes de base
aquosa e solventes, que sdo dirigidas para uma ufilizacdo de cariz profissional
bem como num contexto de bricolagem. Normalmente, o uso destes produtos
é feito durante a construcdo ou reparacdo de estruturas na construcdo civil,
na decoracdo de paredes exteriores e interiores, portas, janelas, caixilhos, entre
demais.

Os produtos Protective Coatings sdo desenvolvidos com o propdsito de
conferir protecdo anticorrosiva de estruturas e equipamentos metdlicos, quando
as mesmas se enconfram expostas a ambientes agressivos (maritimos, quimicos,
urbanos e rurais); a protecdo passiva ao fogo e ao revestimento de pavimentos
industriais e comerciais.

Por fim, no contexto da IndUstria, o segmento encontra-se divido em duas
dreas de negdcio. A primeira assenta nas industrias do metal, madeira, pldsticos,
vidro e repintura de veiculos industriais e de transporte, compreendendo as tintas
liguidas de base solvente (“high solids”) e de base aquosa. A segunda estabelece
um contacto mais préoximo com os mercados da arquitetura, aplicacdes industriais,
mobilidrio metdlico, utilidades domésticas e componentes automdveis com as
tintas em po.

Com uma estratégia de internacionalizacdo fortificada, as suas 10 unidades
industriais estdo divididas por 2 continentes (Europa e Africa), tendo 3 centros de
1&D. A CIN possui ainda tripla certificacdo QSA: ISO 2001, ISO 14 001, OSHAS 18001.




No que respeita a distribuicdo do seu produto a empresa contempla
inUmeros revendedores e dispde de 100 espacos comerciais, com cerca de
1300 colaboradores e 120 profissionais dedicados a 1&D espalhados por todo o
mundo.

Por fim, a CIN assume ainda operacdes em 12 paises, tendo a sua marca

presente em mais de 40 paises (Figura 2).
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Figura 2 — Mapa da localizacdo das diversas operacdes da CIN (unidades produtivas, centros
de distribuicdo, centros de I&D, lojas e escritorios.

Assim, no ano transato, apenas na CIN Maia, foram produzidos 22 milhdes
de litros. Durante o mesmo periodo, o volume de negdcio global do Grupo CIN
ascendeu aos 200 milhdes de euros, sendo que 57% do mesmo encontra-se na
Construcao Civil, registando-se um crescimento bastante significativo em Portugal,

Espanha e Franca.

1.2.2. O PROJETO KAIZEN NA CIN

O projeto Kaizen na CIN iniciou-se em fevereiro de 2014, no setor do
enchimento da Nave Central, com a partficipacdo de consultores externos (Instituto
Kaizen). Tendo como objetivo melhorar a produtividade, assim como o nivel de
servicos. De seguida foi alargado ao setor dos Brancos e Vernizes em junho de
2015. Por fim em novembro de 2015 é alargado ao sector do Fabrico da Nave
Cenfral.

Durante este ano e meio em que se foram desenvolvendo estes trés projetos,

foram implementadas varias metodologias Kaizen. Nos trés setores (Nave Central,




Brancos e Vernizes e Fabrico da Nave Central), foram iniciadas as reunides didrias
de equipa (Nivel 1 do Kaizen Didrio), a organizacdo dos espacos (Nivel 2 do Kaizen
Didrio), assim como a normalizacdo de tarefas (Nivel 3 do Kaizen Didrio). Existiu
também a criacdo de workshops semanais onde eram discutidas as proximas areas
de intervencdo e a discussdo de possiveis alteracdes nas medidas j& tomadas.

O Instituto Kaizen finalizou o seu apoio em janeiro de 2016, sendo que durante
o periodo destes trés projetos procedeu-se a criacdo de um departamento de
melhoria continua na CIN. Este ficou responsdvel por dar continuidade ao trabalho
ja realizado e estender as filosofias Kaizen a outros sectores da unidade industrial.

Um dos sectores abrangidos foi o armazém de matérias-primas, local onde

se desenrolou o estdgio tratado neste projeto.

1.2.3. PRINCIPAIS OBJETIVOS E METODOLOGIA DO PROJETO

Os objetivos deste projeto dividem-se em cinco dreas de intervencdo.
Numa primeira fase realizou-se um estudo com o intuito de diagnosticar a situacdo
do armazém de matérias-primas no que respeita a gestdo de informacdo, pessoal
e de matérias-primas.

Num segundo momento procedeu-se ao levantamento de oportunidades
de melhoria e a apresentacdo de solucdes. Neste ponto, importa registar que o
layout do armazém de matérias-primas ird sofrer alteracdes que j& se encontram
programadas, para inicio de 2017, pelo que muitas das propostas apresentadas
neste ponto servirdo de base para alteracdes a serem feitas num futuro proximo.

A terceira fase focou-se na implementacdo do 1° Nivel do Kaizen Didrio
através da criacdo do quadro de equipa que contemplava os indicadores, plano
de trabalho e sugestdoes de melhoria por parte da equipa. Nesta fase também
seriam iniciadas as reunides didrias de equipa.

Na quarta etapa iniciou-se o 2° Nivel de Kaizen Didrio através da utilizacdo
das seguintes ferramentas: 5S e Gestdo Visual com o intuito de organizar os espacos
de frabalho.

Por fim, atuou-se no 3° Nivel de Kaizen Didrio através na normalizacdo do
frabalho com a elaboracdo de normas de frabalho para as diversas atividades do

armazém de matérias-primas.




Uma das metas propostas comportava a criacdo de uma cultura de
melhoria continua didria na equipa, ndo esquecendo o auxilio que estas mesmas

implementacdes podem assumir no planeamento didrio do frabalho existente.

1.3. ESTRUTURA DO DOCUMENTO

O presente relatdrio divide-se em seis capitulos. O capitulo 2 fornece
um enguadramento bibliogrdfico tendo como base as ferramentas utilizadas
no desenvolvimento do projeto, tais como: o 1° e 2° nivel de Kaizen Didrio, a
normalizacdo de tarefas (terceiro nivel de Kaizen didrio), a filosofia Kaizen e o
Sistema Pull.

No capitulo 3 estabelece-se uma apresentacdo do caso de estudo, sendo
numa primeira fase cumprido o levantamento da situacdo inicial do armazém
de matérias-primas e posteriormente elaborada uma identificacdo de aspetos a
melhorar.

O capitulo 4 aborda a implementacdo do Kaizen Didrrio no armazém, assim
como alguns dos projetos desenvolvidos juntamente.

No capitulo 5 sGo discutidos os resulfados obtidos tendo em conta a
implementacado feita.

Por Ultimo, no capitulo é apresentam-se as conclusdes retiradas do trabalho

realizado, assim como a sugestdo de oportunidades de melhoria futuras.
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2.
FUNDAMENTOS TEORICOS
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2.1. OTOYOTA PRODUCTION SYSTEM

“The key to the Toyota Way and what makes Toyota stand out is not any of the
individual elements.... But what is important is having all the elements together
as a system. It must be practiced every day in a very consistent manner—nof in

spurtfs.”

(Toyota Vice-Chairman Fjio Cho, citado em Liker e Kaisha, 2004 referido em Liker e Morgan,
2006)

O sistema de producdo da Toyota (TPS) € distinguido como uma das
correntes na origem do pensamento lean - filosofia de lideranca e gestdo que
tem como objetivo a eliminacdo do desperdicio. O desperdicio corresponde a
todas as atfividades que ndo acrescentam valor. Os desperdicios ou “muda”,
nome atribuido pelos japoneses, consomem excessivamente recursos € tempo,
atribuindo um valor de mercado superior ao devido.

Este sistema resultfou da necessidade de responder as circunst@ncias
envolventes das empresas. A partir de um estudo sobre o modelo de producdo em
massa foi criado um método que combinava as virtudes da producdo em massa
ocidental e os métodos de producdo japoneses (Justa e Barreiros, 2009).

Na tentativa de melhorar a producdo da empresa e apds a visita d unidade
industrial da Ford que produzia 7000 veiculos por dia em contraste com os 2685
produzidos em treze anos de vida da marca Toyota, Taiichi Ohno e Eiji Toyoda
compreenderam que a unidade industrial ndo fteria capacidade para produzir em
grandes quantidades. Assim, concluiram que a Unica solucdo seria a producdo de
pequenas quantidades e utilizacdo da mesma linha de montagem para diferentes
modelos.

Caracterizada pela procura continua e fazer o seu trabalho de forma
eficiente, a Toyota marcava pela diferenca entre as outras empresas automaoveis
da época, por exemplo, parando a sua linha de montagem sempre que surgia
um problema e resolvendo-o de imediato. Numa cultura de ndo aceitar solugoes
rdpidas, acreditavam que o Kaizen seria a arma secreta para a melhoria em massa.

O TPS pretende avaliar o fluxo de valor reduzindo tudo o que ligado &
producdo ndo acrescenta valor ao produto, ou seja eliminar desperdicios ou

mudas (Hines e Taylor, 2000).




Partindo de quatro regras fundamentais (Bowen e Spears, 1999):

eTodos os trabalhos devem ser sempre especificados relativamente ao
conteudo, tempo e resultados esperados;

e Arelacdo entre cliente e fornecedor deve ser sempre direta e clara;

*Deve existir um caminho simples e direto para cada produto e servico;

* As melhorias a serem desenvolvidas na empresa devem serrealizadas pelas

pessoas diretamente relacionadas com a drea de trabalho a ser melhorada.

Para uma melhor leitura e compreensdo do funcionamento do sistema de
producdo Toyota, é usual a utilizacdo de uma casa figurativa onde se apresentam

0os conceitos e ferramentas do mesmo.

TOYOTA PRODUCTION
SYSTEM

OBJECTIVO: ELEVADA QUALIDADE, BAIXO CUSTO,
REDUZIDOS TEMPOS DE RESPOSTA E RAPIDA RESPOSTA

.. Pessoas e uénalr'\'(:g__
em equipa .-
T, Autonomia;
Fluxo continuo; . ) Automagdo;
Takt time; MELHORIA CONTINUA Organizagdo e
Sistema pull. e método.

" Redugdo do "
desperdicio

JUST IN TIME

HELJUNKA TRABALHO

UNIFORMIZADO GESTAQ VISUAL

ESTABILIDADE

Figura 3 - casa Toyota Production System (Pinto,2008)

Em 1990, apds a publicacdo de um livro que se tornou bestseller “The
Machine That Changed the World"”, o TPS passou entdo a ser conhecido como
Lean Production, com o lema de fazer mais com menos, menos espaco, stock,
recursos, materiais e tempo.

Pode distinguir-se como um dos elementos principais do sistema TPS o pilar
Just-In-Time, uma técnica de producdo rdpida para que os produtos possam ser
entregues no momento exato evitando o armazenamento dos mesmos.

Inicialmente, este pensamento foi uma adaptacdo da producdo em massa
presente nos EUA mas rapidamente se tornou num sistema de producdo singular

com caracteristicas tanto da producdo em massa como da producdo artesanal.




Num estudo realizado sobre o TPS, Shingo identificou sete formas de
desperdicio:

*Excesso de producdo, quando se produz mais do que a gquantidade
necessaria;

*Espera de pessoas, quando existem periodos de espera entre o transporte
de recursos finais ou a fransformar, materiais, pessoas ou equipamentos;

*Transporte, quando sdo feitas demasiadas movimentacdes desnecessdrias
das pessoas ou das matérias no local de trabalho e unidade industrial;

*Excesso de processamento, quando existe uma incorreta utilizacdo
de equipamentos resultando em desperdicio do préprio processo, por falta de
formacdo ou informacdo dos operadores;

*Excesso de inventdrio, quando existe excesso de stock parado ocupando
dreas importantes da empresa;

*Erros e defeitos, quando existem defeitos que ndo sdo identificados a
tempo e s6 mais tarde, envolvendo posteriormente mais recursos, tempo e custos;

*Movimento de pessoas, quando ospostosde trabalho estdo malorganizados
obrigando a trabalho desnecessdrio por movimentacdes ndo necessdrias para a

execucdo do frabalho.

Este conjunto de desperdicios consideram-se um inimigo da organizacdo e

do sucesso sendo portanto essencial a sua eliminacdo.

2.2. SISTEMA PUSH VS SISTEMA PULL

No decorrer dos processos de uma cadeia de abastecimento entre o ponto
cliente até ao servico final podem distinguir-se dois sistemas possiveis: push e pull.
O sistema mais tfradicional de movimentos € o sistema push (Figura 4). Este consiste
em empurrar o material final para o processo seguinte. Assim, sdo despoletados
processos sem que se saiba a atual procura, desta forma, a maior desvantagem
do sistema push prende-se com o armazenamento do produto final, que apds

estar concluido é transformado em stock por tempo indeterminado (Imai, 1997).




Fornecedores
Stock Vendas Cliente

Figura 4 - Sistema Push - http://melhorar-negocios.blogspot.pt/2012/05/diferenca-entre-os-
sistemas-push-e-pull.html ; visitado em 17 de Outubro, 2016

Existemn outfras desvantagens ligadas ao sistema push, tais como, a
dificuldade de sincronizacdo da producdo em todas as fases de operacdo, a
existéncia de um complexo fluxo de informacdo (de forma a planear todos os
processos da cadeia), a producdo de grandes quantidades, a presenca de um
lead time elevado e um fluxo de material reduzido.

Por outro lado o sistema pull (Figura 5), de acordo com Pinto (2009), é
demonstrado quando um determinado processo “puxa materiais” do processo
prévio, tendo em conta um pedido que é efetuado pelo processo que vem de
seguida. O que significa que as operacoes sdo realizadas Just-In-Time (JIT), ou seja,
apenas quando é necessario, nem demasiado cedo, nem demasiado tarde, nem

com quantidades a mais nem a menos.

Vendas Cliente

Forneced BYESP
Q i
N

Sy )]

Figura 5 - Sistema Pull - http://melhorar-negocios.blogspot.pt/2012/05/diferenca-entre-os-
sistemas-push-e-pull.html ; visitado em 17 de Outubro, 2016

O sistema pull apresenta vdrias vantagens face aos sistemas tradicionais
(push), que sGdo enumeradas de seguida:
*Independéncia relativamente as previsdes (uma vez que dd resposta a um

consumo);




eUtllizacdo do Kanban, o que permite sincronizar automaticamente as
varias operacdes ao longo da cadeia de valor;

*Fluxo de informacdo simplificado;

*Producdo de lotes pequenos;

eLlead Time reduzido;

e Criacdo de fluxo.

2.3. A FILOSOFIA KAIZEN

A palavra Kaizen, de origem Japonesa, resulta da unido de duas palavras
“kai" e "zen". Kai significa mudanca e zen bem; juntos sdo entendidos como
melhoria continua, mudar para melhor. Esta filosofia defende que a juncdo de
muitas e pequenas melhorias ao longo do tempo originam grandes melhorias.

Para que isso ocorra, € necessdrio que determinadas caracteristicas se
combinem num local (Imai, 2012) tais como: o envolvimento dos elementos da
organizacdo, motivados, comprometidos e empenhados; o alcance de todas
as dreas de frabalho; e a continuidade e conservacdo, persistindo com a
implementacdo de todos os conceitos, todos dias e em todos os locais.

Esta metodologia tem como base operacdes de melhorias de baixo
custo criadas pelo envolvimento pessoal e bom senso de tfodos os elementos da
empresa. Todos devem caminhar no sentido de eliminar o desperdicio procurando
alcancar resultados a curto, médio e longo prazo. A mudanca deve ser construida
diariamente. Assim, € fundamental que ndo passe um dia sem cumprir os objetivos
tfracados e sem que seja criada uma nova melhoria.

Aplicada sobretudo na indUstria, reconhece-se que esta filosofia possa ter
aplicacdo direta em muitos outros setores, incluindo na vida pessoal e familiar de
cada um.

De uma forma linear, o Kaizen trata de eliminar os paradigmas existentes
e redefinir os processos utilizando de forma inteligente os recursos disponiveis,
tfrazendo ao de cima os aspetos humanos como a comunicacdo, o trabalho de

equipa, o compromisso e a disciplina.




2.4. KAIZEN DIARIO

O Kaizen didrio pretende acima de tudo que se estabelecam
comportamentos e mentalidades no seio das equipas de frabalho, fazendo
com que os colaboradores estejam diretamente ligados e motivados para a
melhoria de resultados e transformando cada equipa numa fonte de melhoria
para a organizacdo por si s6. Este deverd ser implementado a todos os niveis
da organizacdo, existindo naturalmente um lider em cada equipa que oriente o
frabalho da mesma.

Uma tarefa prévia para que seja possivel implementar o Kaizen didrio é
clarificar metas e objetivos e entender o estado da organizacdo relativamente &
medicdo de desempenho, responsabilizacdo e motivacdo, entre outros conceitos
fundamentais de gestdo de equipas operacionais.

E possivel dividir o Kaizen didrio em quatfro niveis diferentes mas
complementares:

*Organizacdo da equipa;

*Organizacdo do espaco de trabalho;

eNormalizacdo;

*Resolucdo estruturada de problemas.

Esta sequéncia parte da necessidade de criar mecanismos de organizacdo
dentro de uma equipa e do seu local de frabalho e posteriormente investir na
normalizacdo e processos relacionados. Acima de tudo € fundamental incutir nas
equipas de trabalho a cultura de melhoria continua como base para que toda a

sequéncia flua.

2.4.1. NiVEL 1 DO KAIZEN DIARIO - ORGANIZAGAO DA EQUIPA

De forma a garantir que o trabalho de uma equipa é cumprido é essencial
que exista uma base de trabalho, um plano para ser seguido que garanta que as
tarefas sejam entregues a tempo e com qualidade. Desta forma é fundamental
que cada equipa, independente do tipo de tarefas, siga um plano que permita

gerir prioridades € minimizar imprevistos.




Este, segundo Parry e Turner (2006) deve ser feito a partir de quadros fisicos. A
gestdo visual estd diretamente relacionada com os beneficios do desempenho de
uma unidade industrial, ajudando a que os trabalhadores visualizem os objetivos
que pretendem alcancar.

Criando um plano de trabalho didrio permite-se que toda a equipa
compreenda a carga de trabalho que existe em cada dia. Os eventos Kaizen
traduzem-se emreunides periddicas de trabalho com todos os elementos de equipa,
com os principais objetivos de identificar melhorias, definir planos e responsdveis de
implementacdo e, claro, acompanhar o desenvolvimento da situacdo da equipa.
Assim, este primeiro nivel deve contemplar o desenho e construcdo do quadro da

equipa e implementar as reunides de Kaizen didrio.

2.4.2. NIVEL 2 DO KAIZEN DIARIO - ORGANIZAGAO DE ESPACOS

A base para uma gestdo eficiente dos recursos de equipas parte do principio
da organizacdo dos espacos. A ferramenta 55 é utilizada exatamente nesse
sentido, consistindo num sistema de reducdo de desperdicio e de ofimizacdo de
produtividade e qualidade (Bayo-Moriones, Bello-Pintado e Cerio 2010).

Os 58, metodologia criada e desenvolvida no Japdo no final da década
de 60, fraca o ciclo necessario na procura da melhoria do desempenho das
pessoas e processos (Pinto, 2009). Com origem nas cinco palavras japonesas seiri,
seiton, seiso, seiketsu e shitsuke (Vanti, 1999), a filosofia 5S € vista como um grande
beneficio para os trabalhadores e empresas, por incutir o hdbito de ambientes
organizados resultando na reducdo de desperdicios, atrasos e avarias. Este sistema
organizado é assim marcado por cinco distintos mas interligados sensos:

«Seiri — Triagem: Tem como objetivo distinguir fudo o que é necessdrio do
que ndo &, reduzindo o desperdicio;

«Seiton — Arrumacdo: O objetivo do segundo S € manter tudo o que é
necessario arrumado de forma simples, visivel e organizada, permitindo aceder
de forma rdpida e facil a todos os materiais utilizados, reduzindo as deslocacoes
dentro do local;

eSeiso — Limpeza: Tem como objetivo garantir as condicdes das dreas e

equipamentos de trabalho, aumentando a satisfacdo por parte dos trabalhadores




e tornando mais facil detetar novos problemas que possam surgir nos diversos
servicos;

*Seiketsu — Normalizacdo: Tem como objetivo estabelecer normas para
manter condicdes, criando padrdes de trabalho que aumentem a qualidade de
trabalho;

eSeiketsu — Disciplina: Tem como objetivo cumprir e melhorar, infegrando
os 4s anteriores. E o mais dificil de alcancar mas conseguindo a sua aplicacdo

garante-se o sucesso dentro do local de trabalho.

Os cinco passos devem ser uma sequéncia Unica, sendo que os primeiros
quatro devem ser implementados na mesma altura e utilizando o Ultimo para
garantir o cumprimento dos anteriores.

Os 55 devem também estar diretamente ligados a gestdo visual, podendo
considerar alguns dos passos como medidas visuais para melhorar a producdo. No
passo dois (seifon, arrumacdo), criando um lugar para cada material, marcado
de forma visual com linhas, nomes ou desenhos. No passo trés (seiso, limpeza),
facilitando a percecdo visual através da limpeza. No passo cinco (seiketsu,

disciplina), afixando os 5S junto aos locais de trabalho.

2.4.3. NiVEL 3 DO KAIZEN DIARIO - NORMALIZAGAO DE TAREFAS

A normalizacdo de tarefas surge com o principal infuito de aumentar a
produtividade. A parfir do momento em que uma determinada tarefa se forna
normalizada, pode garantir-se que as equipas trabalham de forma consistente,
sendo por isso expectdveis resultados consistentes. Uma norma deverd ser simples,
acessivel, Unica, objetiva e visual.

Para que se crie uma normalizacdo de tarefas &€ necessdrio primeiro apurar
e destacar as melhores prdticas dentro da empresa e normalizd-las dentro de
todos os sectores. Usualmente existem um conjunto de procedimentos levados
a cabo pela empresa utilizados pela maioria dos colaboradores mas que ndo
foram definidos como regra nem escritos de forma explicita. Estes procedimentos
fransformam-se em normas quando a equipa define e escreve a melhor forma de

realizar uma determinada tarefa (Imai, 2012).




Uma norma é a forma mais simples, eficiente e segura de realizar uma tarefa
(Imai, 1997). Assim, a utilizagdo do ciclo SCDA- Standardize, Do, Check, Act, e do
ciclo PDCA - Plan, Do, Check, Act, garantem a consolidacdo dos processos de
melhoria.

De acordo com Imai (2012) as normalizacdes devem contemplar um
conjunto de caracteristicas:

*Descrever a melhor forma de realizar uma determinada tarefa;

* Garantir a melhor forma de preservar conhecimento e experiencia;

*Permitir uma forma eficaz de avaliar a performance do operador,
facilitando a auditoria e diagnostico;

eServir de base para manutencdo e melhoria;

eFacilitar o tfreino e diminuir a dependéncia dos colaboradores;

e Aumentar o sucesso das operacdes diminuindo os erros.
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3.1 - ENQUADRAMENTO DO ARMAZEM DE MATERIAS-PRIMAS NA CIN

O armazém de matérias-primas (AMP) encontfra-se na extremidade das
instaalacoes da CIN, situada na Maia. A figura 6, ilustra as duas zonas que fazem
parte do AMP.

Figura 6 - Zona Interior e Exterior do AMP

O qguadrado delimitado a laranja corresponde a zona interior do AMP e a
verde d zona exterior. A zona interior estd dividida em cinco espacos, frés armazéns
(compostos por estruturas de armazenamento) e duas zonas de bloco (onde ndo
existem estruturas). A zona exterior estd divida em dois espacos havendo uma zona
de estruturas e outra de bloco. A tabela 1, demonstra a capacidade das vdarias

zonas que compdem o AMP.

Iona Capacidade

Interior Estruturas 813
Interior Blocos 726
Exterior Estruturas 585
Exterior Bloco zona ndo delimitada

Tabela 1 - Capacidade das estruturas do AMP

Ainda relativamente ds estruturas e zonas de bloco, é importante referir,
que certos espacos se encontram destinados a certos tipos de matérias-primas.
Exemplo disso sdo as zonas de bloco, enquanto as interiores estdo destinadas a
matérias-primas liquidas ou resinas aquosas e matérias-primas em pod, a exterior
estd destinada a matérias-primas liquidas inflamdveis.

O AMP recebe as matérias-primas que sdo enviadas por parte dos
fornecedores que por norma vém em camides. No entanto existem matérias-primas
que sdo enviadas via maritima, o que leva a que cheguem ao AMP em contentores.
Estes mesmos contentores necessitam de um cais de descarga, que o AMP ndo

POSSUI.




E por isso necessdrio, nestas situacdes deslocar um homem e um empilhador

elétrico até ao cais de carga que se encontfra na ponta oposta ao AMP.

3.2. DESCRICAO DOS PROCESSOS

O armazém de matérias-primas (AMP) possui dois focos de trabalho, sendo
que o primeiro corresponde a separacdo e entrega dos pedidos de matérias-primas
realizados pelos diferentes setores de fabrico da empresa e o segundo a rececdo
de encomendas por parte dos fornecedores.

Com a chegada da filosofia Kaizen, a empresa sofreu alteracoes na filosofia
de frabalho. Passou-se de um sistema Push (em que o fabrico da Nave Central
“empurrava” o material para a zona do enchimento) para um sistema Pull (onde
o0 enchimento passou a definir o que podia ser produzido tendo em conta a
sua capacidade para encher). As alteracdes promovidas tiveram um impacto
significativo na forma de realizar as tarefas no AMP (CO).

Atabela?2fazaligacdo entre os diferentes setores e asrespetivas abreviaturas

utilizadas no dia-a-dia.

Abreviatura Interna Setor

Cco Armazém de Matérias-Primas
C1 Fabrico da Nave Central
Cc2 Fabrico de fintas aquosas

C3eC4 Fabrico de Brancos e Vernizes
C5 Fabrico de Diluentes

Tabela 2 - Abreviaturas dos diferentes setores

Numa primeira fase as separacdes realizavam-se numa separacdo geral que
era entregue nos respetivos setores. Mais tarde, e para alguns setores, passaram a
existir as separacdes por produto a fabricar. Esta mudanca, embora possibilitasse
uma mais facil execucdo nos setores produtivos, veio ampliar o tempo e frabalho
despendido na realizacdo das tarefas.

Para as zonas de fabrico C1, C3 e C4 a separacdo é elaborada tendo
em conta o referido acima, e apds a realizacdo das mesmas, as separacoes sAo
colocadas na zona exterior do armazém e a sua enfrega apenas é realizada na

janela hordria devida. De notar a inexisténcia de um sitio especifico para colocar




as matérias-primas de cada setor.

No caso do C2, e uma vez que o0 mesmo se encontra ligado infernamente
com o armazém, a separacdo e a enfrega das matérias-primas sdo feitas ao
mesmo tempo.

A interacdo entre o C5 e o CO é reduzida, e as matérias-primas do CO0 sdo
enfregues durante a separacdo, assim como ocorre no C2.

Ainda relativamente as separacdes efetuadas para os diferentes setores,
existem situacdes imprevistas que podem ter diversas origens. Exemplo disso sdo
as urgéncias de matéria-prima por esquecimento de pedido da mesma ou por
desperdicios que ocorrem aquando do manuseamento das mesmas. De forma a
melhor interpretar o nUmero de separagoes e situacoes imprevistas que decorrem
durante o dia, realizou-se um levantamento contendo esses mesmos dados. Na
tabela 3, é realizada uma demonstracdo desse mesmo levantamento com uma

amostra de 15 dias.

N° Separacoes N° situacoes imprevistas
17/11/2015 31 5
18/11/2015 30 6
19/11/2015 22 3
20/11/2015 21 5
09/12/2015 27 3
15/12/2015 26 4
18/02/2016 26 4
19/02/2016 29 8
23/02/2016 35 2
24/02/2016 28 5
25/02/2016 33 3
03/03/2016 24 4
04/03/2016 21 6
08/03/2016 35 5
09/03/2016 27 5

Tabela 3 - Amostra representativa do n°® de separacoes e situacdes imprevistas




A partir dos resultados que sdo apresentados na tabela 3, € possivel verificar
qgue em média sdo feitas 28 separacdes por dia. Destas 28, entre 4 a 5, sdo devido
asituacoes imprevistas. O nUmero apresentado de situacdoes imprevistas € elevado
e provoca uma rutura no normal funcionamento do AMP, pois muitas vezes o
trabalho é interrompido para se dar resposta a estes imprevistos.

Relativamente & rececdo de matérias-primas, as mesmas sdo divididas
em descargas de granéis ou paletes. Os procedimentos seguidos para ambas as
sifuacoes sdo diferentes.

Na descarga de granéis, o camido-cisterna apresenta-se na secretaria da
CIN. De seguida, realiza-se o contato entre a secretaria e o AMP. No caso de ser
possivel a descarga no momento € dada ordem ao camido para entrar. No caso
de ndo ser possivel, o mesmo fica a aguardar o “ok” por parte do AMP. Apds
resposta afirmativa para entrada do camido, o responsdvel imprime a nota de
rececdo respetiva. Na sequéncia da impressdo, é feita a comparacdo entre a
nota de rececdo e as guias do fornecedor. No seguimento, o camido € pesado na
bdscula e registado o peso inicial. De seguida, é retirada a amostra para controlo
no laboratdrio. Se a resposta for positiva por parte do laboratdério, procede-se &
descarga. No caso de a resposta ser negativa, ndo se descarrega o camido. No
fim da descarga, o camido desloca-se a bdscula onde é novamente pesado e
onde se procede a impressdo do taldo de pesagem. Por fim, dd-se a entrada da
matéria-prima no programa ASW.

O tempo que €& despendido na descarga dos granéis ndo estava
contabilizado, uma vez que o mesmo necessita da presenca de um funciondrio
durante toda adescarga.Realizou-se umlevantamento dotempo totaldespendido,

num determinado dia por parte de um colaborador, como ilustrado na tabela 4.

Quantidade (kg) Hora de Inicio Hora de Fim Tempo Total

18/11/2015 10680 14:09 15:37 01:28
18/11/2015 16700 15:47 17:45 01:58
19/11/2015 22100 08:18 10:55 02:37
19/11/2015 21980 10:19 12:45 02:26
01/12/2015 17380 08:11 10:05 01:54
01/12/2015 22180 10:05 11:01 00:56
04/12/2015 22000 09:00 12:00 03:00
04/12/2015 20000 12:00 15:03 03:03

Tabela 4 - Tempo total despendido na descarga de granéis




Regista-se um valor médio do tempo total despendido na descarga de
granéis de 2 horas e 10 minutos.

Relativamente drececdo de matérias-primas em paletes, a mesma consiste
na juncdo de duas etapas que sdo realizadas separadamente.

Numa primeira etapa, é feita a descarga das paletes na zona exterior do

armazém, que se encontra descrita na tabela 5.

Ne° Atividade

1 Chegada do cami@o de transporte & CIN.

Comunicacdo da secretaria com o CO do nimero da encomenda das

2 ) i .
matérias-primas presentes no camido.

3 Infroduc@o do nimero de encomenda no ASW, que por sua vez
imprime a nota de recepgdo.

4 Autorizacd@o por parte do CO para enfrar o camido.

Chegada do cami@o a zona exterior do CO. O condutor dirige-se ao
5 gabinete onde entrega as guias do fornecedor para serem
comparadas com a nota de recepcdo.

Apds a verificacdo, procede-se & descarga das paletes para a zona

6 . X
exterior do armazém.

7 Utilizacdo do programa BOSS pard se proceder 4 introducdo das
matérias-primas no sistema.

8 Através do BOSS s&io impressas as efiquetas de identificacdo que

incluem o nome interno do produto e a locdlizacdo no armazém.

Tabela 5 - Processo de rececdo de matérias-primas

Nesta sequéncia de tarefas, poderd ainda ser necessdrio retirar amostras da
matéria-prima para execucdo de controlo no laboratério. Estainformacdo € obtida
quando é dada a entrada dos produtos, através de um relatdrio de inspecdo que
é automaticamente impresso, no caso de ser necessdrio. E preciso ainda colocar
um autocolante laranja de “Amostra” na etiqueta de identificacdo como se pode

ver na figura 7.

BAX81 i
1600004 554

Unidade: 1.000.000 Data: 2016/04/04
Palete: 1.000.000 Exp.: 2018/04/18

Figura 7 — Efiqueta de identificacdo marcada com autocolante de amostra




A segunda etapa darececdo das matérias-primas consiste na identificacdo
das mesmas, na recolha de amostra (caso necessdrio) utilizando as ferramentas
adequadas e na arrumacdo das matérias nos locais devidos. Uma vez que os dados
relativos ao niUmero de paletes rececionadas era inexistente foi feito também um

levantamento destes valores, conforme tabela abaixo.

N° paletes

rececionadas

01/12/2015 97
02/12/2015 71
03/12/2015 76
09/12/2015 52
11/12/2015 94
15/12/2015 95
16/12/2015 44
14/01/2016 116
15/01/2016 48
18/02/2016 79
19/02/2016 66
29/02/2016 103
01/03/2016 54
14/03/2016 101
15/03/2016 42

Tabela 6 - Amostra representativa do n® de paletes rececionadas

Através do cdlculo da média de paletes rececionadas por dia, chega-se
ao valor de 76. Este valor é abaixo do teto maximo de paletes definido, que se
encontra estabelecido nas 80 paletes didrias. Embora o valor médio seja aceitavel,
como é possivel ver pelas datas escolhidas, existem dias com um nUmero bastante
acima do teto (marcados a vermelho) e o dia apds ou anterior com um numero

abaixo desse mesmo teto.




3.3. GESTAO DE EQUIPA

Aequipado AMP da CIN é constituida por cinco elementos. Destes elementos,
existe um responsdével de armazém e quatro funciondrios que se desdobram com
o intuito de dar resposta a todas as solicitacdes que sdo feitas.

O AMP tem o hordrio continuo das 08:00 até as 17:00, sendo que a pausa
para almoco é feita por turnos de forma a que ndo haja interrupcdo dos trabalhos
durante o periodo referido.

No inicio deste estdgio, ndo havia posicdes definidas, sendo que o Unico
elemento que tinha uma funcdo chave era o responsdvel de armazém que incluia
a seu cargo a gestdo informdtica do mesmo. Esta situacdo leva a que todos os
elementos facam um pouco de tudo. A falta de organizacdo e clarificacdo leva a
que muitas vezes as mesmas tarefas sejam elaboradas de formas diferentes, o que
resulta numa maior probabilidade de cometer erros.

Pode concluir-se que no comeco do estagio, foi desde cedo percetivel a

falta de gestdo de equipa e de coeréncia na forma de realizar os trabalhos.

3.4. GESTAO DE EQUIPAMENTOS

O armazémde matérias-primasda CINtem asuadisposicdo trésempilhadores
(dois a diesel e um elétrico). A gestdo dos equipamentos que se encontram a
disposicdo do armazém foi outro dos grandes problemas encontrados devido ao
facto de um empilhador elétrico ndo ser suficiente considerando o volume de
trabalho didrio que se apresenta no armazém (Anexo). Na tabela 7 apresenta-se

o resumo do tempo médio por dia despendido em cada uma das acoes.

Acgdo Tempo (hh:mm)

Em separagdo 04:33
Em arrumagdo 01:34
Em carga 02:15
Parado 00:38

Tabela 7 - tempo médio por dia nas diferentes acdes




Importa referir que o tempo que o empilhador se encontra parado é
explicado pelos intervalos que sdo realizados pela equipa, durante o periodo da
manha e outro no periodo da tarde (nos quais o empilhador fica aproximadamente
26/27 minutos parado). Os restantes 11 ou 12 minutos sdo justificAveis por accoes
que tém na sua origem a necessidade de auxilio noutra tarefa por parte do
condutor do empilhador.

Esta dificuldade deve-se ao facto de todas as tarefas que levem a
manuseamento de matérias-primas no interior do armazém necessitarem de ser
feitas com o empilhador elétrico por motivos de seguranca e por ndo ser permitida a
utilizacdo de empilhadores a diesel dentro das instalacdes. Isto leva a conflitos, pois
tanto o material que chega necessita de ser arrumado como existe a necessidade
de efetuar as separacdes para entrega as diferentes dreas de fabrico.

Existe ainda outra situacdo em que € necessdria a utilizacdo do empilhador
elétrico, que é a descarga de contentores. Uma vez que o armazém ndo possui
um cais de descarga, quando chegam contfentores € necessdrio deslocar um
funciondrio e o empilhador elétrico até ao cais de carga (que se situa na outra
ponta da fdbrica) para descarregar e de seguida fazer diversas viagens para levar
a matéria-prima até ao armazém.

Quanto aos empilhadores a diesel, a sua utilizacdo assenta maioritariamente
na descarga de camides dos fornecedores, na arrumacdo e separacdo nas
dreas exteriores do armazém e na entrega do material aos diferentes setores. SGo

também utilizados no circuito interno de amostras.

3.5. AREAS DE INTERVENGAO E OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Tendo em conta as temdticas abordadas durante este capitulo, percebe-se
que existem vdrias dreas sobre as quais hd a necessidade de intervir. NGo apenas
intervir, mas também de monitorizar as varias tarefas que compdem o trabalho que
acontece diariamente no armazém. E necessdrio continuar a fazer levantamentos
de forma a existirem mais dados para andlise, assim como, a automatizar esse
mMesmo pProcesso.

Com o intuito de dar contfinuidade aos levantamentos efectuados, constatou-se a

necessidade de encontrar uma alternativa aos registos realizados manualmente.




A solucdo encontrou-se “dentro de portas”, através da utilizacdo do Shop
Floor Control (SFC). Este software permite aos utilizadores infroduzirem as suas
credenciais e definir o tipo de trabalho que ird ser efectuado, contabilizando o
tempo despendido e os equipamentos que sdo utilizados. Uma vez que a equipa
do AMP ndo se encontrava familiarizada com este software, houve a necessidade
de formar os colaboradores. Foi também necessdria a criacdo de funciondrios,
equipamentos e tarefas no sistema do SFC.

Ao nivel das tarefas, € necessdrio fazer a andlise das mesmas. Verificar a
forma como se estdo arealizar osregistos permite extrair asinformacoes necessdarias.
A utilizacdo de cédigo de barras (figura 8) com o objetivo de agilizar o processo de

enfrada de dados surgiu mais tarde.

Figura 8 - Utilizacdo de SFC utilizando cédigo de barras

A desorganizacdo dos espacos e matericis € evidente ao longo do
armazém. As ferramentas utilizadas para arecolha de amostras das matérias-primas
encontram-se espalhadas em vdarias gavetas, e ndo existem identificacdes nos
armdrios que guardam as pastas (Figura 9), sendo que pastas relativas a assuntos
diferentes se encontram misturadas. Existe um armdrio que contém consumiveis
diversos, no gabinete do armazém, que ndo estando organizado pela utilizacdo
dada aos mesmos leva muitas vezes a uma dificil localizacdo dos consumiveis que
sdo mais usados. Os recipientes utilizados para armazenar lixo Nndo se encontram
identificados com o seu propdsito, existindo também indefinicdo quanto aos sitios

para guardar vassouras e equipamentos de limpeza.
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Figura 9 - Desarrumacdo presente no arquivo

A falta de disciplina na realizacdo do trabalho apresenta-se como outra
drea a intervir, pois as mesmas tarefas sdo realizadas de vdrias formas, por vezes
pelas mesmas pessoas. Existe a necessidade de criar normas, de forma a uniformizar
a forma de trabalhar, de acordo com os processos que melhor ddo resposta as
tarefas.

Outra necessidade que € evidenciada com o passar do fempo prende-se
com a falta de parametrizacdo do armazém adequada as necessidades atuais.
A parametrizacdo do AMP é feita através de um programa informdtico (WBOSS).
O WBOSS utiliza um sistema de “ruas” para definir as posicdes de cada estrutura,
existindo ainda determinadas ruas e posicoes que se enconfram destinadas a
matérias-primas especificas e vice-versa. Estas “marcacdes” pré-determinadas
limitam a utilizacdo dos espacos em armazém de forma total. Outra situacdo
que é provocada por esta restricdo estd relacionada com a necessidade de se
proceder a atribuicdo de posicdes de forma manual no WBOSS, o que aumenta o
tempo despendido em trabalhos informdaticos.

Existe a necessidade de voltar a identificar as posicdes presentes nas
estruturas pois, como se pode ver na Figura 10 as etiquetas utilizadas encontram-se

desgastadas, o que torna a sua percecdo dificil.

Figura 10 - Etiquetas com elevado desgaste




Outra oportunidade de melhoria estd relacionada com a criagcdo de zonas
exteriores alocadas aos diferentes setores de fabrico, onde as matérias-primas que
ja foram separadas possam aguardar o seu fransporte. Estas zonas facilitariom a
percecdo por parte da equipa do destino final das matérias-primas, sem existir
a necessidade de, cada vez que é feito o transporte, se perder tempo a tentar
entender o desfino.

A criacdo de reunides multidisciplinares apresenta-se como a resposta
d necessidade de compreensdo da forma como sdo efectuadas as compras
de matérias-primas e a definicdo das datas de enfrega, permitindo também

compreender se os fornecedores cumprem ou NAO as Mesmas.
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4

IMPLEMENTACAO DO KAIZEN
DIARIO




Metodologias Kaizen aplicadas a um armazém de matérias-primas

36 | André Couto



4.1. NiVEL 1 DO KAIZEN DIARIO - ORGANIZACAO DA EQUIPA

Como referido anteriormente, o Nivel 1 do Kaizen Didrio assume como
propdsito a implementacdo de reunides de equipa didrias, com uma duracdo
curta e assente numa estrutura visual. Tendo estes pontos em consideracdo, foi

desenvolvido o Quadro de Equipa, que serviu de ponto de partida para as reunioes.

4.1.1. APRESENTAGAO DO KAIZEN A EQUIPA

Considerando que o projeto na CIN assume j& uma duracdo de dois anos
e que muitos dos colaboradores de outros setores da empresa ja tiveram a sua
formacdo em principios Kaizen, foi facultada, por parte do departamento de
melhoria continua da CIN, uma apresentacdo (Figura 11) onde inicialmente é feita
uma introducdo ao tema, seguida dos principios Kaizen e abordando, por fim, o

Kaizen Didrio.

Figura 11 - Formacdo Kaizen aos colaboradores

Ainda com o intuito de incutir os conceitos desta metodologia através de
uma interacdo com os formandos da equipa do AMP, foram impressos cartdes
sumariando questdes e respetivasrespostas para diferentes contetudosrelacionados

com o Kaizen, como se encontra exibido na figura 12.




Metodologias Kaizen aplicadas a um armazém de matérias-primas

Figura 12- Cartdes de formacdo sobre conceitos Kaizen

4.1.2. QUADRO DE EQUIPA

Com o propdsito de estruturar o quadro de Equipa, consideraram-se quatro
focos principais: planeamento de trabalho, indicadores de equipa, sugestoes por
parte da equipa que permitam alcancar solucdes para os problemas detetados e
matriz de competéncias relativamente ds normas. A figura 13, espelha uma visdo

global da ferramenta criada.

- |

Figura 13 - Quadro de Equipa do Armazém de Matérias-Primas
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PLANO DE TRABALHO

A criacdo de um plano de trabalho afigura-se uma necessidade fortemente
motivada pela dificuldade de organizacdo e estruturacdo das distintas atividades,
surgindo de igual forma como uma ferramenta facilitadora da gestdo das equipas.

Com efeito, este planeamento assenta sobre: as descargas de granéis
que existirdo durante determinadas semanas; as rececdes previstas para um
determinado dia do nUmero de paletes de matérias-primas e a matriz de frabalho
do mesmo; os locais onde as pessoas estdo alocadas as diferentes tarefas didrias.
Assim, a andlise desenvolvida pretende contribuir positivamente para uma melhor
gestdo da equipa.

A figura 14 ilustra o Plano de Trabalho. Do lado esquerdo encontra-se
o planeamento de descarga de granéis, onde € possivel verificar que, na
quinta-feira da semana 27 chegard um granel. Logo serd necessdrio ter um

colaborador responsdvel por essa tarefa na matriz de tfrabalho (lado direito).

PLANO DE
TRABALHO

ANEAMENTO DE DESCARGA DE GRANEIS

v
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Figura 14 - Plano de Trabalho do Armazém de Matérias-Primas

O nUmero de paletes que sdo descarregadas por dia é atualizado, no fim
do turno, através de uma base de dados. Esta atualizacdo é feita com recurso a
uma ferramenta previamente criada e, até entdo, deixada de utilizar. Assim, foi
necessario criar um relatério apenas com os dados mais importantes de forma a
simplificar o entendimento por parte do chefe de equipa. Esse relatério pode ver-se
na figura 15. Podem destacar-se como os pontos-chave o nUmero de rececdo,
o0 nome interno do produto, o nome do produto no fornecedor, o fornecedor, o

numero de paletes inteiras, o nUmero de paletes quebradas, o peso total e por




palete, o tipo de amostra e, por fim, o total de paletes previstas para o dia.

Recepcdes Previstas Dia 20160630 quintaeira, 30 de Junho de 2016

090638
Nome

nereces | [ 72| [Ro

to - Fornecedor PL_INT FLCB P.Tota P.Falete Amostra

r |[HUNTSMAN AM [EUROPE) BVBA ]

BzE2s ARADUR 43 BD 2 o 1800 500 N
[verecep] [ ss0710] [Fornecedor | [pow PoRTUGAL- PRODUTCS |
IFX25 ROCIMA GT BIOCIDE -200 KG 2 0 1600 800 a
|nerecep| | 87148 |[Fornecedor ||BRENNTAG PORTUGAL-PROD.QUIMICO |
Zmos SODIUM HEXAMETAPHOSPHATE 1 0 1200 1200 o
[nerecep] [ 871488] [Fornecedor |[oROGASWIGOSL |
AEXOT C ACETATO ISCBUTILO {180)/1S0BUT 2 ° 1410 720 D
| I Y Totd de Paletes

Figura 15 - Relatdério do n° de paletes previstas

A atualizacdo do planeamento de descarga de granéis é feita tendo em
conta as encomendas que o chefe de equipa faz, tendo como base um dos

programas de gestdo utilizados.

KPI'S DE EQUIPA

Nesta primeira fase de andlise, os indicadores implementados comportam
0 nUmero de paletes previstas e descarregadas e a produtividade. Na figura 16,
observam-se os graficos dos KPI's no quadro de reunido didria relativos ao més de

Junho. Estes graficos sdo atualizados no final de cada dia pelo chefe de equipa.

Produtividade

N° Paletes Previstas e Descarregadas
R ik Corecia

Figura 16 - Grdficos dos indicadores da reunido didria

Ainda na figura 16, observa-se a comparacdo entre as paletes que estavam
previstas e as que foram efetivamente descarregadas. Importa referir que o
armazém de matérias-primas tem definido um limite de paletes que podem ser
descarregadas por dia. Esse limite estd identificado pela linha preta, situando-se
o mesmo nas 80 unidades. Pelo grdfico, compreende-se que existe um grande

desfasamento entre o que estd previsto e o que é efetivamente descarregado.




Do lado esquerdo daimagem, regista-se a produtividade (NUmSeparacoes/
Hora*Homem).

Na imagem imediatamente abaixo dos graficos, € possivel observar o valor
da produtividade, assim como o nUmero de separacdes que foram

efetuadas no dia.
SUGESTOES DE MELHORIA

Com o intuito de promover a pratica da melhoria por parte da equipa, foi
criada a zona que se ilustra na figura 17. Neste espaco do Quadro de Equipa, é
dada a possibilidade de todos os memibros colocarem as suas sugestoes.

Depois de registadas nos cartdes das acdes de melhoria, estas sugestoes sdo
discutidas nareunido de equipa e podem ter dois resultados distintos. No caso de a
acdo poder serresolvida dentro da equipa, a mesma passa para a zona respetiva,
onde é definido um responsdavel pela acdo e a data prevista de conclusdo da
mesma. Se as sugestdes propostas ndo poderem ser resolvidas dentro da equipa,
o chefe do setor recolhe a mesma e, posteriormente, apresenta-a na reunido de

lideres para se poder dar seguimento & mesma.

SUGESTOES DF
MELHORIA
| [ s [omesmemn | [

- | E -]

Figura 17 - Zona no Quadro de Equipa dedicada as sugestdes de melhoria

MATRIZ DE COMPETENCIAS - NORMAS

Com vista a normalizar os processos, afigura-se necessdria a existéncia de
uma matriz de competéncias tfendo em conta as normas existentes. Na figura 18, é
possivel analisar os colaboradores que j& tiveram a sua formacdo nas normas (NT)

e nas check-Lists (CLK) existentes.




| cinl MATRIZ DE COMPETENCIAS - NORMAS

VITOR  HUGO DOMINGOS FERNANDO VITOR
SIRMA CORREIA LOPES SEQUEIRA  LARA  PEREIRA

Figura 18 - Matriz de competéncias relativa ds normas

Note-se que apenas dois colaboradores concluiram a formagdo nas check-lists
CLKO46, CLK0O45 e nas normas NT21/16, NT22/16. Este facto deve-se a serem tarefas

especificas que somente sdo realizadas por estes.

4.1.3. REUNIAO DE EQUIPA

O Chefe do armazém de matérias-primas é responsavel pela realizacdo
didria, no inicio do dia, da reunido de equipa. No caso do mesmo ndo se enconfrar
presente, areunido fica ao encargo do responsdvel por substituir o Chefe. Na figura

19, é possivel visualizar a agenda e o registo de presencas da reunido.

‘ (@ Registode Presencas

REGISTO DE PRESENCAS.
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Figura 19 - Agenda e registo de presencas da reunido de equipa




4.2. NIVEL 2 DO KAIZEN DIARIO - ORGANIZACAO DOS POSTOS DE TRABALHO

No Nivel 2 do Kaizen Didrio, foram infroduzidas duas ferramentas com o
propodsito de organizar o espaco de trabalho: os 58 e a Gestdo Visual. Embora
este nivel de Kaizen Didrio deva ter como base workshops que envolvam toda a
equipaq, tal ndo foi permitido devido d impossibilidade de parar por completo os
trabalhos no armazém de matérias-primas. Mesmo assim e tendo em conta que
esta organizacdo dos espacos tem como objetivo facilitar o trabalho da equipa,
existiu sempre um membro da equipa que auxiliava na Triagem, Arrumacdo e
Limpeza.

Depois destes trés passos, ficaram em falta a Normalizacdo e a Disciplina,
que devem fazer parte do trabalho didrio da equipa, pois deve partir dela a
necessidade e a ambicdo de manter o seu local de trabalho organizado sem
nunca descorar a possibilidade de encontrar melhorias na organizacdo atual.

Na figura 20, presente na pdgina seguinte, observam-se as diversas zonas

do AMP, com a comparacdo entfre o antes e o depois.




Alguns exemplos da utilizacdo da ferramenta 58

Figura 20 - Exemplos de ufilizacdo de ferramenta 5S




4.3. NIVEL 3 DO KAIZEN DIARIO - NORMALIZACAO DE TAREFAS

Tendo em conta a situacdo inicial do AMP, verificava-se a necessidade
da existéncia de normas de trabalho que possibilitassem um nivelamento do
conhecimento das tarefas a executar por parte da equipa. Foi elaborado um
levantamento com as diversas tarefas e atividades realizadas pelos colaboradores.

Apds a identificacdo das diversas tarefas e atividades, as mesmas foram
colocadas por ordem de prioridade. O objetivo passava por criar as normas com
0s pPassos necessarios para executar o trabalho. De forma a facilitar a percecdo
das mesmas por parte da equipa foram colocadas fotografias exemplificativas

do lado direito da norma. A figura abaixo ilustra um exemplo de uma norma de

frabalho elaborada.

DESCARGAS MATERIAS-PRIMAS m DESCARGAS MATERIAS-PRIMAS
[setor_Jpescorgas—awe |
erador __

Responsavel: | Operador das Descargas

NE Atividade

Identificar a encomenda, quantidades e produtos (no
ASW).

Procedimento recolha de amostra:

1.2 | imprimira nota de recepg3o (no ASW).
2.1 | identificar frasco com etiqueta

13 | Efectuar a descorga das Matérias-Primas.

Matérias-Primas salidas:

Verificar as quantidades, p
14 | fomecedor e confrontar com o presente na nota de ||
recepgio.

15 | Entradano sistema (ASW e BOSS).
23 | Retirara amostra,

Imprimir a5 etiquetas de identificacio de Matéria-
Prima e localizacdo das mesmas.

24 |1 0 ool dn recoba de smose com o B40 m,‘lf:"
[H\Nll'lfl

No caso de sair relatério de inspecg3o colar etiqueta
de Amostra.

18 | Identificar a Matéria-Prima
25 | Escrever N2 de funciondrio na etiqueta “amostra”.

R=w\h " amestr de M \ a-Prima, o caso de ter
etiqueta de "Amost na2).

Colocar frasco no sitio destinado as amostras 3
enviar para o laboratorio.

11042016 Pedro Cruz

Figura 21 - Norma de Descargas de Matérias-Primas

Com efeito, ao longo do projeto, criou-se um conjunto de normas de trabalho
constituido por:

*Funcionamento da balanca BA28D;

*Descarga de Matérias-Primas;

* Abastecimento de Matérias-Primas de Supermercado;

eDescarga de Granéis;

eSeparacdo de Matérias-Primas;




eSoftware da Bascula;

*Purga das Tubagen:s.

As normas elaboradas foram colocadas em locais de facil acesso,
disponibilizando a consulta para todos os colaboradores e tendo em conta a

proximidade ao local de uso (Figura 22).

Po
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Figura 22 - Norma da utilizacdo da balanca

Através da elaboracdo destas normas de trabalho e da formacdo dada
aos colaboradores, pretendeu-se promover uma evolucdo no cumprimento das
referidas normas no desenrolar das atfividades a desenvolver. De referir que o
acompanhamento por parte das chefias € indispensdvel para se evitar a perda
dos ganhos alcancados com a normalizagcdo, e na pior das hipdteses, voltar ao
estado inicial.

Outra vertente da normalizacdo é a criacdo de check-lists com diferentes
par@metros, onde existe a necessidade de se verificar os itens na totalidade.

No desenvolvimento deste projeto, foram desenvolvidas duas check-lists
para auxilio nas tarefas desempenhadas pela equipa: a contagem de granéis e a
purga mensal de fubagens de respiros.

Tomando como exemplo a check-list da contagem de granéis (Figura 23),
a mesma permite identificar as quantidades existentes de cada matéria-prima e
inclui ainda a verificacdo dos filtros de saturacdo de humidade presentes em dois
tanques que necessitam de controlo sobre a cor da silica presente nos filtros. Nesta
mesma check-list, existem ainda fotografias explicativas dos diversos estados da

silica e dos procedimentos a tomar em cada um.




CHECK-LIST CONTAGEM DIARIA DE GRANEIS

E VERIFICAGAO DE FILTROS

SALDO FiSICO DE GRANEIS

CLKDA6

FILTROS DE
DE

AGX16 C
AGX18C
AHAD1
AHX02
AHX07
AHX08
AHXa1
AKX02
AKX04
AOX24
IDX66

HUMIDADE

CHECK-LIST CONTAGEM DIARIA DE GRANEIS

E VERIFICAGAO DE FILTROS “

FOTOGRAFIAS RELATIVAS AO ESTADO DA SiLICA
PRESENTE NOS FILTROS DE SATURAGAO DE
HUMIDADE

E
Nesta fotografia é possivel verificar a cor alaranjada
1 silica, o que significa que a mesma estd boa.
-

Nesta fotografia é possivel verificar que a silicana
parte superior j& esta a escurecer. Necessdrio tirar
2 amostra para verificar a % de produto presente no
tanque.

Nesta fotografia é possivel verificar que toda a silica

escureceu. Necessario tirar amostra para verificar
3 lestado da matéria-prima e fazer pedido de interveng
para limpeza dos filtros.

Pagina1/2 Colaborador:

. p—

Figura 23 - Check-List Contagem de Granéis e verificacdo de Filtros

De ressalvar que esta foi elaborada tendo como base a forma inicial
de fazer o levantamento didrio dos produtos existentes em cada silo. A folha
existente anteriormente ndo contemplava a verificacdo dos filtros e existiom
ainda matérias-primas descontinuadas.

Paralelamente, foiimplementada uma nova forma de guardar ainformacdo
relativa aos stocks fisicos dos granéis, passando de apenas um controlo em
suporte de papel para outro em suporte de papel e informatico (excel). O suporte
informdtico foi criacdo com o intuito de facilitar o acesso d informagdo por parte
das chefias, sendo mais fdcil elaborar um estudo relativamente aos consumos num

determinado periodo de tempo (Tabela 8).




BEX21 BEX80 BFA41 BFA46 BFNO4 BFO18 A BWD59 A

02/05/2016 | 36008 | 14507 | 12328 | 23370 | 26938 31948 35706
03/05/2016 | 35940 | 14538 | 12328 | 23465| 21703 31458 35143
04/05/2016 | 35940 | 14220 | 12328 | 23465| 21688 30772 33791
05/05/2016 | 35855 | 14220 | 12328 | 23370 | 17640 29694 30827
06/05/2016 | 33788 | 14204 | 11960 | 23085 | 17024 29694 30827
07/05/2016

08/05/2016

09/05/2016 | 33771 | 13328 | 11776 | 20995 | 16877 29498 27271
10/05/2016 = 33771 | 12373 | 10488 | 20045 | 16860 29204 27271
11/05/2016 | 33771 | 11434 | 10488 | 20045 | 15971 27440 27271
12/05/2016 | 33636 | 11434 | 10488 | 19855 | 12066 22246 24307
13/05/2016 | 33110 8441 | 10488 @ 19570 | 11979 26852 22772
14/05/2016

15/05/2016

16/05/2016 = 32399 7135 | 10488 @ 19380 | 10619 25872 19656
17/05/2016 | 31975 6084 9292 | 19000 | 10619 25088 19094

Tabela 8 - Excel relativo ao registo informdtico didrio dos granéis

Este excel também veio facilitar o controlo sobre as quantidades existentes,
assim como alertar para a necessidade de efetuar a encomenda das
matérias-primas (Figura 24). E possivel verificar a vermelho os produtos em que
€ necessario efetuar encomendas e a verde os produtos em que as existéncias

ainda sdo elevadas relativamente ao sftock minimo.

m—m—m
5.000 Kg 3 dias antes do nivel de seguranca 12311
AGX04H 5.000 Kg 3 dias antes do nivel de seguranca 30 14328 11672
AGX16 C 5.000 Kg 3 dias antes do nivel de seguranca 30 22000 4600
AGX18C 5.000 Kg 3 dias antes do nivel de seguranca 30 1231_
AHADL 6.000 Kg 3 dias antes do nivel de seguranca 30 12389 9711
AHX02 15.000 Kg Enviar mail para quimicosencomendas 50 41241 1259
AHX07 15.000 Kg Enviar mail para quimicosencomendas 50 14129_
AHX08 10.000 kg 3 dias antes do nivel de seguranca 50 21222 16778
AHXA1 10.000 Kg 3 dias antes do nivel de seguranca 50 12455 30195
AKX02 5.000 Kg 3 dias antes do nivel de seguranca 30 18123 4907
AKX04 10.000 Kg 3 dias antes do nivel de seguranca 50 18292 20958
AOX24 10.000 Kg Mail ao Eng. Calvo com data para recepgio 30 12399 12701
1DX66 15.000 Kg  Encomenda dando 3 semanas para a frente (20.000 Kg) 50 12823 _

Figura 24 — Excel relativo a gestdo de granéis por parte do armazém




Implementacéo do Kaizen Diario

A ferramenta permite ainda verificar as matérias-primas que foram

encomendadas, as quantidades, o fornecedor e a data de rececdo (Figura 25).

Encomenda B8 Armazém B8 mp B2 quantidade B pata B Fornecedor B pata Recepcido
849902 C1 BFO18 A 980 20160426 ARKEMA COATINGS RESINS,SAU 26,/04/2016
860895 Z0 AHX07 24000 20160516 PETROLEOS DE PORTUGAL 16/05/2016
861216 70 AHX02 24000 20160516 PETROLEOS DE PORTUGAL 16/05/2016
858448 C1 BEXE0 22000 20160520 ZAKLADY CHEMICZNE 20/05/2016
857967 C1 BFMNO4 16000 20160523 RESIQUIMICA-RESINAS QUIMICAS,S 23/05/2016
857967 C1 BWDS59 A 6000 20160523 RESIQUIMICA-RESINAS QUIMICAS,S 23/05/2016
860892 C5 1DX66 20000 20160527 IMCD - PORTUGAL PRODUTOS 27/05/2016
857970 C1 BFO18 A 22000 20160603 ARKEMA COATINGS RESINS,SAU 03/06/2016
861334 C1 BFMNO4 16000 20160606 RESIQUIMICA-RESINAS QUIMICAS,S 06,/06/2016
861334 C1 BWDS59 A 6000 20160606 RESIQUIMICA-RESINAS QUIMICAS,S 06,/06,/2016,

Figura 25 - Excel relativo a matérias-primas, quantidades, fornecedores e datas de Rececdo
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3.
RESULTADOS DA IMPLEMENTACAQ

DO KAIZEN DIARIO
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Resultados da implementagao do Kaizen Diario

Neste capitulo, espelham-se os resultados obtidos ao longo do trabalho

desenvolvido. Os indicadores (KPI's) que sdo discutidos nas reunides didrias

surgem como principais quantificadores das melhorias conseguidas. Na andlise da

produtividade (N° separacdes/hora*homem) considerou-se como més base junho,

no qual a produtividade foi de 2. Através da figura abaixo, compreende-se que

durante o periodo entre as semanas 28 e 36 a produtividade foi sempre superior ao

més base.

Produtividade

Produtividade Armazém

=

-

e
(RN
|

o
I

28 29

30 31 32

Semana

35

36

Figura 26 - Evolucdo semanal da Produtividade

As diversas alteracodes efetuadas assumiram como propdsito motivar uma

melhoria na produtividade dos meses seguintes. A figura 27 ilustra a evolucdo

conseguida nos meses de julho e agosto.

2,5
2,4
2,3
2,2
21

2
1,9
1,8

Produtividade

Junho

Julho

Agosto

Figura 27 - Grdfico de barras com a evolucdo da produtividade por més
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A produtividade, do més base para o més seguinte, aumentou de 2 para
2,4, o que se traduz numa melhoria de 20%. O més de agosto surge com uma
elevada carga de trabalho, juntfamente com possiveis periodos de férias por parte
dos colaboradores. Contudo, a produtividade foi mantida no valor 2,4.

O indicador relativo ao niUmero de paletes previstas versus as que foram
efetivamente descarregadas finha como objetivo compreender a diferenca
existente entre o que era discutido nas reunides didrias relativamente ao niumero
de paletes que estavam previstas chegar e o nUmero de paletes que eram
efetivamente descarregadas (contabilizadas todos os dias). Como € possivel

observar na tabela 9, para os frés meses em andlise, apenas uma previsdo

correspondeu a realidade (assinalado a vermellho).

junho julho agosto
Previstas Descarregadas | Previstas Descarregadas | Previstas Descarregadas
96 105 37 0 59 57
20 86 92 80 65 97
57 54 79 77 71 102
31 56 58 54 42 70
104 107 83 21 41 38
90 62 60 55 69 79
45 52 77 66 69 104
83 97 66 44 39 34
41 56 12 53 82 67
92 79 31 23 27 25
76 100 62 21 99 70
52 34 68 71 59 80
61 102 84 57 68 5
96 105 76 51 35 37
25 74 64 57 51 46
36 32 34 10 48 47
5 7 73 100 32 27
48 22 4 6
43 42 51 44
55 41 21 28
7 12

Tabela 9 - Comparacdo entre paletes previstas e descarregadas




A oscilacdo verificada na rececdo das matérias-primas origina trabalho
ndo esperado ao longo do dia, o que afeta a atividade de pelo menos um dos
colaboradores do armazém, sendo necessaria a sud presenca para descarregar as
paletes. Considera-se entdo imperativa arealizacdo das reunides multidisciplinares,
dando continuidade as medidas a implementar, para diminuir a diferenca entre o
que estd previsto e o que é efetivamente recebido.

Outro dos resultados esperados com a realizacdo deste estdgio prendia-se
com o estudo da utilizacdo do empilhador elétrico. Existindo apenas um, que
é utilizado tanto para as separacdes para os diferentes sectores como para
efetuar a arrumacdo da matéria-prima que chega dos fornecedores, a tabela
10 permite-nos observar a percentagem da sua utilizacdo nas separacdoes de

matérias-primas para os meses descritos.

junho julho agosto
88% 59% 45%
33% 79% 51%
53% 30% 44%
68% 49% 37%
56% 36% 67%
60% 47% 50%
68% 28% 50%
43% 44% 60%
84% 52% 37%
34% 41% 46%
51% 38% 32%
22% 44% 55%
64% 53% 66%
41% 41% 40%
67% 34% 80%
37% 31% 64%
43% 60% 59%
60% 45% 56%
47% 64% 54%
61% 80% 49%
29% 45%
52%

Tabela 10 - Percentagem de utilizacdo do empilhador elétrico em junho, julho e agosto




Dos 63 valores listados, 32 sdo iguais ou superiores a 50%(apresentados a
vermelho), que corresponde a 4 horas e 30 minutos do dia de frabalho.

Como foi descrito no terceiro capitulo, o teto de descargas de paletes
situa-se nas 80 por dia. Uma vez que a arrumacdo de uma palete demora em
média 2 minutos, o empilhador elétrico teria de estar disponivel durante 2 horas
e 40 minutos para efetuar a arrumacdo das 80 paletes. No entanto, o empilhador
elétrico precisa de pelo menos 2 horas (aproximadamente 22%) em carga, durante
o hordrio de trabalho. No caso de a utilizacdo do empilhador nas separacoes, ser
igual ou superior a 50%, podemos concluir que é ulfrapassado no minimo em 10
minutos o hordrio de frabalho previsto de 9 horas (tfendo em conta que o armazém
trabalha em hordrio continuo).

Importa ainda referir que a arrumacdo do gabinete e das zonas exteriores
permitiv um melhor fluir dos trabalhos por parte da equipa e que a normalizacdo
das tarefas possibilitou a uniformizacdo da forma de trabalhar. Ambas fiveram
um papel importante nas melhorias verificadas na produtividade do armazém de

matérias-primas.




6.
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MELHORIAS FUTURAS
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No inicio deste projeto, elaborou-se o estudo da situacdo inicial do AMP,
aferindo-se um conjunto de situacdes andmalas bem como oportunidades de
melhoria. A dificuldade em gerir as atividades presentes no dia-a-dia do armazém
era notdria, tendo como resultado uma desorganizacdo ao nivel das tarefas a
realizar pelos diversos membros da equipa.

A inexisténcia de dados relativos ao frabalho que era realizado, assim como
o tempo despendido em cada atividade, surgia como um dos grandes problemas
na compreensdo do funcionamento geral do armazém.

Através da formacdo dos colaboradores na utilizacdo do SFC, houve a
possibilidade de efetuar medicdes mais precisas relativamente ao tempo aplicado
nas diversas separacdes que sao feitas, assim como do tempo de utilizacdo dos
equipamentos.

Com a implementacdo do nivel 1 do Kaizen Didrio, através do quadro de
equipa onde estavam contidos os indicadores e plano de trabalho, verificou-se
uma melhoria na organizacdo da equipa e das tarefas didrias. De referir também
a importéncia que as reunides didrias de curta duracdo assumem através da
discussdo dos indicadores e problemas do dia anterior, comportando também a
possibilidade de sugerir melhorias de forma a colmatar os erros detetados.

O nivel 2 do Kaizen Didrio motivou a organiza¢cdo necessdria aos espagos
de trabalho. Através da elaboracdo de uma triagem dos materiais necessdrios
e da eliminacdo dos que ndo o eram, definiu-se um local especifico para varios
elementos e ainda um quadro com as ferramentas necessdrias para elaborar a
recolha de amostras.

O nivel 3 do Kaizen Didrio visou a homogeneidade do frabalho realizado no
armazém através do estudo dos melhores métodos para efetuar as tarefas e da
criacdo de normas a seguir pela equipa.

Com osresultados obtidos, dos quais se salienta a melhoria de 20% na produtividade
enfre o més base e o seguinte, torna-se evidente aimporté@ncia daimplementacdo
do Kaizen Didrio no AMP.

A filosofia Kaizen demonstra ser uma arma importante para desenvolver
o frabalho em equipa, criar valor, eliminar desperdicio e envolver os diferentes
departamentos na melhoria do processo.

Durante este projeto, foram criadasrespostas a diversas oportunidades de melhoria.

No entanto, existem outras dreas que podem ainda ser melhoradas, ndo o tendo




sido devido a duracdo do projeto ou as alteracdes que irdo ser efetuadas num
futuro proximo no AMP, e que serdo referidas de seguida.

Num primeiro plano, relativamente a medidas que precisam de ser tomadas,
surge a necessidade de re-parametrizar o armazém, pois sdo frequentemente
atribuidos lugares a determinadas matérias-primas onde estas ndo podem ser
guardadas, quer seja por motivos de seguranca, de alteracdo das medidas das
paletes completas ou por questdes de capacidade tomada (sobrecarga do AMP,
levando a que sejam lancadas etiquetas de overflow). Este ponto é tanto mais
critico quando ndo existem colaboradores que tenham conhecimentos para
efetuar as alteracdes necessdarias no programa (WBOSS) de gestdo de armazéem.
Devido as alteracdes de layout que o AMP ird sofrer, a re-parametrizacdo torna-se
indispensdvel.

Outro ponto importante tendo em conta o aumento do AMP, seria @
criacdo de zonas exteriores destinadas as separacdes que aguardam entrega
nos diferentes sectores da fabrica. A entrega das matérias-primas seria feita de
forma mais facil e rdpida pois a identificacdo do destino final seria praticamente
automadtica. Seria também fundamental a construcdo de um cais de descargas
no sentido de evitar deslocacdes desnecessdrias devido d inexisténcia deste locall
atualmente.

Ainda uma questdo fundamental no funcionamento do AMP prende-se com
as rececoes das matérias-primas que vém dos fornecedores. Durante a realizacdo
deste estagio, iniciaram-se reunides multidisciplinares com o intuito de encontrar
solucdes ndo sé para o elevado numero de paletes que chegam por dia, mas
também para a oscilacdo entre as paletes que estdo previstas e as que realmente
séo descarregadas. Para solucionar estes dois problemas existem diversos fatores a
teremconta. Anecessidade de se diferenciaro que sdo fornecedoresinternacionais
dos nacionais (pois os internacionais t€ém uma margem de dois dias para efetuar a
entrega), a andlise prévia e possivel ajuste das encomendas de baixa rotatividade
de forma a evitar a sobrecarga do AMP e o estreitamento da relacdo entre a CIN
e os fornecedores, no sentido de sensibilizar os mesmos para as adversidades que

possam resultar do incumprimento das datas de entrega.
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ANEXO A - Utilizagdo do empilhador eléctrico

Data ‘ Estado ‘ Duracgdo Notas
Em separacdo 06:03
Em arrumacdo 00:35
25-02-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 01:57
Parado 00:25
Em separacdo 03:20
Em arrumacdo 02:25
26-02-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 03:02
Parado 00:13
Em separacdo 04:18
Em arrumacdo 00:10 9h de trabalho consideradas
29-02-2016
Em carga 01:40 Empilhador avariado
Parado 02:52
Em separacdo 02:52
Em arrumacdo 03:33
03-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 01:49
Parado 00:46
Em separacdo 02:43
Em arrumacdo 02:03
04-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 03:52
Parado 00:22
Em separacdo 04:21
Em arrumacdo 01:20
07-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 02:44
Parado 00:35
Em separacdo 05:42
Em arrumacdo 01:15
08-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 01:55
Parado 00:08
Em separacdo 05:23
Em arrumacado 00:49
09-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 02:16
Parado 00:32
Em separacdo 05:45
Em arrumacado 00:17
10-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 01:47
Parado 01:11




Data Estado Duracado ‘ Notas

Em separacdo 04:34
Em arrumacdo 02:01

11-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 01:24
Parado 01:01
Em separacdo 04:49
Em arrumacdo 00:59

14-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 02:52
Parado 00:20
Em separacdo 05:35
Em arrumacdo 02:00

15-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 01:09
Parado 00:16
Em separacdo 03:04
Em arrumacdo 02:15

17-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 03:19
Parado 00:22
Em separacdo 05:41
Em arrumacdo 01:13

18-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 01:58
Parado 00:08
Em separacdo 04:57
Em arrumacdo 00:44

21-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 03:04
Parado 00:15
Em separacdo 02:55
Em arrumacdo 03:23

22-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 02:28
Parado 00:14
Em separacdo 03:57
Em arrumacdo 02:26

23-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 02:03
Parado 00:34




Data Estado Duragdo Notas

Em separacdo 05:59
Em arrumacdo 00:20

24-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 02:02
Parado 00:39
Em separacdo 05:37
Em arrumacdo 00:00

28-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 02:24
Parado 00:59
Em separacdo 03:14
Em arrumacdo 02:35

29-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 02:10
Parado 01:01
Em separacdo 04:51
Em arrumacdo 02:14

31-03-2016 9h de trabalho consideradas
Em carga 01:16
Parado 00:39




