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Resumo

A conjuntura do mercado dos vedantes levou, na Gltima década, a um repensar
operacional da industria das rolhas de cortica. Perante ameacas por parte de mercados
emergentes como o dos vedantes de plastico e aluminio, a indUstria das rolhas de cortica teve
de se reinventar para fazer face a estes novos desafios. A ameaca destes vedantes alternativos,
bem como a prépria concorréncia do mercado de rolhas do referido material, levaram a
empresa alvo do caso de estudo desta dissertacdo, a responder com especificagdes de
qualidade crescentes, a0 mesmo tempo que se tém vindo a adoptar metodologias de criacdo de
fluxo com impacto ao nivel dos stocks e servigo ao cliente.

Este documento apresenta alguns resultados da aplicacdo de metodologias de
producdo lean a trés unidades industriais de producdo de rolhas técnicas. Todas as unidades
foram alvo de uma andlise da sua cadeia de valor interna, da qual emergiram varios
subprojectos de potencial melhoria de processos. Nesta dissertacdo sdo expostas as
metodologias e abordagens no terreno feitas nas trés unidades, no que concerne a aplicacdo de
técnicas de fiabilidade basica, nomeadamente a metodologia 5S, objecto principal desta
dissertacéo.

Seguidamente é descrito o Value Stream Mapping efectuado numa das unidades
industriais, bem como o trabalho efectuado no decorrer da viséo futura tragada.

Palavras-chave: Producédo Lean, 5S, Value Stream Mapping



Implementacéo do Projecto Kaizen

Lean production: Case Study at Amorim & Irmaos, S.A.

Abstract

The actual market situation has led in the last decade to a rethinking of the cork
stoppers industry. Facing threats from emerging markets such as the srewcaps and the plastic
cork stoppers industry, the cork stoppers producers had to reinvent themselves to face these
new challenges. The threat of the alternative seals, as well as the inner competition of the cork
stoppers market itself, made the company case study of this thesis to raise its specifications to
meet increasing quality, while at the same time methodologies for the creation of flow were
adopted with impact on the stocks and customer service.

This document presents some results of applying lean production methods to three
plants devoted to the production of cork stoppers. All units were subject to a review of its
internal value chain, from which emerged several subprojects of potential improvement. In
this thesis are the methods and approaches made on the shop floor for these three units
applying the basic stability 5S techniques.

The following chapter describes the Value Stream Mapping made in one of the plants
mentioned above, as well as the work done according to the future state mapping done.

Keywords: Lean Production, 5S, Value Stream Mapping
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1 Introducéo

A presente dissertacdo insere-se no ambito do Projecto do Mestrado em Engenharia e
Gestdo Industrial da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto. Neste capitulo €
feita uma introducdo, de forma a enquadrar o leitor no tema da dissertacio. E feito
primeiramente o enquadramento com o problema em questdo, e posteriormente séo definidos
0s objectivos da dissertacdo. Seguidamente é descrita a metodologia de abordagem ao caso de
estudo da dissertacdo. No final do capitulo, a estrutura da dissertacdo é enunciada.

1.1 Enquadramento

No decorrer do século XX com o surgimento do sistema de producdo lean, um nimero
crescente de empresas tem adoptado novos comportamentos relativamente a gestdo industrial,
por reconhecerem a este sistema de producdo vantagens competitivas no que a qualidade,
custo e distribuicdo diz respeito. A finalidade do sistema de producdo lean é eliminar todo o
tipo de actividades que ndo acrescentem valor a um qualquer processo seja ele de cariz
industrial ou pertencente ao sector terciario.

Ao implementar uma metodologia lean, a estabilidade operacional deve ser uma das
prioridades. Um cronograma de implementacdo de subprojectos lean deve ter como
precedentes obrigatorios a estabilidade e fiabilidade basicas do sistema, sendo boa prética a
criacdo de condicBes primarias que alicercem convenientemente a implementagdo de outros
projectos. Segundo Dennis (2002), é impossivel atingir bons resultados numa dptica lean sem
primeiro alcancar estabilidade ao nivel dos 4Ms, que sao:

= Méo-de-obra
= Maquina

= Material

e Meétodo

O processo de criacdo de estabilidade pode-se iniciar com a implementacdo do sistema 5S. Os
5S sdo uma metodologia de organizacdo do posto de trabalho cujo produto é uma melhor
Gestdo Visual (Imai, 1997). Nesta dissertacdo exploram-se abordagens ao problema em
diferentes contextos, e tiram-se conclusdes acerca da metodologia aplicada.
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1.2 Objectivos

Ao longo desta dissertagdo, pretende-se explorar diferentes abordagens para a
implementacdo de raiz da metodologia 5S em contexto fabril numa industria de
transformacdo. Em termos de dados, a eficacia do programa na esséncia da sua metodologia €
apresentada, ficando contudo por mensurar dados como aumento de produtividade, seguranca,
ou diminuig&o de stocks, por estes serem de cariz global no espectro das empresas.

No final da dissertacdo € apresentado o mapeamento do fluxo de materiais e informacéo
de uma das Unidades Industriais mencionadas ao longo do documento, através do Value
Stream Mapping.

1.3 Metodologia

Os 5S sdo uma metodologia japonesa de organizacdo do posto de trabalho que visa a
reducdo de varios desperdicios. A esséncia da metodologia 5S €, a semelhanca das
metodologias lean, de cariz simples na sua esséncia e eficaz na sua aplicacdo. Cada um dos 5S
diz respeito a um conceito japonés que deve ser posto em pratica, com vista a melhoria da
organizagéo dos postos de trabalho:

Seiri — Triagem

Seiton — Arrumagao
Seiso — Limpeza
Seiketsu — Normalizacédo
Shitsuke — Disciplina

Devido a esséncia simples da metodologia 5S, a sua aplicacdo no terreno é feita
sempre em estreita ligacdo com cada um dos seus cinco conceitos basilares, os quais séo
detalhadamente explicados ao longo desta dissertacao.

Para o alcancar dos objectivos propostos, foi feita primeiramente uma pesquisa
bibliografica e de casos de estudo, pesquisa essa enumerada no final da dissertacdo, em
referéncias usadas e bibliografia consultada. Posteriormente, e jA numa perspectiva de
implementacdo, foi dada em sala e nos locais de trabalho, formag&o aos colaboradores da
empresa onde decorreu o0 caso de estudo.

O plano de implementacdo passou desta forma por uma fase inicial de formacdo aos
operadores. Posteriormente, seguiu-se a fase de arranque, na qual o apoio e acompanhamento
constantes no terreno sdo cruciais. Visto ter sido feita uma implementacdo de raiz dos 5S, a
data de entrega desta dissertacdo, o plano de implementacdo data quatro meses desde o seu
inicio, pelo que a fase de acompanhamento intensivo ainda decorre.

1.4 Organizacao da Dissertacao

No presente capitulo o leitor é enquadrado com a problematica em causa, e sdo
apresentados os objectivos do trabalho.
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No capitulo seguinte sdo introduzidos os conceitos tedricos que estdo na base do
trabalho efectuado a luz da presente dissertacdo.

No terceiro capitulo a organizacdo objecto de estudo € apresentada, com vista a
compreensdo por parte do leitor do modelo de negécio e sistema de producdo em causa no
caso de estudo.

Seguidamente é apresentado o estudo de caso, e respectivos subprojectos.

No ultimo capitulo sdo apresentadas as conclus@es do trabalho efectuado, bem como
possiveis desenvolvimentos futuros.
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2 Fundamentos Tedricos

No presente capitulo sdo descritos os fundamentos tedricos que subjazem a tese
apresentada. Primeiramente é descrita a origem da producdo lean e seu significado, bem como
principios que a regem como filosofia de producdo. Seguidamente sdo expostos os tipos de
desperdicios existentes num ambiente industrial, os quais de visam eliminar. Por fim, é
descrita em detalhe a metodologia 5S, uma ferramenta priméaria de implementacdo de um
sistema lean.

2.1 Producéao Lean

O principal objectivo do lean é a eliminacdo de desperdicio em todos os processos de
fabrico, de tal forma que, diminuindo custos, se aumente a qualidade dos produtos. A
producdo lean tem origem no principio do século XX no Japdo, com o que viria mais tarde a
ser a Toyota. De facto, foi no ano de 1924 que Sakichi Toyoda criou o tear eléctrico capaz de
parar aquando da producéo de defeitos, aumentando pois a sua produtividade. Este legado foi
deixado a seu filho, Kiichiro Toyoda.

Nas suas visitas aos Estados Unidos e a Europa, Kiichiro interessou-se pela emergente
industria automovel, o que o fez vender a patente do tear e comecar, na década de 1930, a
investigar, conceber, e produzir 0s seus primeiros automoveis.

Em 1937 é fundada por Kiichiro Toyoda a Toyota Motor Co., um spin-off da
Toyota Industries Company, constituida por seu pai. Desde o inicio que a Toyota se teve que
adaptar as circunstancias econdémicas e industriais do seu meio. Uma vez que o mercado de
actuacdo era substancialmente menor que o americano, ndo suportando pois um sistema de
producdo em massa, a criacdo do Toyota Production System (TPS) teve desde inicio como
objectivo a criacdo de uma filosofia de producdo que criasse flexibilidade para responder a
um mercado de encomendas pequenas. Isto foi alcangado pela criagdo de algo com que o
sistema da produgdo em massa ndo conseguia rivalizar como a variedade de produtos com a
melhor qualidade ao menor preco.

A Toyota desenvolveu uma nova filosofia de reducdo de custos, segundo a qual o
mercado é que estabelece o preco de um produto, cabendo a empresa apenas o controlo dos
custos, resultando o lucro da diferenca entre os dois primeiros. Torna-se pois imperativa a
eliminacdo de desperdicios (Muda), variabilidade dos processos (Mura), e dificuldade
inerente aos mesmos (Muri).

Na década de 1970, com o eclodir da crise do petroleo, a comprovada flexibilidade e
reducdo de custos do TPS elevam-no a uma escala global, com empresas por todo o mundo a
encetar uma luta pela adopgdo dos métodos que conferiram a Toyota 0 Seu Sucesso

4



Implementacéo do Projecto Kaizen

competitivo. Contudo, se fosse simples o replicar do sistema de producdo cuja origem data de
meados do século XX, bastaria a aplicacdo das ferramentas explicadas em detalhe e
amplamente divulgadas em dezenas de livros publicados pelos seus criadores tais como
Taiichi Ohno. A verdade é que as ferramentas utilizadas sdo apenas a parte visivel de um
sistema de producdo que aposta no capital intelectual dos seus colaboradores como bem
precioso. Isto leva a que o TPS seja dificilmente copiado na sua total extenséo, tal como
Spear revela em 1999.

Outras empresas tentaram desta forma replicar o TPS nas suas instalagdes, criando os
seus proprios sistemas de producao, atribuindo-lhes acrénimos XPS (X Production System, em
que X é substituido pelo nome da empresa). Ap6s a década de 1970, com o ganho de adeptos
por todo o mundo, surgem varias designacGes para o TPS, tais como: “Just-in-time
Production”, “World Class Manufacturing”, “Continuous Flow Management”, mas nenhum
foi aceite. S6 em 1990, com a publicacdo do livro “The Machine That Changed the World” de
James Womack, Daniel Jones e Daniel Roos, surge pela primeira vez a expressdo “lean
production”, tendo esta sido comummente aceite. Actualmente, para evitar o adoptar do
acronimo por outras empresas, a Toyota a substituiu o significado do acrénimo TPS para
Thinking People System.

Em termos de mercado, em 2008 a Toyota destronou a General Motors como maior
fabricante da industria automével. Contudo, trés anos antes, 0s seus lucros superavam ja a
soma das doze principais concorrentes juntas (dados da CSM Worldwide).

2.2 Kaizen

Kaizen é uma palavra composta pela aglutinacdo de duas palavras japonesas: “kai”
(), que significa “mudanca”, e “zen” (3%), que significa “bom”. A traducédo para portugués
pode ser pois interpretada como “melhoria continua”. Foi com base na filosofia kaizen que se
construiu, desde meados do século XX, o sistema de producdo da Toyota.

Kaizen é uma filosofia segundo a qual solu¢des boas e baratas sdo criadas pelo
engenho pessoal de toda a gente envolvida na empresa. Todos devem estar empenhados na
eliminacdo do desperdicio. Masaaki Imai é o fundador da filosofia Kaizen, a qual foi e
continua a ser aplicada sobretudo na industria, mas que é reconhecida como tendo aplicacdo
directa noutros campos, como o sector terciario ou prépria vida pessoal e familiar dos
individuos.

Segundo a metodologia Kaizen, a mudanca é algo construido diariamente. Nenhum
dia deve passar sem que alguma melhoria tenha sido implementada, seja ela a nivel da
estrutura da empresa, seja nos individuos que com ela colaboram. De facto, o capital
intelectual dos colaboradores é das grandes mais-valias que qualquer empresa possui,
devendo, por isso, ser aproveitado e impulsionado, tanto quanto possivel.

2.3 Ciclos PDCA/SDCA

Kaizen é uma filosofia de melhorias incrementais feitas diariamente, cuja
responsabilidade pelas mesmas aumenta a medida que se sobe no organigrama de uma
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empresa. Estas melhorias devem ser feitas de forma sustentada fazendo uso do ciclo PDCA,
também conhecido por ciclo de Deming.

PDCA é o acronimo para Plan-Do-Check-Act. O ciclo PDCA é um processo iterativo
através do qual melhorias sdo implementadas a um qualquer processo. Isto deve-se ao facto de
uma falha na obtencdo de resultados indiciar uma falha no processo, pelo que urge melhora-
lo.

O ciclo PDCA é uma ferramenta basilar da producéo lean, pois permite melhorar um
qualquer processo de forma sustentada segundo uma metodologia simples bem definida. Plan
refere-se a definicdo dos objectivos e ao plano feito para os atingir. Estes objectivos devem
ser tdo mensuraveis quanto possivel. A fase seguinte (Do) refere-se a implementacéo do plano
elaborado. Check significa verificar e refere-se a avaliar o estado de implementagéo do plano
tracado num dado instante no tempo. Act refere-se ao acto de estabelecer como standards os
procedimentos que provaram ser melhores que os anteriormente praticados, bom como ao
delinear de novos objectivos.

Por se tratar de um ciclo iterativo que visa a implementacdo de uma melhoria, é
espectavel que se observe alguma instabilidade no processo ap6s a implementacdo dessa
melhoria. Desta forma, ndo se deve partir para o ciclo PDCA sem que 0 processo esteja
estavel. A estabilidade pode ser atingida com o ciclo SDCA (Figura 1). Sempre que alguma
anomalia sucede, ha que perseguir as causas da mesma, verificando

IMProvement —swm—r—gm

T

Time w————pn

Figura 1 — Ciclos PDCA/SDCA (Fonte: Gemba Kaizen, Masaaki Imai 1997)

Frequentemente, sdo elaborados relatorios que sintetizam, num determinado momento,
quer o ciclo PDCA, quer o ciclo SDCA, na forma de pagina A3.

No que ao estabelecimento de novos standards diz respeito, o ciclo SDCA
“Standardize-Do-Check-Act” deve ser utilizado. Ao estabelecer um standard, diminui-se a
variabilidade do processo (em japonés: Mura).

Desta forma, o ciclo SDCA estandardiza e estabiliza o processo em causa, enquanto o
ciclo PDCA o melhora de forma incremental ou disruptiva.
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2.4 Tipos de Desperdicio

Um dos principios que é importante compreender com vista a implantacdo de um
sistema lean é o conceito de valor. Este conceito deve ser cuidadosamente analisado numa
perspectiva do cliente, pois tem de responder as suas expectativas, uma vez que é pela
satisfacdo destas que este esta disposto a pagar.

Desta forma, deve-se criar no seio da empresa, condi¢des para, no tempo certo, entregar
a quantidade e qualidade desejadas, com um preco estipulado tdo perto quanto possivel do
valor do produto fornecido.

Com base no principio de valor na dptica do cliente, deve-se olhar a cadeia de valor
interna da empresa como uma fonte de oportunidades de melhoria, onde quer que o0s
processos envolvam actividades pelas quais o cliente ndo esteja disposto a pagar, constituindo
pois desperdicios.

Qualquer actividade desempenhada no seio de uma empresa pode ser classificada em:

= Actividade que acrescenta valor
= Actividade que ndo acrescenta valor, mas necessaria
= Actividade que ndo acrescenta valor e desnecesséria

De seguida séo descritos os sete tipos de actividade que, segundo Taiichi Ohno, ndo
acrescentam valor (0s 7 Muda). Desta forma, o desafio da eliminacdo do desperdicio seré pois
0 de eliminar ou minimizar todos os tipos de Muda que se seguem:

e Producdo em excesso — Ao produzir produtos sem uma ordem de fabrico, as
empresas incorrem no risco de ndo os vender, tendo sido utilizados no seu fabrico
tempo, matérias-primas e recursos inuteis. Deve ser pois produzido simplesmente
0 que o cliente deseja. Este tipo de Muda ocorre frequentemente quando os
encarregados de uma linha de producdo estdo preocupados com a eventual
paragem do equipamento, produzindo incessantemente. Num sistema de produgéo
lean, produz-se exactamente aquilo que o mercado procura, sendo encarado como
pior a producdo em excesso do que a producao por defeito (Imai, 1997).

e Inventario — Excesso de matéria-prima, trabalho em processamento ou produto
acabado sdo sindnimos de capitais estagnados, constituindo pois um tipo de
desperdicio. Tradicionalmente, face a dificuldade de previsdo de comportamento
dos mercados, as empresas tém tendéncia a subir os seus stocks, como forma de se
salvaguardarem de eventuais flutuacGes de mercado. Esta subida de stocks, por
vezes feita de forma pouco sistémica, leva ao ocultar de problemas relativos a
producéo de defeitos, falta de fiabilidade dos equipamentos e atrasos em entregas,
adiando a sua resolucdo. Para além do mais, 0 excesso de inventario requer maior
espagco de armazenagem, provoca envelhecimento dos produtos e implica
normalmente uma maior carga ao nivel da logistica interna.

* Producéo de Defeitos — Produzir pecas defeituosas é um tipo de desperdicio, visto
se ter ocupado em vao tempo e recursos na sua producdo. O controlo da qualidade
na origem deve pois ser uma prioridade, a analise das causas dos problemas de
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forma sistematica, e a sua correccdo na fonte devem ser uma tarefa de todos os
envolvidos.

< Movimentacao de Operadores — Todo a movimentacdo de operadores que nédo
esteja directamente relacionada com o acrescentar de valor deve ser eliminada.
Frequentemente, a falta de atencdo dada a questdo da ergonomia no posto de
trabalho leva frequentemente a movimentos e deslocacbes de pessoas
desnecessarias. Muitas vezes, um posto de trabalho desorganizado ndo s6 produz
Muda de movimentacdo, como também é fonte de tempo perdido no que a
organizacgdo do posto de trabalho por parte do operador diz respeito.

= Sobre-Processamento — Séo detectadas muitas vezes operacdes excessivas feitas
ao longo do processo produtivo. Este tipo de Muda esta intimamente ligado a
forma como o0s processos sdo levados a cabo. Sobre-processamento acontece
essencialmente devido a falta de normalizac&o e controlo do processo, que resulta
em operacOes excessivas, que sdo uma forma de esconder os problemas existentes
e assim controlar a variabilidade do processo.

e Tempos de espera — Os tempos de espera de materiais sdo um tipo de desperdicio
que tem como consequéncia o0 aumentar do lead-time, o que retira flexibilidade a
todo o processo produtivo, visto causar irregularidades no ciclo produtivo. O facto
de os operadores estarem muitas vezes parados € causado por diversos problemas
tais como mau balanceamento de linhas, falta de material, mudancas de trabalho e
avarias.

= Transporte de Material — Esta actividade, embora muitas vezes necessaria nao
acrescenta valor, e deve ser minimizada. E causa de tempo perdido, necessidade de
localizacéo e sincronizacao, e acréscimo nas necessidades de meios de transporte.
Possiveis solucBes podem ser alcangadas com modificacBes de layout, desenho
cuidado de bordo de linha ou cuidados ergondomicos que facilitem as
movimentacdes.

2.5 0Os5S

A producdo lean faz uso da filosofia Kaizen, para que pequenas melhorias sejam
aplicadas de forma continua, dia apds dia. Segundo Masaaki Imai, fundador do Kaizen, “é
sempre possivel fazer melhor, e nenhum dia deve passar sem que alguma melhoria tenha sido
implantada, seja ela na estrutura da empresa ou no individuo”. Assim, este principio torna-se
de alcance lato, podendo-se estender além do posto de trabalho, assumindo-se como um modo
de estar na vida.

Os 5S sdo uma das ferramentas lean mais comummente aplicadas e, geralmente, a
primeira a ser implementada. Os 5S constituem um principio que pode ser posto em pratica na
esmagadora maioria das empresas de cariz produtivo, mas que pode ser também aplicada na
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area dos servigos (conceitos mais latos como lean office ou lean healthcare sdo usados cada
vez com maior frequéncia), ou na vida quotidiana dos individuos.

Apesar de a sua aplicacdo ser simples, envolvendo senso comum basico, 0s seus
proveitos ndo podem contudo ser subestimados devido a sua simplicidade. Uma vez
implementado, um sistema 5S pode ser uma forga estabilizadora que sustenta toda uma
estratégia de aplicacdo de metodologias de producdo lean. De facto, ganhos significativos em
termos de tempo, espaco, reducdo do niumero de acidentes e motivacao dos colaboradores sdo
resultado directo da aplicacdo desta prética.

A maior parte das organizaces implementa os 5S abordando apenas um, ou alguns
sectores da empresa de cada vez, criando exemplos prot6tipo, mas uma abordagem simultanea
em todos os sectores é também um modelo de aplicabilidade valido. A escolha entre um ou
outro modelo depende em grande parte da estrutura da empresa, e recursos disponiveis para
aplicar a metodologia em causa.

O sistema 5S tem a sua origem em cinco palavras japonesas: Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu, Shitsuke, que traduzidas para portugués significam: Triagem, Arrumacéo, Limpeza,
Normalizag&o e Disciplina.

Significado de cada um dos 5S

De seguida, é descrito, detalhadamente, cada um dos 5S. A ordem pela qual se
descrevem o0s S € comummente aceite. Contudo, uma vez no terreno, surgem frequentemente
situacdes nas quais esta ordem € invertida, sem prejuizo da efectividade da aplicagdo.

1°S — Triagem

O processo de triagem consiste na remocdo de todos 0s itens ndo necessarios ao
desempenho das tarefas levadas a cabo no local de trabalho. Frequentemente, é usado o
método “red-tagging” (Figura 2), na qual uma etiqueta vermelha é colocada em equipamento,
ferramentas ou materiais desnecessarios no espago de trabalho, a fim de os mover para uma
zona onde ndo seja acrescentado valor.
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Figura 2 — Exemplo de Red Tag

Em alternativa ao método “red-tag”, pode ser dada liberdade aos responsaveis 5S para
retirarem da zona da responsabilidade itens desnecessarios. Alternativamente, e no caso de
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empresas de menor dimenséo, pode-se recorrer ao contacto directo com quadros decisores, a
fim de tornar todo o processo mais célere.

Em alternativa ao método da colocacdo das etiquetas vermelhas, pode ser utilizada
uma zona onde nao seja acrescentado valor para centralizacdo de material indtil. A finalidade
é semelhante colocacgdo das etiquetas. A criacdo deste tipo de espago € importante no processo
da triagem, visto permitir libertar dos sectores material indtil, decidir acerca do seu destino,
ou entdo efectuar trocas com material equivalente que seja necessario noutros sectores,
criando, assim, uma rotatividade que, por si sO, transforma itens indteis em materiais
potencialmente reaproveitaveis.

Itens que sejam usados de forma esporaddica podem ser guardados num local do
préprio sector onde ndo seja acrescentado valor. Este local, quando aplicado, pode ser
apelidado de “arquivo do sector” no decorrer do projecto, com vista ao criar de uma
linguagem comum. Neste tipo de local podem ser colocadas ferramentas ou utensilios cujo
uso seja raro e/ou exclusivo do sector.

A triagem resulta numa melhor seleccéo dos recursos que acrescentam valor, e € passo
crucial para ganhar espaco e permitir um layout futuro que permita melhor performance no
espaco de valor acrescentado. Para além do mais, como é forgosa a inspeccao de todos 0s
itens do sector, sdo frequentemente identificadas situagdes de itens com necessidade de
reparacao ou substituicéo.

2° S — Arrumacgao

O segundo S é a Arrumagdo. E um passo vital no qual se colocam os itens do sector
onde sdo mais Uteis, de forma acrescentar mais valor pela diminuicdo das deslocacdes e
aumento da ergonomia.

As questdes mais prementes neste passo Sao:

= Quais o0s itens necessarios para desempenhar uma determinada tarefa?
= Qual o sitio onde devem ficar, de forma a ser minimo o esforco para os alcangar e
recolocar?

O principio basilar da arrumacédo é que existe um local para cada coisa, e cada coisa
tem o seu proprio local. Este local deve ser discutido entre todas as partes intervenientes, visto
haver frequentemente diferentes pontos de vista. O dialogo € também parte importante de um
espirito de melhoria que deve ser incutido desde a base da estrutura do organigrama de
recursos humanos.

O processo de etiquetagem € parte integrante desta etapa dos 5S. Zonas de stocagem
de matérias-primas, produto em processamento, ferramentas, material de seguranca,
equipamentos e documentos tém de estar claramente nomenclados. VVarios métodos podem ser
usados, como pintar, em paredes ou no chdo “sombras” dos objectos, para sinalizar o seu sitio,
ou usar fita-cola para delimitar zonas de arrumacéo de materiais ou ferramentas de trabalho.

Uma das grandes vantagens deste processo € a reducdo de tempo dispendido em
tarefas que ndo acrescentem valor, disponibilizando assim recursos e reduzindo os custos de
forma global.

10
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3°S - Limpeza

Ap0s os dois primeiros S estarem no terreno, dispomos de um espaco de trabalho onde
0 que é util esta acessivel e em local proprio, e o que é inatil esta ausente. O terceiro Séo S
da limpeza. Com esta etapa pretende-se que 0s espagos e equipamentos retomem as condi¢coes
originais de funcionamento, no que a limpeza diz respeito.

No seio de um ambiente limpo, as anomalias tornam-se mais visiveis, aumentando a
gestdo visual, no que concerne a avarias. Num equipamento limpo, fugas de éleo tornam-se
facilmente visiveis. Um mandmetro limpo pode indicar uma perda de carga anormal para uma
dada tubagem. Vibragcdes andmalas, contaminagfes ou desalinhamentos podem ser mais
facilmente detectados num ambiente limpo do que num que nédo o esteja. O ponto de partida
base é, portanto, que o material de limpeza esteja centralizado, normalizado, e acessivel a
todos.

Posteriormente hd que analisar cuidadosamente os focos de sujidade, e combaté-los
pela raiz. A limpeza na éptica dos 5S ndo visa o acto de limpar, mas o de evitar a sujidade.
Desta forma, minimizar tanto quanto possivel a sujidade pode implicar, por exemplo, a
colocacédo de simples receptaculos que captem a sujidade, ou pode levar a que se alterem por
completo métodos de trabalho com vista a melhoria das condicBes de limpeza na area.

A limpeza deve ser feita numa base diaria, sempre que possivel pelos colaboradores
do sector, com vista a uma maior responsabilizacdo, e deve ser feita no horario normal de
expediente, uma vez que esta actividade deve ser encarada como qualquer outra. A ideia é
também que uma maquina que seja mantida como nova ndo sofra os problemas de qualidade,
disponibilidade e velocidade que poderia sofrer se a sua limpeza ndo fosse encarada como
crucial.

4° S — Normalizacao

O quarto dos 5S é a normalizacdo. A triagem, a arrumacdo e, especialmente, a
limpeza, necessitam de ser normalizadas. As melhores préticas tém de ser reconhecidas como
tal e passar a ser encaradas e praticadas como standard. Os standards sdo a chave das
melhores empresas do mundo, que souberam reconhecer vantagens aplicacdo das melhores
técnicas, e posteriormente uniformiza-las.

Frequentemente, a normalizacdo significa que velhos habitos tém que ser quebrados e
substituidos por normas, que podem ter que ser impostas, numa primeira fase, até se
converterem num habito. Mais uma vez, a gestdo visual tem papel preponderante no afixar de
normas e lembretes que ajudem diariamente os trabalhadores a adaptacdo a novos
procedimentos.

Tal como ja descrito nesta tese, uma visao lean pode fazer uso do ciclo SDCA com
vista ao estandardizar do melhor método para efectuar uma determinada tarefa.

5° S — Disciplina

O quinto S € a disciplina. Este S é tido como o mais dificil de alcancar. Para que 0s 5S
ndo sejam um projecto isolado e se perpetuem no tempo, numa l6gica de melhoria continua,
tem de haver, acompanhamento e apoio permanente no terreno.

11
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Esse acompanhamento deve ser, numa fase inicial, acompanhado de auditorias que
indiquem o estado da situagdo, num determinado momento. Uma boa forma de fazer
auditorias pode ser usando equipas de auditores interdisciplinares, maioritariamente internos a
empresa, que auditem outros sectores que ndo 0S Seus.

Nas auditorias, tal como em todo o processo, hd que ter especial cuidado em néo
culpar nem julgar. Esse é um dos principios Kaizen. O enfoque deve estar sempre no
problema, e nas possiveis solucBes para 0 mesmo. Os 5S dependem do envolvimento da
equipa de trabalho e do envolvimento de todos os niveis hierarquicos, pelo que um sistema
que se torne punitivo pode ter consequéncias nefastas, sobretudo no moral dos trabalhadores.

Implementacao

A implementacdo pode assumir véarias formas, mas alguns passos comummente
aceites s&o:

= Formacéo aos colaboradores

= Auditoria 5S de avaliag&o inicial

= Definicdo de planos de ac¢édo por sector

= Definicéo de objectivo do indicador 5S

= Definicéo de responsaveis 5S por sec¢do

= Estabelecimento de plano de auditorias 5S:
o Frequéncia
o Folha de auditoria

- Afixacéo de resultados em local visivel

Custos da implementacdo de um sistema 5S

Dependendo da situacdo inicial, as mais-valias especificas trazidas por uma
metodologia 5S ndo implicam gastos significativos para uma empresa. Numa fase inicial,
gastos tém de ser suportados com formacao, treino, locais para arrumacao, designadamente
armarios, prateleiras, etc. Contudo, gastos em materiais sdo, muitas vezes, amortecidos pela
triagem, a qual, ao libertar materiais desnecessarios numa seccéo, os torna Uteis noutra.

Espirito de melhoria

Os 5S devem ser o principio de um caminho lean a percorrer. Nesse caminho, é
importante que a massa critica esteja perfeitamente inteirada dos conceitos que vao ser
aplicados. Para isso, € indispensavel que haja, da parte dos colaboradores, abertura a
mudanca, para que os seus paradigmas sejam quebrados. O sistema 5S € algo que, no seu

12
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produto final visivel, é simples e ébvio. Contudo, antes de chegar a um resultado final, um
caminho de ruptura de paradigmas deve ser percorrido.

Ao tecer uma analise critica a tudo o que se passa num sector, o trabalhador questiona-
se e, ao fazé-lo, torna-se, ele proprio, agente de mudanca, porque se torna mais apto para a
enfrentar. Por ser de cariz simples, o sistema 5S € um bom ponto de partida, ndo s6 por criar
uma base de estabilidade no sector, mas por gerar trabalhadores mais aptos para futuras
mudancas de paradigma.

2.6 Value Stream Mapping

O Value Stream Mappping (VSM) é uma representacdo visual do fluxo de materiais e
informacdo associado a producdo de um determinado tipo de produtos.

A técnica foi aperfeicoada por Mike Rother e Jonh Shook, e foi descrita em detalhe no
seu livro “Learning to See”, no ano de 2002. Contudo, 0 VSM ¢é uma adaptacdo de uma
técnica ha muito usada na Toyota, actualmente chamada de “diagrama de fluxo de materiais e
informacdo”. Inicialmente, esta técnica foi usada por Taiichi Ohno para ajudar os
fornecedores da Toyota a perceber o seu posicionamento e possivel contribuicdo para uma
visdo futura da Toyota.

Visto ser uma ferramenta associada a producao lean, o objectivo ultimo é a eliminacao
do desperdicio nos processos produtivos. Assim, a diferenca entre preco e valor deve ser
encarada como o potencial de aumento de lucro ou de diminuigdo de preco do produto em
questdo. As possiveis melhorias visam frequentemente como objectivo Ultimo, melhorias ao
nivel do lead time global, produtividade e stocks.

Com vista a uma leitura do processo produtivo tdo boa quanto possivel, é boa pratica,
no Value Stream Mapping, estarem representados 0s seguintes aspectos:

« Fluxo de Materiais

e Stocks de matérias-primas, materiais em processamento e produto acabado
= Fornecedores e clientes

= Transporte de materiais

= Sistemas de informacdo utilizados

« Fluxo de informacéo

13
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O Value Stream Mapping faz uso de simbologia propria, relativamente intuitiva e
comummente aceite. Uma amostra apresentacdo sumaria da simbologia pode ser consultada
na figura 3.

Simbolo Descrigio
{ f\"|
N/ Processo

Stock

Supermercado

= Movimentacio de material em push

Sequenciador

—F

b

2~ Corredor FIFO

0 Centro de Qualidade

Figura 3 — Simbologia utilizada no Value Stream Mapping.

Implementacao

e Seleccao das familias de produto

A construcdo de um mapa da cadeia de valor faz sentido para um determinado tipo de
produtos. Esse tipo de produtos tem de possuir denominadores comuns suficientes para que
estes sejam mapeados de forma semelhante. O processo de selec¢do da familia de produtos
implica uma visdo holistica deste. Assim, ha que atender a factores relativos aos recursos
necessarios para a sua concepcdo (ver Figura 4), bem como aos respectivos clientes
consumidores.
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Figura 4 — Seleccdo da familia de produto

= Mapa da situacao actual

Apos a seleccao da familia de produto, € feito o mapa da situacdo actual. Nesta fase, é
necessario seguir todo o ciclo produtivo de jusante a montante, tendo em linha de conta o
fluxo de materiais e de informacéo. O cliente deve ser a primeira entidade a ser caracterizada,
uma vez que o enfoque deve estar nas suas necessidades reais.
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Na fase do desenho do mapa da situacéo actual em concreto, é aconselhado o uso de
material de escrita manual, em detrimento do computador. O objectivo é que, aquando do
desenho, a atencdo esteja totalmente voltada para o mapear de uma dada conjuntura
empresarial em particular, e ndo para o funcionamento de um software de computador. A
correccdo de eventuais imprecises é também facilitada ao proceder desde modo.

Nesta fase, é necessaria uma recolha de dados tdo precisa quanto possivel. O tempo
necessario a recolha de dados fidedignos ndo deve ser subestimado, sob pena de se incorrer
em erros que possam dar uma visdo distorcida da realidade.

= Repensar estado actual/Criar visao futura

Apobs a elaboracdo do VSM, este deve ser analisado por uma equipa que tenha bom
conhecimento do processo produtivo, com vista a identificagdo de oportunidades de melhoria
e ao repensar do estado presente. Esta fase deve ter por base a eliminacdo dos sete Muda ja
descrito neste relatorio.

Ao longo desta fase, um processo de mapeamento futuro deve ocorrer, segundo 0s
tramites seguidos para a elaboracdo do mapa da situacéo presente.

= Implementar o estado futuro

A fase seguinte a criacdo da visdo futura € a sua implementagcdo em concreto. Vérios
subprojectos devem emergir da visdo futura tragada pela equipa, que decorrem directamente
das oportunidades de melhoria detectadas. O VSM é, pela abrangéncia que tem dentro duma
empresa, da responsabilidade da direc¢do. Ao criar um roadmap de implementacéo, esta deve
pois, estar inteiramente comprometida para com 0s objectivos a alcancar segundo o modelo
tracado.
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3 Caracterizacdo da Organizacao Objecto de Estudo

3.1 Introducéo

No presente capitulo é feita uma introducdo a empresa onde decorreu o caso de estudo.
No inicio do capitulo é feito um apanhado histérico da industria corticeira desde a sua origem,
apos 0 que é apresentada a empresa objecto de estudo. Pretende-se que o leitor de enquadre
com o processo produtivo de forma geral, a fim de compreender a orgénica da organizagédo
em questdo, e a natureza da aplicacdo dos 5S no terreno.

3.2 Breve resenha historica

A descoberta da cortica para aplicacdo em rolhas remonta a segunda metade do século
XVII (1680), altura em que Don Pierre Pérignon a utilizou pela primeira vez como vedante
para champanhe.

Cerca de um século mais tarde, embora ainda com pouca expressao, comegou-se a
desenvolver na Catalunha o embrido da industria rolheira, a mais primitiva, mas ainda hoje a
mais expressiva forma da inddstria corticeira.

Como refere Alberto Parreira no seu artigo “A industrializacdo da cortica no norte de
Portugal”, ha uma certa unanimidade entre os autores ao afirmarem que foram os operéarios
Cataldes a ensinar os primeiros portugueses a arte de trabalhar a cortica. Cré-se que foi a
regido a Sul do Tejo a primeira regido onde foi introduzida esta arte, visto ser ai que se
encontrava, como ainda hoje se verifica, a maior parte do montado de sobro do mundo. Em
2008, Portugal detinha 54% da cortica a nivel mundial (ver Figura 5).

Figura 5 - Area mundial e producio de cortica em 2008 (Fonte: Associa¢do Portuguesa de
Cortica e Direccdo Geral dos Recursos Florestais)
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O nome de Clemente Menéres é conhecido por ter sido o pioneiro a explorar, a uma
escala industrial, matéria-prima, industria transformadora e mercados para a cortica.

A partir dai, e até aos nossos dias, a industria corticeira tem superado obstaculos,
acompanhando a evolucdo dos tempos. O desenvolvimento das vias de comunicacgdo foi,
determinantemente, um pilar decisivo na evolucdo desta industria.

3.3 Apresentacédo da Empresa

A Amorim & Irmaos, S.A., empresa onde decorreu o caso de estudo desta dissertacéo,
faz parte da Corticeira Amorim, uma holding do Grupo Amorim. O Grupo Amorim é uma
multinacional sediada em Portugal, que actua em areas de negdcio como o sector imobiliario
ou o turismo, mas que teve a sua génese na industria de transformadora de cortica em finais
do século XIX. A empresa em causa € uma industria que transforma cortica para aplicacdo em
rolhas. Mais informacédo acerca da empresa pode ser encontrada no Anexo A.

3.4 Produtos

A empresa estudo de caso tem o seu core-business na transformacdo de cortica para
aplicacdo em rolhas. A rolha de cortica pode assumir diversas tipologias, dependendo das
operaces a que seja sujeita a cortica até a obtencdo do produto final. Estas operagdes
envolvem processos de corte, conformacdo da matéria-prima (moldacdo ou extrusao),
tratamento, acabamento e seleccdo. De seguida, s@o apresentados alguns dos produtos
existentes no mercado.

Rolha Natural

A rolha natural (Figura 6) é recomendada para vinhos de
reserva e vinhos que necessitem de estagiar em garrafa. Este
produto ndo sofre qualquer tipo de processo de conformagéo
nem de acabamento ao nivel da porosidade, dai 0 seu nome.

Figura 6 - Rolha
Natural

Rolha Colmatada

A rolha colmatada (Figura 7) ¢ uma Rolha Natural de maior
porosidade. Por possuir maior porosidade, é sujeita a uma
operacao de acabamento ao nivel dos poros, que melhora o
aspecto visual e o seu comportamento aquando do processo de
engarrafamento do cliente.

Figura 7 - Rolha
Colmatada
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Rolha Aglomerada

A rolha aglomerada (Figura 8) é uma rolha conformada através
de extrusdo ou moldagem de granulado de cortica. Trata-se de
um produto que surgiu posteriormente a rolha natural, e que
apresenta grande estabilidade estrutural.

Figura 8 - Rolha
Aglomerada

Rolha Capsulada

A rolha capsulada (Figura 9) é uma rolha natural, colmatada ou
aglomerada, a qual foi adicionada uma cépsula, que pode ser
feita em plastico, madeira ou outros materiais. A rolha é
concebida para o engarrafamento de vinhos fortificados e
bebidas espirituosas. Permite uma reutilizagdo posterior
Figura 9 - Rolha repetida.

Capsulada

Rolha de Champanhe

A rolha de champanhe (Figura 10), por ser destinada ao
engarrafamento de vinhos gaseificados de alta pressdo, tem um
didmetro superior, ficando mais comprimida dentro do gargalo.
E composta por um corpo aglomerado e por dois discos de
cortica natural, com vista ao perfeito isolamento dos gases da
Figura 10 - Rolha de bebida.

Champanhe

Rolha 1+1

A rolha 1+1 (Figurall) é composta por um corpo aglomerado
ao qual se acopla um disco de cortica natural em cada
extremidade. E adequada para vinhos nfo destinados a longos
estagios em garrafa.

Figura 11 - Rolha 1+1

3.5 Sistema de Producéo

A empresa caso de estudo desta dissertacdo fabrica os produtos acima descritos em
diversas unidades industriais, geograficamente independentes, cuja tendéncia é a
especializacdo crescente em cada um dos produtos supracitados. Nesta dissertacdo discutem-
se 0s resultados obtidos em trés dessas unidades. Visto o trabalho relativo a implementacéo da
metodologia 5S nos postos de trabalho ter incidido em cada um dos sectores de cada unidade
em particular, sdo, de seguida, explicados sucintamente as funcionalidades de cada um desses
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mesmos sectores das areas de valor acrescentado. Estes sectores estdo articulados segundo o
fluxo de producéo, visto a transformacdo da cortica ser feita por etapas. As fases seguintes,
correspondem pois aos sectores abordados na aplicacdo da metodologia descrita nesta
dissertacdo, possuindo cada um especificidades que estdo ndo s6 dependentes do proprio
sector, como da unidade industrial & qual pertencam.

Lavacgdo INOS

Sistema de desinfecgéo de rolhas naturais de pequena dimenséo, para serem utilizadas
em rolhas T-Cork. Este sistema baseia-se nas propriedades elasticas da cortica. Através de
ciclos de pressdo e de depressdo consegue-se que a agua entre na cortica limpando varios
compostos, entre eles o tri-cloro-anisol (TCA), causador principal do odor a mofo.

Escolha Electrénica

Esta primeira seleccdo é efectuada através de um sistema de leitura Optica que
digitaliza o corpo das rolhas e analisa a sua porosidade. Este processo permite que as rolhas
sejam separadas de acordo com as classes pré-definidas. A classe de uma rolha é ditada por
propriedades como a sua porosidade.

Acabamentos Mecanicos

Na seccdo de acabamentos mecénicos, as rolhas sdo polidas em etapas diversas, que
variam consoante o tipo de rolha em causa. Podem incluir operagdes como:

= Poncar — rectificar e polir a rolha quando ao seu diametro

= Topejar — rectificar e polir a rolha quanto ao seu comprimento

e Chanfrar — Conferir um acabamento angular a rolha nas suas arestas

= Bolear — Conferir um acabamento arredondado a rolha nas suas arestas
Lavacéao e secagem

Esta operacéo designada por Lavacdo destina-se a desinfectar as rolhas e a conferir-lhe
um aspecto mais homogéneo. E realizada num tambor, contendo uma mistura & base de
solucdo aquosa com agua oxigenada, efectuando-se em todos os tipos de rolhas. Depois deste
processo segue-se a operacao de secagem em que as rolhas sdo transportadas para uma estufa
de secagem.

Colmatagem

Consiste no preenchimento dos orificios das rolhas com uma mistura de p6 de cortica
e colas de grau alimentar, de forma a melhorar o aspecto visual das mesmas. E uma operagéo
que sO se realiza nas rolhas colmatadas.

Escolha Manual

Efectuada num tapete de escolha, esta operacéo permite a afinacdo da classe da rolha e
eliminacdo eventuais defeitos. Esta € uma operagdo essencial, uma vez que é nesta fase do
processo produtivo que se escolhe a classe final que o cliente quer e/ou se detectam eventuais
defeitos, razdo pela qual se trata de uma das etapas mais importantes nesta industria.
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Tratamento

Para dotar as rolhas de caracteristicas que facilitem o seu engarrafamento e extraccao,
é realizado um revestimento de superficie com parafinas solidas ou emulsionadas (tambor de
parafinacdo) e ou silicones (numa maquina de tratamento superficial). Neste processo séo
utilizados produtos aprovados para contacto com alimentos, de acordo com as normas
internacionais.

Capsulagem

A operacdo de capsulagem consiste na juncdo de uma capsula a um dos topos da rolha,
por adicdo de cola aprovada para a industria alimentar.

Moldagéo/Extruséo

Existem dois processos de conformar rolhas provenientes de granulado: a moldagéo,
onde os granulos sdo compactados em moldes individuais, que produzem 0S CcOrpos
aglomerados; e a extrusdo, processo que transforma o granulado em bastdes de aglomerado,
que posteriormente séo cortados em unidades aglomeradas de dimensdes bem definidas, onde
podem sera posteriori colados os discos de cortica natural.

Colagem

E a fase de colocagfo dos discos no corpo aglomerado. Em cada um dos topos é
colado um ou dois discos, dependendo do tipo de rolha (champanhe ou 1+1, respectivamente).
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4 Caso de Estudo: Implementacao dos 5S

Os 5S sdo, como ja foi descrito, uma metodologia de melhoria das condi¢des gerais
dos postos de trabalho. Contudo, o seu alcance é muito mais lato que a simples organizacéo
dos postos de trabalho, uma vez que um dos seus efeitos principais é catalisar o capital
intelectual dos trabalhadores, para que as melhorias se propaguem no tempo, sendo assim
implementada esta metodologia de forma consistente e duradoura.

Para mais facilmente serem referenciadas a partir daqui, as trés Unidades Industriais
tém por nomes: Raro, Champanhe e De Sousa, tendo sido por esta ordem iniciada a
implementacdo dos 5S nas referidas unidades ao longo dos cinco meses que durou a
elaboracao do presente documento.

A implementagédo da metodologia feita no ambito desta dissertagdo ocorreu de raiz em
qualquer uma das trés unidades. Apesar de ambas serem diferentes em termos de produto
acabado, todas sdo unidades industriais de capital intensivo, com sectores especializados em
desempenhar determinadas tarefas, e dotados de maquinaria propria.

Outro denominador comum as trés unidades é terem sido alvo de uma anéalise
detalhada da cadeia de valor interna atraves do da ferramenta Value Stream Mapping (VSM),
tendo a posteriori sido desenhada para cada unidade uma visdo futura, a qual seria alcangada
através da realizacdo de subprojectos. Em todas as unidades figuravam os 5S como projecto
alicercante da implementacgéo desta viséo futura.

Neste capitulo é explicada a metodologia aplicada na abordagem ao terreno, sendo
discutidas no final do capitulo as conclusdes a retirar, sendo feita uma diferenciacdo apenas
em termos de resultados obtidos. Esta diferenciacdo ndo é feita quanto a metodologia de
abordagem. Este facto justifica-se, uma vez que cronologicamente, a implementacdo dos 5S
na Ul Raro antecedeu as demais. e visto ter obtido bons resultados, foi mantida a estratégia
nas outras unidades industriais.

4.1 Abordagem ao problema no terreno

Em termos de abordagem ao problema no terreno, a estratégia de abordagem foi a
descrita na metodologia de implementacdo, andando pois 0s conceitos tedricos muito
proximos da implementagdo pratica dos 5S.

Desta forma, houve primeiramente formacdo em sala, com direc¢do industrial,
responsaveis dos sectores e, no caso da Ul de Sousa, todos os colaboradores da Unidade. Este
facto pode ter tido um efeito positivamente diferenciante, explicado em maior detalhe nas
conclus6es. Aquando da formagdo, foram definidos os responsaveis 5S por sector.
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Para o subprojecto 5S em qualquer uma das trés unidades industriais foi decidido a sua
implementacdo de forma transversal a todos os sectores. Assim, ndo s6 os sectores puramente
produtivos, mas também sectores onde nao é acrescentado valor ao produto final, foram alvo
do programa. A Unica excepcdo aconteceu na Ul Champanhe, unidade onde apenas 0s
escritérios ndo foram alvo da metodologia de implementacéo.

Visto os 5S terem sido em qualquer dos casos implementados de raiz, possuindo cada
sector as suas especificidades, a elaboracéo de planos de ac¢édo tao detalhados quanto possivel
assumiu importéncia fulcral. Dependendo da complexidade do sector, um plano de accéo
pode ter algumas dezenas de pequenas ac¢des, uma vez que o sector € vistoriado a pente fino
por quem o conhece melhor: os colaboradores afectos ao mesmo. O modelo de plano de ac¢do
usado pode ser consultado no anexo E. O plano possui portanto um responsavel que coincidiu,
no caso de estudo desta dissertacdo, com o responsavel pela seccdo. A adicdo de um
responsavel por tarefa justifica-se na medida em que é importante ter todos os colaboradores
envolvidos no processo de implementacdo. A adicdo de colunas relativas ao estado de cada
tarefa, permite uma melhor monitorizacdo do estado da situacdo num dado instante no tempo,
seguindo o conceito de gestdo visual. O plano de accdo inicial foi feito pelos colaboradores e
responsaveis de cada sector em conjunto com o responsavel 5S de cada unidade industrial.

O plano de acgdo é, numa primeira fase, o principal guia de trabalho no processo de
implementacdo 5S. Apesar de 0s 5S serem uma metodologia que assenta muito na aplicacéo
do bom senso e do conhecimento que o colaborador tem da sua area de trabalho, a rotina de
anos de trabalho cria frequentemente paradigmas, por vezes dificeis de quebrar. Um plano de
accdo deve conter, por isso, medidas que sejam suficientemente concretas para que, quer pela
sua exequibilidade, quer pelo seu impacto, deixem marcas quer no sector onde séo aplicadas.
E importante, numa fase inicial, as medidas a tomar serem t&o assertivas quanto possivel, com
vista a que os colaboradores encarem as vantagens de implementacdo do sistema, uma vez
que sdo estes os principais agentes de mudanca no que aos 5S diz respeito.

Relativamente ao objectivo a atingir, este cifrou-se nos 80% mediante a checklist de
auditoria apresentada no Anexo D. Este valor foi definido tendo por referéncia uma troca de
experiéncias com quadros médios de outra Unidade Industrial do Grupo, numa altura em que
havia ja dois anos desde o inicio da implementacdo do programa na referida unidade
industrial (Ul Equipar).

Quanto ao plano de auditorias 5S, foi estabelecida uma periodicidade mensal a partir da
primeira auditoria. Contudo, desde a formacdo em sala até a primeira auditoria passou em
todos 0s casos mais de um més. Isto sucedeu pois um potencial erro de implementagdo é
avaliar sem estar nenhuma medida implementada. Os actos de culpar e julgar sdo contra a
filosofia Kaizen, uma vez que, se o capital intelectual dos colaboradores é, de forma efectiva,
0 bem mais precioso numa metodologia deste género, ao avaliar sem haver acompanhamento
no terreno pode-se quebrar o espirito critico e de solicitude necessario ao bom desenrolar do
projecto.

A folha de auditoria usada encontra-se no Anexo D da dissertacdo. Foi usada uma folha
que pudesse ser aplicada a qualquer sector das unidades, respondendo a todos os pontos em
analise. A sua extensdo ndo implica complexidade na avaliacdo, uma vez que, por cada sector
ter as suas especificidades, pontos de ndo aplicacdo num dado sector devem ser deixados em
branco.

A afixacdo dos resultados foi feita de forma central, sendo os resultados globais
divulgados em todos os sectores (ver Anexos B e C), para que, ao nivel da unidade industrial,
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pudesse ser feito o benchmark intersectorial. Esta afixagdo foi feita em local tdo visivel
quanto possivel, em locais de lazer e nos proprios sectores.

4.2 Conclusdes por Unidade Industrial

Neste subcapitulo, sdo apresentadas as principais conclusdes do trabalho desenvolvido
nas trés unidades, relativamente ao trabalho desenvolvido no terreno. Algumas fotos podem
ser consultadas no Anexo E.

Ul RARO

Devido ao facto de os 5S serem uma ferramenta de fiabilidade basica poderosa, a sua
implementacdo é aconselhada antes de qualquer subprojecto de implementagdo de producéao
lean. O cronograma de subprojectos lean de qualquer das unidades industriais tinha os 5S
como precedente de qualquer outra ferramenta a aplicar. Contudo, a urgéncia conjuntural
levou a que, a data de inicio da implementacdo dos 5S, a Ul Raro tivesse ja efectuado diversos
projectos estruturantes tais como a normalizacdo da logistica interna com o Mizusumashi, o
normalizar de stocks com a constituicdo de supermercados, ou o efectuar de mudancas rapidas
de ferramenta (SMED), sem que tivesse implementado os 5S.

Ao longo da implementacdo de subprojectos de melhoria, a Raro quebrou importantes
paradigmas internos, tais como a alteracdo de 12 para 1 colaborador por turno responsavel
pelo transporte de materiais (Martinho, 2008), ou a reducdo em 89% do lead time, por
eliminagdo de produtos em vias de fabrico. Também ao nivel da taxa de satisfacdo de
encomendas, a subida foi de 91 para 98%, a0 mesmo tempo que houve um aumento na
produtividade de 25% (Esteves, 2009).

O conceito de melhoria e a crenca na quebra de paradigmas ja estavam, pois,
interiorizados no seio da Raro, aquando do arranque da implementacéo dos 5S.

Apesar de se ter ido contra o cronograma inicialmente previsto, as consequéncias em
termos de implementagéo dos 5S no terreno foram marcadamente positivas. Isto sucedeu visto
os colaboradores da referida unidade industrial terem, nos dois anos que antecederam a o
inicio da implementacdo, assistido a mudancas profundas de métodos de trabalho, com
vantagens notdrias nos mais diversos niveis. Este facto acelerou todo o processo, e facilitou a
gestdo da mudancga. Ao fim de cinco meses de implementacdo dos 5S na Raro, as diferencas
em termos de triagem e arrumacdo sdo notorias. Em termos de proactividade dos
colaboradores, estdo a ser dados os primeiros passos, na medida em que, huma fase em que 0
projecto ainda estd numa fase de maturacdo, surgem ja solucdes criadas pelos proprios
colaboradores, sem apoio t&o incisivo no terreno como numa fase inicial.

Até a data da entrega desta dissertacdo foram feitas duas auditorias na Raro. Os
resultados encontram-se no Anexo B.
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Ul Champanhe

Na Ul Champanhe, a conjuntura envolvente aquando do inicio da implementagdo dos
5S foi diferente da existente na RARO. A Ul Champanhe é uma Unidade Industrial da
Amorim & Irmédos dedicada a producdo de rolhas para bebidas gaseificadas de alta pressdo
tais como o champanhe. Em 2006 a Amorim & Irmaos é rentabilizada como grupo através da
triplicagdo da producdo na Ul Champanhe por fusdo de trés unidades produtoras de rolhas
técnicas. Este facto trouxe consigo ganhos diversos, mas o enfoque na producgdo tirou
possivelmente alguma disponibilidade necessaria para projectos de melhoria.

Por outro lado, a propria estrutura da unidade, o modelo de gestéo, e o facto de um
responsavel a ter a seu cargo muitos colaboradores em turnos rotativos, tornou mais dificil a
articulacdo e delegacédo de tarefas. Visto o organigrama estar mais horizontalizado e néo ter
sido dada formacgéo a todos os colaboradores, a transmissdao da mensagem nem sempre foi
facil, uma vez que a formacdo no terreno ndo proporciona uma tao boa apreensdo de conceitos
como a formacéo em sala.

Contudo, e apesar de a apreciagdo global ser inferior, casos pontuais de sucesso, tal
como a libertacdo de 1/6 do espago do armazém de produto acabado podem ser replicados se
houver forte alavancagem por parte da gestdo e responsaveis de sector.

A data de entrega desta dissertacdo, houve apenas uma auditoria na Ul Champanhe,
estando os resultados disponiveis no Anexo C.

Ul De Sousa

A Ul De Sousa foi a Gnica unidade industrial na qual foi decidido dar formacdo em
sala a 100% dos colaboradores. Apesar de, a data de entrega desta dissertacdo, ser das trés
unidades, aquela onde decorreu menos tempo desde o inicio da implementacdo, o facto de
todos os colaboradores estarem dentro dos conceitos pretendidos é factor catalisante no
processo de implementacdo.

Dada a dimensdo da unidade, e o tempo que leva a implementacdo, ainda ndo foi
possivel estabelecer um plano de ac¢do para todos os sectores, ndo tendo havido pois, dada a
metodologia adoptada, nenhuma auditoria. Contudo, sinais evidentes de triagem, arrumagao e
limpeza sdo ja notérios em diversos sectores, como a colocacdo de receptaculos para evitar
propagacdo de sujidade, ou a criacdo de sistemas de armazenagem e troca rapida de
contentores de produto em processamento.

Desta forma, e por comparagdo com as outras unidades industriais, uma das
conclusbes da presente dissertacdo € que, visando o sucesso da implementacdo de uma
metodologia 5S, a formag&o deve ser dada em sala, e ministrada ao méximo de colaboradores
possivel, idealmente a totalidade.
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5 Caso de Estudo: Value Stream Mapping

O Value Stream Mapping efectuado no ambito desta dissertacdo ocorreu na Unidade
Industrial de Sousa, uma unidade devota a producdo de rolhas técnicas de designacdes
Neutrocork e TwinTop.

Definicao das familias de produtos

A definicdo das familias de produtos para o VSM em causa foi unanime no seio da
equipa que elaborou o VSM, e coincide com os dois tipos de rolhas fabricados na unidade
industrial: Neutrocork e Twintop.

As rolhas do tipo Neutrocork séo rolhas moldadas a partir de granulado de cortica fino
(1-2 milimetros). Apo6s moldagem, as rolhas em bruto sdo desbastadas no sector dos
acabamentos mecanicos, obtendo as suas dimensdes finais. Na fase seguinte, as rolhas sdo
lavadas, podendo, como fruto desta operacdo, obter diversas tonalidades, mais claras que a
cortica natural. Finalmente, sdo extraidos os defeitos em maquinas electrénicas que
fotografam e seleccionam as rolhas ndo conformes.

As rolhas do tipo Twintop sdo rolhas 1+1 (ver descricdo de produtos), cujo corpo
central pode ser moldado ou extrudido a partir de granulado de cortica com 3 a 7 milimetros.
Seguidamente, sdo-lhe colados dois discos de cortica nas extremidades. Apos esta operacao,
as rolhas seguem um caminho comum ao das rolhas Netrocork, sendo desbastadas no sector
da rectificacdo, obtendo as suas dimensdes finais. Posteriormente, as rolhas sdo lavadas,
podendo, como fruto desta operacédo, obter diversas tonalidades, em geral mais claras que a
cortica natural. Finalmente, sdo extraidos os defeitos em maquinas electrénicas que
fotografam e seleccionam as rolhas ndo conformes.

A unidade industrial produziu em 2008 cerca de 400 milhGes de rolhas dos tipos acima
referidos, dizendo 63% da producéo respeito a Neutrocork, e 37% a Twintop.

A unidade industrial em questdo possui uma forte concentracdo de referéncias de
produto acabado em relacdo ao volume de producdo. De facto, 82% do volume de producéo
de Neutrocork estd concentrado em 12% das referéncias, enquanto no Twintop uma sé
referéncia representa 81% do volume de produgéo (de um total de 21 referéncias).

Mapa da situacgéo actual

Visto os produtos terem sido categorizados em dois tipos no decorrer da seleccdo da
familia de produtos, foram elaborados dois mapas da situacdo actual para a unidade industrial:
Neutrocork e Twintop. As figuras 12 e 13 representam sucintamente esses Mesmos
mapeamentos.
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Figura 12 — Mapa da situacdo actual (Neutrocork)
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Figura 13 — Mapa da situacdo actual (Twintop)

Clientes

Procura:

Repensar estado actual/Criar visdo futura

A visdo futura para a Unidade Industrial onde decorreu o trabalho feito no ambito
desta dissertacdo é apresentada na figura 14.
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Figura 14 — Mapa da visdo futura

A visdo futura traca um cendrio diferente do actual, nomeadamente no que ao controlo
da producdo e a logistica interna diz respeito.

A visdo apresentada assenta no principio da producdo puxada, com diferentes pontos
de colocagdo de encomendas, segundo a classificagdo por quantidade e qualidade da
encomenda. A caixa de nivelamento, onde sdo sequenciadas as ordens de fabrico, fornece
ordens aos dois sequenciadores existentes.

Na visdo futura, os stocks existentes encontram-se normalizados pela constituicdo de
supermercados, e toda a logistica interna é feita com o Mizusumachi, um trem logistico no
qual um operador transporta, de forma periddica, materiais e informacdo, marcando o ritmo
produtivo da fabrica.

Com vista a reducdo do efeito de amplificacdo da procura (ou efeito de Forrester), ha
necessidade de definicdo de regras de colocacdo de encomendas em termos de periodicidade e
quantidades. A empresa em anélise tem cerca de metade do volume das suas encomendas
destinadas a expedicdo transatlantica. Este facto obriga as cargas a serem transportadas em
contentores de 40 pés. A tendéncia ao colocar encomendas é a de o fazer de forma a que a
quantidade coincida com a capacidade do contentor. Contudo, isso representam cerca de dois
milhdes de rolhas, quantidade elevada para o mercado, e que causa disturbios de producao e
planeamento. Uma vez que os clientes sdo em geral consumidores de outros tipos de rolhas,
passiveis de serem transportadas em conjunto, a colocacdo de encomendas mais pequenas
permite o constituir de contentores de produtos variados, de forma a suavizar a carga de
trabalho no que ao efeito de Forrester diz respeito.

Também ao nivel das matérias-primas, esta previsto que estas passem a ser fornecidas
com controlo de qualidade a partir do fornecedor, com o objectivo de reduzir o lead-time
total. Este € um ponto bastante critico para a empresa em questdo, uma vez que a
armazenagem de matéria-prima, em particular o granulado de cortica, ocupa bastante espaco,
que escasseia na unidade industrial. Este ponto permite por si s6 reduzir o stock médio de
matéria-prima em 72 horas.
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Outros projectos como melhorias focalizadas na colagem e na moldagéo, bem como o
levantamento e melhoria da eficiéncia operacional dos equipamentos (OEE) como o0s
acabamentos mecéanicos, a colagem e a moldacao, estdo contemplados na visao futura.

Os 5S sdo um projecto que, na visao futura, € contemplado em todos os sectores.

Implementagéo

A Unidade Industrial referenciada neste capitulo tem, ao longo dos anos, crescido a
par das necessidades de mercado da rolha de tipo Neutrocork, uma vez que é a Unica unidade
industrial da multinacional de que faz parte a produzi-la. A sua estrutura fisica é assente em
varias naves que foram construidas ao longo do tempo de acordo com as necessidades.

Efectivamente, dada a sazonalidade das encomendas (ver figura 15 e 16), a unidade
industrial ndo possui a capacidade instalada que seria desejavel para responder
atempadamente a todas as solicitacdes de mercado tendo, em alturas de picos de procura, que
propor adiamentos as datas pedidas pelos clientes. Por outro lado, o sector mais a montante
(moldacdo), pelas especificidades intrinsecas as maquinas que faz uso, ndo permite alteracfes
de calibres. De facto, aquando do arranque da maquina, é necessario bastante tempo de
aquecimento, ndo sendo pois um elemento facilitador no implementar de um sistema de
producéo puxado.

Sazonalidade Encomendas NeutroCork (DPC) Satonaldade Encomendas TwinTop (DPC)
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Figura 15 e 16 — Sazonalidade das encomendas (datas pedidas pelos clientes)

A data de entrega desta dissertacio, ndo estdo pois constituidos supermercados de
produtos em vias de fabrico. Est4 contudo a ser melhorado o fluxo de informagao do sector da
escolha para a lavagéo, tendo sido instalado um sequenciador que pode ser replicado noutros
sectores, como a colagem (Twintop), ou 0s acabamentos mecanicos.

Também devido a falta de capacidade instalada, esta a ser melhorada a eficiéncia
operacional (OEE) das linhas de acabamentos mecanicos. De facto, foram conseguidos
ganhos de 10% por diminuicdo da viabilidade no sistema. As linhas de acabamentos
mecanicos sdo constituidas por rectificadora, topejadeira e chanfradeira. A data de entrega
desta dissertacdo estd a ser constituido o modelo dptimo de cadéncia de cada um dos
equipamentos, verificando como cada linha de acabamentos mecanicos se comporta com cada
moldadora. A analise sistematica das diferentes combinacfes vai levar ao obter de uma
afectacdo Optima de linhas de acabamentos mecéanicos a moldadoras, 0 que na pratica se
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traduz numa maior capacidade instalada por aumento do OEE. A tomada de decisdo é pois
feita com base em factos concretos.

Tal como relatado no capitulo anterior, os 5S tém tido um importante contributo a
nivel global, sobretudo porque tém um papel fulcral na organizacéo e bom funcionamento de
toda a empresa, a0 mesmo tempo que aumentam a motivacao dos colaboradores, e 0s ajudam
a quebrar paradigmas relacionados com problemas concretos do seu espago de trabalho.
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6 Conclusdes e trabalho futuro

5S

Apesar de ter sido a Unidade com o inicio mais tardio de implementacdo do programa,
o trabalho ja efectuado na Ul de Sousa leva a concluir que a situacdo ideal € que a formacao
seja ministrada a todos os colaboradores de uma empresa na implementagdo de um programa
5S, uma vez que sdo estes 0s principais agentes de mudanga no processo.

Por comparacéo de resultados nas trés unidades industriais, conclui-se também que os
resultados obtidos sdo tanto melhores, quanto maior for o comprometimento da gestdo de
topo. A participacdo em auditorias, o levantar de oportunidades de melhoria ou o solucionar
de problemas pendentes deve ser levado a cabo tanto quanto possivel, para que se transmita a
importancia devida, a uma metodologia a qual pode, numa fase inicial, ndo se atribuir o
devido valor e alcance.

Um programa de implementacdo 5S tem tanto melhores resultados quanto mais maduro
seja. Nas trés unidades industriais referenciadas nesta dissertacdo, o programa €
manifestamente jovem, estando em pura fase crescente, com entusiasmo de todas as partes.
Triagem e arrumacdo sdo geralmente os primeiros passos a dar e, visto terem grande
visibilidade, criam entusiasmo e proactividade. Contudo, passada a fase inicial, & necessario
estabelecer novos objectivos, nomeadamente no que & normalizagdo dos trés primeiros S diz
respeito.

Numa primeira fase, é natural que os resultados subam constantemente auditoria ap6s
auditoria. Numa fase posterior, fazer face a um possivel decréscimo do moral dos
colaboradores devido a uma eventual estagnacdo ou descida nas notas das auditorias € um
desafio a superar.

Os resultados quantificaveis de um programa deste tipo sdo tanto mais significativos
quanto maior seja 0 contacto que se tenha com o terreno. Ao nivel dos resultados néo
quantificaveis, esta provavelmente o mais importante de todos, que é a motivacdo dos
colaboradores envolvidos. S6 com colaboradores motivados é possivel obter resultados
crescentes numa filosofia de melhoria continua.

Os ganhos ao nivel da produtividade, qualidade do produto, seguranca e motivacao
dos colaboradores sdo contudo, dificeis de mensurar de forma objectiva. Podem, todavia, ser
feitos inquéritos acerca do grau de satisfacdo dos colaboradores com o trabalho
desempenhado, constituindo também esta, uma hip6tese de trabalho futuro.

O balango do trabalho desenvolvido na Amorim & Irméos S.G.P.S., S.A., ao longo
dos cinco meses em que decorreu o projecto, foi bastante positivo, visto se terem de forma
sistematica criado grupos de trabalho e entreajuda que ndo sé conseguiram quebrar
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paradigmas e ter resultados palpaveis ao nivel do terreno, como conseguiram subir o moral
dos colaboradores em geral, por se ter a nitida percepcdo que com um projecto desta natureza
se criam solugdes simples com impacto positivo no efectuar das mais diversas tarefas.

As potencialidades da formula 5S e o balanco positivo da sua aplicacdo pratica no
ambito da presente dissertacdo, bem como toda a discussdo multidisciplinar que suscitou,
permitem concluir que este podera ser um excelente ponto de partida para outras abordagens e
implementacdes no terreno, no caminho lean tracado para qualquer uma das unidades
industriais.

Value Stream Mapping

A visdo futura tracada contempla todas as ferramentas de um sistema de producdo
puxada. Actualmente, a unidade industrial para a qual foi desenhada esta visao futura, ndo
preenche todos o0s requisitos necessarios a instalacdo desse sistema de producdo,
nomeadamente no que diz respeito a capacidade instalada e flexibilidade dessa mesma
capacidade.

A data de entrega deste documento, a visio tracada para a unidade industrial ndo esta
pois implementada em toda a sua extensdo. Contudo, o fluxo de informag&o e a normalizagéo
da logistica interna sdo pontos que podem ser melhorados numa primeira fase para, a
posteriori, ser implementado um sistema de produgdo puxada.
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8 ANEXO A:

Implementacéo do Projecto Kaizen

Apresentacdo da Amorim & Irmaos, S.A.

Apesar devarias contrariedades,; nomea-
damente, a 2.7 Guerra Mundial, assiste-
—se ao crescimento do mercado da
cortiga, gracas a generalizacao do uso
dos seus derivados em revestimentos
1ermicos e acdisticos, e da utilizacdo, em
muitas outras éreas, de diversos aglo-
merados. A Amaorim & |rmaos ja exporta
para tedo o Mundo, vencendo altas taxas
sduaneiras, perturbacdes cambiais e
muitos outros obstacules.

A VERTICALIZACAQ...

0 pés-guerra corresponde na Amorim &
Irmaos 4 entrada da terceira geracao,
constituida por quatro irmaos: José,
Antanio, Américo e Joagquim Ferraira de
Ammorim. Cabe-lhes a responsabilidade
de alterar profundamente a fisionemia
da indUstria corticeira portuguesa. O pals

(UNIDADE DE PONTE-DE-SOR,
PORTUGAL

& o maior produter mundial de cortica,
mas cerca de 80 por cento dessa expor-
tacdo é de matéria-prima. Define-se uma
estratégia de verticalizagéo, 0 aumento
significativo da producao de rolhas em
Amorim & Irmaos originou uma malor
quantidade de desperdicios, fazendo
despaletar, uma nova area de negécios
- os aglomerados.

Assim, em 1963 nasce a Corticeira Amorim.
Aterceira geraggo Amorim levanta urna
nova fabrica para producao de triturades e
aglomerados. A expansdo nesta drea de
negdcio continua nas décadas de 40 e 70
com a criacao da Corticeira Amorim Algarve
e a lpocork. Por outro lado, fol necessdrio
alargar o aprovisionamento da matéria-
prima nes principais palses produtores de
cortiga, e criam-se empresas de aprovisio-
namento em Espanha, Marrocos e Tunfsia.

A INTERNACIONALIZACAOD...

Nos anos 70, a Amorim & Irmaos decide
alargar os seus mercados, enviando cola-
boradores para diversos paises consumi-
dores de prancha e rolhas, reforgando,
assim, a sua posicao de lideranca e cres-
cimento internacional.

As medidss tomadas com o intuito de
consolidar a politica de internacienali-
zacao criam novos desafios aos quais a
empresa tem que respander dum modo
eficiente.
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A INOVACAQ...

Na década de 80, urna nova dindmica e uma nova rota sao tra-
cadas para a empresa. O objectivo principal pretende atingir o
cliente final, ou seja, a cave. Realizam-se, assim, investimentos
em laboratdrias de invesligacdo e desenvalvimento, bern como
definices técnicas sobre os parametros do preduto, tudo isto
assistido por um controlo da qualidade gue foj pioneire no
negacio da rolha de cartiga.

Novas técnicas de lavacdo, tratamentos, controlo de processo,
assim como 2 definicdo de cadernos de encargos e especifi-
cacdes técnicas, dotaram a empresa de meios para conseguir
o mercado das caves. A partir dai, desenvolve-se toda a interaccao
com estes clientes que acelera a dindmica do processo e do
negécio.

A MUDANCA DE ATITUDE...

Consolidada esta interaccio, € necessério repensar toda 3
estrutura desta area de negécios do Grupo Amarim. Para =
havia que reduzir o nimero de intervenientes na cadeiz de valor
de actividade, minimizando, sobretudo, a intervencaao de inter-
mediarios com o intuito de envaredar pela verticalizacéo d=
tado o processo de fabrico da rolha de cortica.

E montada uma rede de distribuicdo prépria, consubstanciz
na criagdo de empresas e associagies estratégicas, na de
de 90, nos mais importantes paises produtores de vinho, come
por exemple, a Franca, Italia, Espanha, Australia, EUA, Argenting
e Chile.

Simultaneamente, concretiza-se no ano 2000 a ambicao de 2t
a unidade industrial de Ponte-de-Sér, localizada no Sul de Portuss.
junto a uma das principais fontes de matéria-prima portugu
Trata-se de'um polo de preparagdo da matéria-prima e fabr
de discos para rolhas Twin Top®. Introduz-se o revolucionz
sistemna de cozedura CONVEX. Esta medida nao so potenciz
aproximacdo a teda a producao florestal, como garante mei
e condiches para uma Intervencao estratégica e tecnicamenis
apreciada por todo o mercado internacional.

Um ano depois abre a Amorim & |rmaos — Unidade de Coruchs
Gémea da fabrica de Ponte-de-Sor, produz discos para rolhas
de champanhe SPARK®. Este investimento ajudou inequivecs
mente & credibilizacdo ndo sé da Amorim & [rmies, mas tambem
de todo o seclor da cortica a nivel mundial.

Rl
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AAmorim & Irmaos da, assim, passos significativos rumo 3 reestru-
turacao de toda a fileira, desde a floresta até so consumidar,

Cumpre-se o objectivo da verticalizacde de todo o processo
produtive de rolhas de cortica.

A FUSAOQ...

A partir de 2002, assiste-se 4 reestruturacdo do universa de
fabricas da area de Negécio das Rolhas da Corticeira Amarim
SGPS. Com o objectivo de racionalizar custos, centralizar servicos
e homogeneizar processos produtivos até entdo dispersos em
diferentes unidades fabris, a Amorim & [rméos lidera um pro-
cesso de consolidacao com as outras unidades fabris que opara-
vam autonomamente no mercado.

Implementacéo do Projecto Kaizen
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A Amorim & Irmaos hoje

UNIDADES DE PREPARAGAD
DA MATERIA PRIMA

Alargamos a drea de intervencao junto das fontes basicas
de matéria prima. O reforco da nossa presenca nas florestas
tem contribuldo para um continuo desenvelvimentao das
relag@es entre a indistria da cortica e os produtores

florestais,

PORTUGAL [TALIA

2 Fabricas 1 Fabrica

Ponte-de-50r Sardenha

Coruche

T T — MARROCOS

ESPANHA 1 Fabrica

3 Fabricas Skhirat

5. Vicente de Alcdntara

Cadiz TUNISIA

Catalunha 1 Fabrica
Tabarka
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PRODUCAD

ESTRUTURA:ORGANIZACIONAL
DO SRUPG AWORIM

—1 AMORIM IMOBILARIA SOFS. Sl |

AMORIM TURISMO SOPS, S.A

—| NATUREZA, SGPS. 54, |

AHORIM
DESENVOLVIMENTD 53PS, S

DISTRIBUIGAD

o
AMORIM INOUSTR

R
AMORIH 15t

Auniformizacao dos processos permitiu-nos aumentar
a rapacidade de producao, criando novas unidades espe-
cializadas nos diferentes tipos de produtos.

"Pensar globalmente e agir localmente”, O cumprimento deste
conhecido lema tem permitido desenvolver relacdes sélidas
cam os principais mercados vinicolas internacionals. A proxi-
midade com o mercado global permite resolver problemas local-
mente g, acima de tudo, evitd-los, harmonizande o preduto com
as necessidades especificas de cada produlor.

ROLHA

MATURAL 4

1 Fabrica 1F

ROLHA ROLHA

TWIN TOP® NEUTROCORK®E

4 Fabricas 1 Fabrica
ROLHA
AGLOMERADA
1 Fabrica

EURDPA
Alemanha
Austria
Benelux
Bulgaria
Espanha
Franca
Hungria
[talia
Maldova
Partugal
Russia

AMERICA
DO NORTE
EUA

AMERICA

Do suL
Argentina
Brasil

Chile
AUSTRALASIA
Australia/

Nova Zelandia

AFRICA

Africa do Sul

ASIA

China
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ATWHISTEER TREE!, O MAIOR SOBREIRO.

DOMUNDO DURANTE 0 SEU PRIMETRD
DESCORTICAMENTO [0 MILENIO EM
JULHO 2000, 4 EXPLORAGAD INDUSTRI-
AL DA CORTIGA REFLECTE A COMBI-

NACAQ PERFEITA ENTRE A CRIACAD DE |
RIDUEZA EA PROTECCAQ D0 AMBIENTE.

Implementacéo do Projecto Kaizen

A cortica € a casca do sobreiro - Quercus Suber L, uma arvere
singular cujo habitat natural  a bacia Ocidental do Mediterraneo.
Partugal @ o maior produtor desta matéria-prima com aprexima-
damente 94% do total mundial.

A cartica & um material natural com propriedades Gnicas e um
potencial praticamente inesgotavel. As suas aplicaces vao ao
encontro de sectores tao exigentes como sao a indUstria espacial,
do vinho, da construcao civil e do automével.

0 Grupo Amorim desenvolve as suas actividades com base
numa politica de respeito pelo ambiente & pela nosso planeta.
E amplamente reconhecido o esforco da administracdo e de
todos as colaboradores da empresa no sentido de promover a
utilizagao da cortica comao urn recurso renovavel com grandes
beneficios ambientais. Dar a melhor resposta a crescente pro-
cura global de produtos em cortica € a forma ecologicamente
mais acertada de contribuir para a preservacdo do ambiente e
canservacdo de energia.
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A Rolha de Cortica.
A.E_Sclha l_\.latural‘.

A rolha de cortica natural é - a par com a garrafa de
vidro - um parceiro precioso do vinho, sem o qual o
Homem nunca teria tao facilmente consequido vedar
e transportar o néctar da vinha.

0 aparecimento des recipientes de vidro
fez com que a rolha de cortica, o vidro e
o vinho se tornassem num trindémio
indissacidvel que se mantém até sos
nossos dias. A sua relacao é tao intima
que até parece sterna.

As excelentes propriedades fisicas e
quimicas da rolha de cartica t8rm a
particularidade de nao sé vedar mas
também de permitir que o vinho se
desenvelva dentro da garrafa. Qualquer
vitivinicultor tem consciéncia de que néo
hé nenhum produto que conserve tao
bem a integridade de um vinhe camo

a rolha de cartica.

* 0 segredo do seu desempenho esta na
estrutura celular, gue nenhuma tecno-
logia consegue imitar.

* O'interior da cortica é composto por
uma colmeia de pequenas células de
suberina, um acido complexo, preen-
chidas com uma gas tipo ar. Em média
cada centimetro clhice de cortica
contém 40 milhdes de células, Existem
cerca de 800 milhges de células numa
Unica rolha de cortica.

Esta estrutura celular torna a cortica
um material muito facil de comprimir,
carrendo menos riscos de se danificar
pelas maxilas de arrolhamento, em
linhas de engarrafamenta. Por incrivel
que pareca, a cortica tem a capacidade
de ser comprimida até metade do seu
tamanho sem perder qualquer flexibi-
lidade e & o Unico sdlido que, sende
comnprimide num lado, ndo aumenta
noutra dimensao.

Implementacéo do Projecto Kaizen

* As celulas, tipo almefadas, dispdem
de uma auténtica memdria elastica.
Quando comprimidas, procuram cons-
tanternente voltar ao tamanho original,
mantendo Umsa vedacao apertada. Deste
modo, a cortica mantém uma pressao
muito firme contra a superficie do gargalo
da garrafa, podendo por issc compen-
sara irregularidade dovidro da garrafa.

= A elasticidade confere a cortica um
superior nivel de tolerancia as mudan-
tas de temperatura e pressao.

® A leveza e a inércia quimica fazem da
cortica um vedante ideal para vinhos.
Resiste & humidade e ao envelheci-
mente sem se deterforar
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A Investigacao
& Desenvolvimento

Implementacéo do Projecto Kaizen

INVESTIGACAQ &
DESENVOLVIMENTO

0 Departamento de Investigacao &
Desenvolvimento, insere-se numa ampla
estratégia de validac&o cientifica do pro-
cesso produtive da Amorirm & Irmaos.
Intensificdmos cotaboracdes com institu-
tos de investigacao de vérios pontos do
globo que tém permitide maximizar os
resultados em iniciativas de experimeri-
tacao com rolhas de cortiga. A luta contra o
TCA (24,6 triclaroanisol) e a garantia da
qualidade emn toda a gama de produtos, sao
os grandes objectivos do departamento.

A consciéncia da competitividade do
mercada levou o Dept. de 1&D a pracurar
novas soluches para a melhoria da com-
ponente arganoléptica nas rolhas de cor-
tica, tendo conseguido desenvolver um
sistemna de tratamento de rolhas para a
reducdo de TCA, denominado ROSA.

Presenterente, a Amorim & Irmidas term
vindo a investir anualmente cerca de &
milhtes de Euros em investigaco, a que
se somam também elevades montanies
aplicados em avanc¢ado equipamento fa-
bril e no desenvolvimento de novas pro-
dutos e processos.

FIABILIDADE

Somos uma empresa Certificada pela
norma |S0 9002 e pelo Cédigo Interna-
cional das Boas Praticas Rolheiras, em
paralelo com o esforco de implementacio
do sisterna HACCP. Possuimaes os recur-
sos técnicos e clentificos que, em conjun-
gao com uma constante actualizacdo dos
nossos processos industriais, garantem
a humogeneidade dos nossos produtos
e a salisfacdo do censumidor final.

SOLIDEZ

Ha 133 anos no mercado, somas o malar
produtor mundial de rolhas de cortica. A
nossa capacidade de produgio assegura,
através de planos de conting@ncia inter-
nos, o cumprimento de todos os compro-
missos. Oferecernos a seguranca de um
grande Grupo internacional, assente

numa solidez de recursos, Unica o sector.
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9 ANEXO B: Resultados das duas primeiras auditorias na Raro

Resultados 22 Auditoria 5°S vs Meta a atingir
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Resultado da primeira auditoria na Ul Champanhe

10 ANEXO C:
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11 ANEXO D: Checklist usada nas auditorias

CHECKLIST DA 12 AUDITORIA 5S

AUDITOR: |
DAT,
SECGAO: |
RESPON SAVEL: |
GUIA PARA PONTUAGCAG
0 2
coromcamLO ESFORCOLIGEIRD ESFORGO MODERADO VEL MINIMO ACEITAVEL RESULTADO ACIMA DA MEDIA, FESULTADO MUITO BOM
Nota: Caso ndo se aplique ao sector, por favor coloque um hifen (-) em pontuacéo.
Trabalho em processamento PONTUACAO
' 86 as pecas de substituicio, materiais, produto em pr etc estdo presentes no posto de trabalha. Os itens ndo necessarios a concepcéa do produto estio ausentes do espaco de
trabalho
7
As localizagdes para contentores, caixas, caixotes, trabalho em curso, materiais, etc._estédo claramente definidos com linhas pintadas. e correctamente etiguetados (nome da peca, quantidade, etc)
6l
Os desperdicios de producg&o sio frequentemente limpos e removidos do espaco de trabalho
Equipamentos PONTUACAO
)
56 os equi drios estio presentes no pasto de trabalho. Todos os equipamentos, prateleiras, cacifos, bancadas, etc obsoletos, desnecessarios ou estragados foram removidos do
espaco de trabalho.
10 O Equipamento esta devidamente identificado (numerado, nomenclado, codificado por cores, etc. ) e colocado num sitio com identificacéo prépria. Pontos de manutencéa critica estéo claramente
marcados.
30
Os registos da manutencédo dos equipamentos esta visivel & € tambem visivel guando aconteceu a Ultima manutencéo. bem como guando ocorrerd a proxima.
Mobiliario PONTUACAO
5
S06 a mobilia necessaria esta presente no posto de trabalho. Todas as cadeiras, prateleiras, cacifos, bancadas, etc desnecessarios ou estragados para o desenvolver do produto, estdo ausentes do posto
de trabalho_
1
O Mobiligrio esta devidamente identificado (numerado, nomenclado. codificado por cores. etc. ) e colocado num sitio com identificacio propria.
Documentos PONTUACAO
3
$06 os documentos. fichas, impressos. etc necessarios estéo presentes no posto de trabalho. Itens fora de prazo ou desnecessarios tais como posters, post-its, anincios, relatorios, etc, estéo ausentes
do posto de trabalho.
9
Todos os documentos estido propriamente etiquetados, e tém claramente definida e etiquetada a sua localizacdo, gue é visivel para os operadores, e afastada de zonas de trabalho.
20 Os documentos néo estdo dobrados, sdo mantidos limpos. e protegidos de sujidade.
79
Os_documentos estéo identificados claramente quanto ao controlo e revisdo_ A data e nimero de reviséo estio claramente visiveis
Equipamento de Protecgdo Individual PONTUACAO
12 As zonas de trabalho onde seja ario equipamento de seguranca estéo claramente nomencladas.
Todo o equipamento de proteccéo individual € mantido em boa condicéo e esta devidamente guardado e colocado num sitio de facil acesso e bem sinalizado. quando fora de uso_
27 As recomendacées de uso de equipamento de seguranca estfo devidamente identificadas_
Ferramentas PONTUACAO
2
S¢6 as ferramentas necessarias estéio presentes no posto de trabalho_Os itens néo necessérios a concepcéo do produto estéo ausentes do espaco de trabalho.
3
As ferramentas tém uma localizagéo especifica que estd ao alcance do operador A localizacéo estd correctamente etiquetada e as ferramentas podem ser facilmente identificadas se ausentes.
iE]
Contentores, bacias,_caixas, etc estéo limpos e nio estdo partidos, empenados, ou estragados de alguma forma.
19
As ferramentas sdo mantidas limpas e em boa condig#o de funcionamento_Onde seja possivel, as ferramentas sfo guardadas de forma a se manterem limpas e longe de possiveis danos
23
Ferramentas. equipamento, documentos, mobilia, etc, estdo guardados em sitio devido, & s50 imediatamente recolocados nesse mesmo sitio apés uso.
Superficies PONTUACAO
z1
Superficies de trabalho (maquinas, bancadas_ dispositivos. e outro equipamento incluindo caixas eléctricas). estio limpos e pintados.
22
As superficies sédo mantidas livres de sujidade. detritos. dleo. pecas. hardware. caixas vazias. material de embalamento, efc.. Os canos (se necessarios) estdo devidamente localizados e protegidos.
Ambiente de trabalho PONTUACAO
23 Paredes e canalizagdes estio pintadas e limpas.
24
Existe um horério que mostra os tempos. frequéncia e responsabilidade de quem limpa as superficies de trabalho como janelas, cantos, portas. topo de armdrios. etc.
2% Todo o equipamento de limpeza estsd devidamente guardado e € facilmente acessivel
35
O espaco de trabalho satisfaz os requisitos do trabalho que esta a ser desempenhado quanto a Juminesi i do ar etc
Potenciais perigos PONTUACAO
5
Potenciais perigos como cabos eléctricos, etc estdo removidos das zonas de permanéncia/passagem
6
O layout do espaco de trabalho adapta-se rapidamente de forma a ndo encurralar pessoas em caso de emergéncia_
Ergonomia PONTUAGAO
5
Existe ergonomia no espaco de trabalho. As ferramentas estéo guardadas em sitios de altura devida, e suportes elevatdrios existem onde necessario.
7
As zonas de e caminhos para veiculos estdo claramente identificadas e desobstruidas. As saidas estdo devidamente nomencladas e desobstruidas
Segurancga PONTUAGCAO
3
Botoes de paragem de emergéncia/travies estdo perfeitamente visiveis e localizados em sitio acessivel e de facil alcance em caso de emergéncia._
i)
Extintores e outro equipamento de combate a incéndio estdo nomenclados de forma a sobresair, e com acesso desobstruido
(58) PONTUACAO

32 Medidas de prevenci#o foram implementadas, de forma a garantir que o espaco de trabalho vai de encontro s linhas mestras dos 5S (ex métodos que néo permitam o acumular de lixo como recipientes
para recolher residuos de méquinas)

33 Os resultados da auditoria anterior foram afixados e ficaram claramente visiveis para toda a gente.

2
Areas de possivel melhoria identificadas durante a auditoria anterior foram melhoradas.

36

Um membro da Gestéo de topo particlpou numa actividade tal como uma auditoria ou outra actividade, nas 3 auditorias passadas

37 -
E dado Reconhecimento a equipas gue se envolvam nas actividades 5S.

33

Tempo e recursos séo afectos a actividades 5S (por exemplo tempo para_limpeza didria/semanal. lider dos 5S por sector. etc)

Todos os responsaveis de sector/supervisores. etc._ garantem que as actividades 58 estdo a ser cumpridas pelo menos uma vez por semana._

40

A equipa tomou a iniciativa de fazer melhoramentos no espaco de trabalho que n&o foram identificados na auditoria 5S anterior

Nota: Use o verso da folha para indicar por topicos possiveis melhorias na secgéo
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12 ANEXO E: Plano de acc¢é&o por sector

5S - Plano de Accdo por sector |

Implementacéo do Projecto Kaizen

|sector: |

|Respansauel pela plana: |

vane | acce enccie | aclusda previza
A '
Vlane | mcclo e he-fiecie
swalizcia
Fla -
Vlane | mcclo he-fiecie
Fla
Vlane | mcclo e he-fiecie
Pl fwaliacia
al
| 5 A, ' ;
Vlane | acche | Ke-fogio
swalizcia
Fla -
Vlane | mcclo e he-fiecie
swalizcia
Fla -
Vlane | mcclo he-fiecie
vane | acce enccie | aclusda previza
vane | acce enccie | aclusda previza
vane | acce enccie | aclusda previza
vane | acce enccie | aclusda previza
vane | acce enccie | aclusda previza
vane | acce enccie | aclusda previza
vane | acce enccie | aclusda previza
Vlang | Accde Re-nogio Fendluska previssa
o fonclusio previssa
fartes
Vlane | mcclo he-fiecie
vane | acce fwaliacia enccte | s previsza
vane | acce enccie | aclusda previza
vane | acce fwaliacia I L acluzdio prevista
sl nclus
Vange | Accde | I"‘ alicia Kenccte | eluzdo pre:
vane | acce enccie | aclusda previza
vane | acce enccie | aclusda previza
sl nclus it
Pane | aecte swaliacio Heccte _onclusdio previssa
swalizcia fonclusia prey
Viane | ncce | , - he-fiecie "
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13 ANEXO F: Fotos 5S

Antes:
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Implementacéo do Projecto Kaizen

14 ANEXO G: Glossario

5S — Metodologia de organizagdo do posto de trabalho. Tem origem nas cinco palavras
japonesas: Seiri - seleccionar; Seiton - organizar; Seiketsu - limpar; Seisou - padronizar;
Shitsuke - disciplinar.

Calibre — palavra utilizada no sector da cortica para caracteriza a dimensdo da rolha. Por
norma, o calibre é caracterizado por duas medidas: diametro e comprimento da rolha.

Classe — palavra utilizada no sector da cortica para caracterizar a qualidade da rolha.

FIFO (First In, First Out) — Acrénimo que descreve 0 manuseamento de materiais e
informacdo de acordo com o principio “primeiro a entrar, primeiro a sair”.

Flow Kaizen — Melhorias feitas ao longo de toda a cadeia de valor e tipicamente lideradas por
um gestor sénior com responsabilidade pelo processo como um todo.

Kaizen — Palavra japonesa que significa Melhoria Continua

Kanban — Palavra japonesa que significa cartdo. E habitualmente utilizado para fluxo de
informacao (por exemplo para originar uma ordem de producéo)

Muda - Palavra japonesa que significa desperdicio.

Mura - Palavra Japonesa que significa variacdo e variedade indesejaveis nos processos de
trabalho ou de output de um processo

Process Kaizen — Melhorias feitas num processo individual ou area especifica. Por vezes
também chamado de “Point Kaizen”

Takt Time — Tempo de producdo de um componente ou produto, baseado no ritmo da
procura para responder as necessidades do cliente. E dado pelo quociente entre o tempo
disponivel para producéo e a procura do cliente no mesmo periodo.
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