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Resumo

Devido as exigéncias crescentes dos mercados atuais e a forte concorréncia enfrentada, as
empresas veem-se na necessidade de adaptar e otimizar 0S Seus processos € recursos,
procurando maximizar a eficiéncia operacional. Uma maior eficiéncia permite produzir com
custos mais reduzidos e com niveis de servico mais elevados, assegurando assim vantagens
competitivas e maior atratividade no mercado.

A presente dissertacdo apresenta um projeto de melhoria continua desenvolvido numa unidade
industrial de producéo de aglomerados de cortiga, visando essa mesma adaptacdo e melhoria
dos processos para ir de encontro aos objetivos da empresa. Estes focam-se na implementacéo
de uma estratégia que permita um prazo de entrega mais reduzido que o atual numa gama
selecionada de produtos e ainda a melhoria do nivel de servico numa das familias de produtos
comercializadas, que se apresentava instavel e deteriorado face ao desejado.

A andlise do estado inicial foi realizada partindo duma perspetiva global da cadeia de valor,
recorrendo ao mapeamento da mesma. Prosseguiu-se com o0 estudo e observagdo dos
processos, fluxos de material e de informacao existentes, para levantamento de desperdicios e
oportunidades de melhoria. Foi possivel entdo definir a visao futura para a otimizacdo desses
Mesmos processos e a sua integracao, de forma a atingir os objetivos propostos.

Tendo por base metodologias Kaizen Lean como a eliminacdo de desperdicio e a criacdo de
fluxo na producdo e logistica interna, esta dissertacdo apresenta as solucdes definidas e
implementadas no projeto para atuar sobre as oportunidades de melhoria identificadas. As
alteracdes ao modo de planeamento, o dimensionamento de supermercados em pontos
estratégicos e o nivelamento da producdo foram ferramentas cruciais para reduzir o tempo de
resposta as encomendas. As varias melhorias dos métodos de trabalho e dos processos
permitiram a concentracdo de esforgos nas operagdes de valor acrescentado, aumentando a
produtividade e eficiéncia dos processos ao longo da cadeia de valor.

O envolvimento dos elementos de todos os niveis da organizacdo e o tempo dedicado ao
acompanhamento no Gemba foram criticos para o desenvolvimento transversal de uma
mentalidade de melhoria continua, fator determinante para o sucesso do projeto. Aliados ao
suporte da gestdo visual, a normalizacdo e ao treino dado a todos os elementos, esses alicerces
garantem a sustentabilidade no longo prazo das solugdes implementadas.

Os resultados obtidos comprovam a eficacia da abordagem adotada, deixando a porta aberta
para a sua extensdo as restantes familias de produtos para que a empresa possa ver
maximizados os beneficios obtidos.



Delivery Time Reduction and Service Level Improvement in the cork
industry

Abstract

The increasing market demand and strong competition that companies face leads them to the
need of adapting and improving its processes in order to maximize operational efficiency.
This efficiency allows lower production costs and high service levels, granting competitive
advantages and an appealing offer to the market.

The current dissertation presents the continuous improvement project developed in an
industrial unit that produces cork agglomerates, aiming the adaptation and improvement of the
production processes in order to achieve the company’s goals. These goals focus on the
implementation of a strategy to reduce the delivery time on a specific range of products and
the improvement of the service level in one of the commercialized product families, that was
unstable and deteriorated when compared to the target.

The current state analysis was conducted from a value stream perspective and followed by the
study and observation of its processes and the existing material and information flows in order
to identify waste and improvement opportunities. From this point, it was possible to define the
future state, optimizing those processes and promoting their integration, in order to achieve
the desired goals.

Based on Kaizen Lean methodologies such as waste elimination and flow management in
production and internal logistics, this dissertation presents the solutions implemented
throughout the project to countermeasure the problems that were identified. Tools such as the
improvement of planning methods, creation of strategic supermarkets and production
levelling were crucial to reduce lead time. The several improvements of working methods and
processes allowed focus on added-value operations, increasing productivity and efficiency
across the value stream.

By including workers of all levels of the organization and working with a gemba orientation,
it was possible to plant the seed of continuous improvement, which was determinant for the
project’s success. Along with visual management, standardization and training, these
measures will assure the long term sustainability of the developed solutions.

The observed results prove the effectiveness of the selected approach, leaving room for its
extension to the remaining product families so that the company can maximize the obtained
benefits.
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1 Introducao

A dissertacdo ora apresentada foi realizada no Instituto Kaizen, inserindo-se na fase de
implementacdo de um projeto de melhoria continua numa empresa-cliente, a Amorim Cork
Composites. Neste capitulo sera feita uma breve apresentacdo de ambas as empresas e a
contextualizagdo do projeto em causa. Descrevem-se também o0s objetivos propostos, a
metodologia seguida no projeto e a estrutura adotada para a dissertacgéo.

1.1 Apresentacao do Kaizen Institute

O Kaizen Institute foi fundado em 1985 pelo professor Masaaki Imai e esta presente em
Portugal desde 1999. E uma das maiores empresas de consultoria operacional a nivel global,
estando presente em mais de trinta paises (Figura 1).

Initac

* Escritdrios KAIZEN 7
MASAAK! INMA * Paises onde operamos » 4

Fundador & » Escritério Global
Fresidenta

Figura 1 - Presenca do instituto Kaizen a nivel global

A palavra japonesa “Kaizen” traduz-se em “Melhoria Continua” e representa a filosofia do
instituto, que este estende aos seus clientes, promovendo a procura da melhoria em todos os
elementos das organizacGes, em todos os lugares e a todo 0 momento.

Esta filosofia surgiu no contexto do pds-guerra do Japdo, em que 0 pais se encontrava
destruido e na necessidade de reestruturar a indistria para promover a recuperacdo da
economia. Dai nasceram novos sistemas de producéo, como € o caso do Sistema de Producdo
Toyota, permitindo aumentar a produtividade e a eficiéncia, reduzindo o desperdicio. O
sucesso deste sistema inspirou o professor Masaaki Imai a partilhar as boas préaticas do
mesmo, levando ao nascimento do instituto Kaizen.

O instituto fornece servicos nos mais variados sectores de atividade, ajudando os seus clientes
a atingir a exceléncia operacional. Apesar de inicialmente ter maior presenga no sector
industrial, a procura na area de servicos e salde, entre outros, tem vindo a crescer cada vez
mais.

Apostando na melhoria dos processos a nivel da qualidade, custo, nivel de servico e
motivacao das pessoas, a missdo do Instituto Kaizen € levar os seus clientes a obter resultados
de exceléncia de uma forma sustentada, transformando a cultura organizacional numa cultura
de melhoria continua
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A filosofia Kaizen assenta em 3 focos, descritos em seguida.

Processos e Resultados

Os resultados representam para a maioria das organiza¢ées o cumprimento dos objetivos e 0
foco é apenas colocado nesses. A filosofia Kaizen estimula a orientacdo aos processos, uma
vez que que apenas a melhoria destes poderd originar melhores resultados. Desta forma,
processos consistentes conduzem aos resultados desejados.

Sistemas Globais

Tradicionalmente, as empresas apresentam uma estrutura funcional, procurando obter ganhos
de eficiéncia atraves da especializagdo departamental. Este tipo de estrutura tende a criar
departamentos isolados, com problemas de comunicacgéo entre eles, o0 que pode dar origem a
conflitos internos.

Adicionalmente, a busca de resultados por parte de cada departamento pode ser prejudicial
para 0s demais e para a organizagdo como um todo. A otimizagdo de resultados locais ndo
corresponde necessariamente a otimizagao de resultados globais.

A divisdo funcional imp@e barreiras a comunicacdo, isola, retira transparéncia a organizacéo,
gera desperdicios, conflitos e ineficiéncias. Ter por principio o foco em sistemas totais integra
e torna possivel a apreciagdo de todos os fatores criticos.

N&o culpar e ndo julgar

A identificacdo de um problema deve ser sempre encarada como uma oportunidade de
melhoria. Nas organizagdes verifica-se tendencialmente um esforco maior na procura do autor
do erro do que na origem do problema, colocando as pessoas numa posicdo defensiva. A
atribuicdo de culpas acaba assim por deteriorar a comunicagéo e a resolugédo de problemas.

A cultura Kaizen aposta na valorizacdo das pessoas e ha maximizacdo do seu potencial.
Assim, o envolvimento de todos nos processos de melhoria é a chave para o sucesso. A
culpabilizacdo e julgamento levam as pessoas a esconder as dificuldades em vez de as
partilhar e procurar uma resolugdo. E, assim, necessario criar um ambiente que promova a
abertura e a reflexd@o sobre os problemas.

As ideias, sugestdes e alternativas propostas pelas pessoas que integram as organizagoes
devem ser encaradas como uma fonte de oportunidades de melhoria. Logo, o aproveitamento
deste potencial esta dependente da criacdo de uma relacdo transparente e de confianca entre 0s
todos os elementos.

1.2 Apresentacao da Amorim Cork Composites

A Amorim Cork Composites (ACC) pertence a Corticeira Amorim, S.G.P.S., S. A., uma das
maiores empresas em Portugal, que detém uma posicdo de lideranca a nivel mundial na
indUstria da cortica.

A base da empresa foi fundada em 1963 com o objetivo de aproveitar os desperdicios da
producdo de rolhas efetuada por uma outra empresa do Grupo Amorim, a Amorim & Irmé&os,
Lda. Esta iniciativa abriu ao grupo uma nova oportunidade de negocio: uma utilizacdo
rentdvel e sustentavel para esses mesmos desperdicios, através da sua transformagdo em
granulados e aglomerados de cortica destinados a novas aplicaces.

A Amorim Cork Composites como hoje se apresenta foi criada em 2009, resultante de uma
reestruturagdo do Grupo Amorim e, inclusivamente, da fusdo e aquisicdo de algumas
empresas do grupo. Nessa altura, encontrava-se dividida em duas unidades industriais, uma
em Mozelos — responsavel pela producdo de compositos de cortica — e outra em Corroios —
responsavel pela produgdo de compdsitos de cortica com borracha.
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No inicio do ano de 2015 a unidade de Corroios foi transferida para Mozelos, onde hoje se
concentra a atividade da Amorim Cork Composites em Portugal e onde foi desenvolvido o
projeto apresentado. Essa atividade foca-se na producdo de granulados, aglomerados técnicos
de cortica (cilindros, blocos e placas), produtos de cortica e de cortica com borracha.

O portefolio de produtos apresentado a partir desses materiais é destinado a vérias industrias,
desde a construcdo, decoracdo e design, até as industrias de alta tecnologia (Figura 2). As
diferentes gamas de produtos enquadram-se nas seguintes areas:

e Construcdo: SolucbBes de isolamento (acustico, térmico e vibratorio), pavimentos
desportivos e projetados de cortica para paredes e tetos;

e Industria: Aeroespacial, automdvel, aeronautica, cal¢ado, controlo de vibrages, entre
outras;

e Bens de consumo: Produtos para o lar, objetos para cozinha e escritorio com design
contemporaneo;

e Industria de transportes: Painéis, sistemas para pisos e sistemas para infraestruturas de
carris.

Figura 2 - Exemplos de produtos comercializados

A Amorim Cork Composites tem apresentado um crescimento anual acentuado do seu volume
de negdcios, que atualmente representa um valor de quase 100 milhdes de euros anuais.

A empresa emprega atualmente mais de 400 trabalhadores, operando em trés turnos. As
operacdes estdo estruturadas funcionalmente e por familia de produto, como se pode ver no
organigrama da Figura 3.

Operacdes
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Figura 3 - Organigrama do Departamento de Operagdes da ACC
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1.3 Enquadramento e Objetivos do Projeto

O trabalho realizado insere-se num projeto de melhoria continua com duracdo de um ano,
realizado por uma equipa de consultores do Insituto Kaizen na empresa Amorim Cork
Composites. A presente dissertacdo foca-se nas atividades desenvolvidas durante o periodo de
elaboracdo da mesma, de Fevereiro a Junho de 2016, e pelas quais o autor foi responséavel ou
esteve diretamente envolvido.

Numa fase prévia a realizacdo deste projeto de dissertacdo, foi conduzida uma analise para a
reducdo da gama excessivamente alargada de produtos comercializados pela empresa. Esta
medida foi tomada para reducdo da complexidade dos processos industriais que comprometia
a eficiéncia produtiva dos mesmos. Ai foram definidos artigos a eliminar e artigos a
consolidar numa Unica referéncia, reduzindo assim a variabilidade.

Foi ainda definida uma estratégia comercial que visa incentivar a procura a migrar para um
conjunto mais restrito de artigos, aumentando os volumes de produgdo dos mesmos para
maximizar a eficiéncia e reduzir a complexidade dos processos produtivos. Esta consiste na
diferenciacdo de uma gama de produtos Standard que apresentam um prazo de entrega mais
curto e pregos mais competitivos. Adicionalmente, a visdo da organizacdo esta orientada para
garantir um melhor nivel de servigo em toda a sua oferta.

O prazo de entrega reduzido é determinante num mercado competitivo, uma vez que a rapidez
da entrega é cada vez mais valorizada pelos clientes. No entanto, o prazo de entrega perde a
sua atratividade se a fiabilidade da entrega ndo for consistente. Por esse motivo, ambos 0s
fatores s&o cruciais.

O projeto surge no seguimento desta fase inicial, visando a implementacdo operacional da
estratégia idealizada. Esta implementacdo envolve a definicdo dos produtos a incluir na nova
gama, a reformulacdo do modelo de gestdo e planeamento dos produtos, bem como a
adaptacdo dos processos a estas alteracOes, de forma a garantir a exequibilidade da nova
estratégia.

O projeto foi desenvolvido em conjunto com os departamentos de Producdo, mais
concretamente as unidades de Granulados e Aglomeracdo de Cortica e ainda o departamento
de Logistica. Este envolvimento € essencial ao desenvolvimento de solugdes alinhadas com as
equipas internas para assegurar a sua robustez e sustentabilidade.

Para obter a redugdo dos prazos de entrega pretendida e a maximizacéo de eficiéncia para
consequente reducdo dos custos produtivos dos produtos Standard, foram maioritariamente
utilizadas soluc@es inerentes a filosofia Kaizen. Destacam-se a eliminacdo de desperdicio e as
ferramentas de criacdo de fluxo do modelo Total Flow Management (TFM).

Os objetivos definidos para o projeto resumem-se entdo aos listados em seguida:

= Implementacdo da Estratégia de diferenciacdo de prazos de entrega de acordo com
tipo de produto e consequente melhoria do nivel de servico:
o Reducdo de prazos de entrega de produtos Standard de quatro para duas
semanas, com aumento do nivel de servico;
o Melhorar o nivel de servico, garantindo o prazo de entrega de produtos ndo
Standard em quatro semanas;
= Aumento de eficiéncia e produtividade dos processos criticos.
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1.4 Metodologia adotada no Projeto

De forma a atingir os objetivos definidos, foi necessario adotar uma metodologia estruturada
para o desenvolvimento do projeto. Esta serd descrita em seguida e encontra-se representada
na Figura 4.

Em primeiro lugar, foi selecionada uma familia de produtos piloto para a atuagdo do projeto.
Procedeu-se a0 mapeamento da cadeia de valor em analise (Value Stream Mapping) de forma
a compreender os fluxos de material e informacéo, procurando identificar processos criticos e
oportunidades de melhoria. Este estudo foi ainda complementado por diversas deslocacfes ao
Gemba, onde foi possivel ter uma melhor e mais real percecdo dos problemas pela observacéao
direta dos processos.

Posteriormente, foram definidas areas de atuacdo com maior oportunidade de melhoria e
desenhadas as solugdes para obter as melhorias esperadas. Em conjunto com as equipas
internas, foram selecionadas as oportunidades com maior impacto e de implementacéo a curto
prazo, de forma a avancgar com a nova estratégia 0 mais rapidamente possivel.

As solucdes desenhadas foram entdo implementadas recorrendo a ferramentas Kaizen. Esta
implementacdo foi sempre monitorizada por indicadores definidos no desenho de solugbes
para acompanhamento da evolucdo do projeto. Para além disso, o treino aos operadores e 0
acompanhamento no Gemba foram imprescindiveis nesta fase como meio de assegurar uma
correta implementacao e o apoio na transi¢cdo para novos modos operatorios.

Finalmente, foram devidamente normalizadas as melhorias implementadas, documentadas e
disponibilizadas visualmente, garantindo a sua sustentabilidade no futuro.

VSM —
Mapeamento
da Cadeia de
Valor
Selegdo da Identificagdo de Desenho de Implementagdo Desenvolvimento
Familiade ! oportunidades Solugdes e de Solugdes de de Standards
Produtos de melhoria Indicadores Melhori
Observacao dos
BICEESSORNIC Eliminac3o de Seguimento no
Gemba desperdicio; Gemba; Garantia de
Criacdo de Monitorizagdo sustentabilidade
Fluxo (TFM). de indicadores.

Figura 4 - Metodologia seguida no Projeto

1.5 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo esta estruturada em diferentes capitulos que englobam as seguintes
componentes:

i.  Capitulo 1, que antecede;

ii.  Capitulo 2 — Enquadramento Teorico: Apresentacdo das bases tedricas que sustentam
as medidas e ferramentas utilizadas no projeto apresentado;

iii.  Capitulo 3 — Situacdo Inicial: Caracterizacdo da empresa e dos seus processos
produtivos e identificagdo das oportunidades de melhoria a abordar;

iv.  Capitulo 4 — Solucdo Proposta e Resultados: Descricdo das medidas implementadas,
analise e discussdo dos resultados obtidos e do cumprimento dos objetivos propostos;

v.  Capitulo 5 — Concluséo e perspetiva de trabalhos futuros: Reflex&o sobre o desenrolar
do projeto e sugestdes de possiveis melhorias a implementar no futuro.
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2 Enquadramento Teoérico

Uma vez definido o contexto do projeto, foi realizado um estudo do estado da arte no que diz
respeito as metodologias de abordagem para os temas levantados.

2.1 Filosofia Lean e Kaizen

O conceito Lean surgiu no desenvolvimento do Sistema de Producdo Toyota, por Taiichi
Ohno, por volta dos anos quarenta. Ohno (1988) define a filosofia lean como a eliminacéo de
desperdicio visando atingir o conceito basico de produzir apenas 0 necessario, N0 momento
necessario e na quantidade requerida.

O espirito Lean pode ser aplicado em todos os elementos da cadeia de abastecimento de uma
organizacdo, atingindo os beneficios maximos quando as mudancas sdo aplicadas de forma
sustentada (Melton, 2005). Os maiores problemas detetados nas organizagOes durante a
aplicacdo da metodologia Lean sdo a percecdo de auséncia de beneficios tangiveis, a
resisténcia @ mudanca e a visdo de que muitos processos ja sdo suficientemente eficientes
(Melton, 2005)

No entanto, esses beneficios sdo diretos e mensuraveis. A adocdo de uma metodologia Lean
reflete-se nos indicadores de desempenho, usados geralmente na indistria, tais como: o tempo
de mudanga de referéncia, os niveis de existéncias de produto acabado e em vias de fabrico, a
produtividade da unidade produtiva e a satisfacdo do cliente (Ohno, 1988).

Entre as ferramentas Lean, encontra-se a metodologia Kaizen. Lean e Kaizen sdo conceitos
frequentemente confundidos e vistos como um s6, embora na realidade sejam distintos. Lean
€ um objetivo a atingir, ou seja, eliminacdo total dos desperdicios, enquanto Kaizen (Kai -
mudar, Zen — melhor) é o termo japonés para melhoria continua e € um meio, ou ferramenta,
para atingir um “estado” Lean (Ortiz, 2010).

A metodologia Kaizen recorre ao senso comum, requer pouco investimento e da enfase a
reducdo de desperdicios, tanto em termos materiais, como em termos laborais (Mano, Akoten,
Yoshino, & Soriobe, 2013). Segundo Mano et al (2013), a metodologia Kaizen ndo sé
contribui para a reducdo do desperdicio nas organizagcdes, como € ainda um suporte para a
capacidade de motivacdo por parte dos lideres das organizacdes em envolver todos 0s
colaboradores na melhoria continua.

A metodologia Kaizen inclui a realizacdo de alteragdes, monitorizacdo dos resultados
(geralmente, tendo indicadores como base) e posterior reajuste. Um evento Kaizen, evento
gue acompanha a implementacdo do método Kaizen, inclui a participacdo de todos os
trabalhadores de todos os niveis de uma organizacdo, ao incluir representantes de todos os
grupos de trabalhadores envolvidos no processo.

A sensibilizagdo da opinido de cada colaborador é sempre relevante. Assim, os colaboradores
sentem-se individualmente motivados em contribuirem para um melhor desempenho da
equipa. Para que a metodologia Kaizen venha a ter sucesso, &€ necessario ter em conta a
importancia da qualidade, do esforgo, envolvimento de todos, vontade de mudanga e
comunicacéo (Imai, 2000).

Deste modo, € percetivel que as metodologias Kaizen e Lean, ndo so sdo distintas como se
completam.
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2.2 Principios Kaizen

Para assegurar 0 sucesso de qualquer projeto Kaizen, € essencial ter presente 0s principios e
conceitos que sustentam a filosofia da melhoria continua que a empresa tenta alargar a todos
0s seus clientes e parceiros. Os cinco principios fundamentais séo (Kaizen Institute, 2009):

Criar valor para o cliente — o foco de qualquer organizacdo deve ser nas atividades
de valor acrescentado para o cliente. Para uma organizacdo, apenas € considerado
como cliente o cliente final. No entanto, é importante ter presente o conceito de “cada
operagdo seguinte € o cliente”, transformando a cadeia de valor num encadeamento de
fornecedores e clientes internos que devem ser tdo exigentes e rigorosos como se se
tratassem de organizaces distintas.

Eliminar o Muda — Muda é a palavra japonesa para desperdicio. Todo o desperdicio
deve ser eliminado para assegurar que as tarefas estdo apenas a criar valor
acrescentado para o cliente. Adiante serdo apresentados em detalhe os principais tipos
de Muda.

Envolver as pessoas — Os recursos humanos sdo o maior ativo das organizacOes e
determinam a cultura organizacional. O envolvimento das equipas e das pessoas
resulta no desenvolvimento de comportamentos e habitos que sustentam e incentivam
a procura da melhor forma de realizar as suas tarefas, focando-se na criacdo de valor
acrescentado. Para criar uma cultura de melhoria continua é indispensavel o
envolvimento de todos os colaboradores a todos 0s niveis da organizacao.

Orientacdo para o Gemba — A palavra Gemba significa “o local onde as coisas
acontecem” ou “o chdo de fabrica”. No fundo, representa o local onde é acrescentado
valor. A Unica forma de identificar desperdicios e oportunidades de melhoria é
observando os processos no local onde estes ocorrem, de forma a ter um conhecimento
real e ndo apenas conceptual do estado da organizagéo.

Gestdo Visual — A maior parte da informacdo percecionada pelas pessoas é recebida
através de estimulos visuais. A gestdo visual garante que a informacdo esta ao alcance
de todos, sendo essencial para tornar os processos e as normas de procedimento
visiveis, reduzindo a variabilidade dos mesmos. Além disso, todos os indicadores que
pretendam avaliar o desempenho dos processos devem também estar disponiveis de
uma forma visual, para que se possam identificar desvios e problemas de forma
expedita, acelerando a sua resolucao.

2.2.1 Muda

Como referido, um dos focos de qualquer iniciativa de melhoria deve ser a eliminacdo de
Muda. Antes de tudo, torna-se essencial compreender quais as diferentes formas que assume
este desperdicio, para que se possa identifica-lo corretamente e proceder a sua eliminacgdo ou
minimizacdo. O modelo dos 7 Muda resume os principais desperdicios identificados nas
organizag0es (Imai, 2000):

1. Defeitos — A producdo de produtos ndo conformes leva a diminuicdo da

produtividade.

Pessoas a espera — Pessoas paradas representam recursos parados, que ndo estdo a
acrescentar valor.

Movimentacdo de pessoas — Decorrente de sequéncias de trabalho incorretas ou
layouts desajustados, a movimentagdo de pessoas é também um desperdicio.

Reprocessamento — Quando séo levadas a cabo tarefas que ndo acrescentam valor ao
produto, resultantes de processos inadequados ou de falta de normalizacéo na forma de
execucdo dos proprios processos.
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5. Stocks — A consideracdo de stocks como desperdicio gera alguma controvérsia. No
entanto, enquanto o material esta parado ndo ha valor acrescentado, pelo que deve ser
considerado desperdicio e, como tal, eliminado.

6. Movimentacao de material — A Unica movimentacdo que acrescenta valor € a que €
realizada em direcdo ao cliente. O transporte gera custos de movimentacdo e
geralmente ocupa recursos que poderiam ser utilizados em atividades de valor
acrescentado.

7. Excesso de producdo — A producdo de quantidades superiores ao necessario. E o
maior desperdicio pois d& origem a todos 0s outros.

2.3 Total Flow Management

O Total Flow Management (TFM) é um dos pilares do sistema de gestdo do Instituto Kaizen,
sendo o modelo utilizado para a criacdo de fluxo. Criar fluxo significa criar movimentacéo,
tanto de materiais como de informagdo, ao longo da cadeia de abastecimento. Esta
movimentacao deve ser gerada pelas necessidades ou consumos reais dos clientes. (Coimbra,
2013)

A aplicacdo deste modelo e dos seus conceitos visa melhorar a capacidade de resposta das
empresas aos desafios crescentes do mercado, a nivel de qualidade, flexibilidade e rapidez na
entrega dos seus produtos. A forma encontrada pelas organizacdes para fazer face a estas
exigéncias centra-se geralmente na constituicdo de grandes inventarios que assegurem a
disponibilidade. No entanto, este caminho ndo € sustentavel, principalmente quando é
necessario assegurar uma grande variabilidade de produtos.

O TFM surge entdo como uma metodologia mais eficiente e alternativa a supramencionada
para garantir o nivel de servico desejado. De forma a garantir o fluxo na totalidade da cadeia
de abastecimento, € necessario ter em consideracdo os trés pilares deste modelo, apresentados
na Figura 5. Estes representam também as trés principais areas onde se enquadram todos 0s
fluxos de materiais e informacdo dentro das organizacGes: fluxo na producdo, fluxo na
logistica interna e fluxo na logistica externa. (Coimbra, 2013)

TFM - Total Flow Management Model

II. Production Flow IIl. Internal Logistics Flow | V- External Logistics Flow
5. Low Cost 5. Production Pull 5. Logistics Pull
Automation Planning Planning
4. Smed 4. Leveling 4. Deliver Flows
3 3. Synchronization
- S‘}’ac?rc‘l(ard X (KBIJJ) 3. Source Flows &,
e
@%@
2. Border i
of Line 2. Mizusumashi 2. Milk Run
1. Line ana 1. Storage ana
Layout Design 1. Supermarkets Warehouse Design
I. Basic Reliability

V. Supply Chain Design (SCD)

Figura 5 - Representacdo do Modelo TFM (Institute, 2009)
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2.3.1Value Stream Mapping (VSM)

A cadeia de valor representa todas as acdes atualmente necessarias para produzir determinado
produto, considerando os fluxos de material e informagdo desde a matéria-prima até a entrega
ao cliente final (Rother & Shook, 1998). Como tal, deve ser o primeiro passo a dar na
implementacdo de um projeto de melhoria, permitindo a compreensdo do estado inicial da
organizag¢do como um todo.

O VSM funciona como um template para o desenho de uma visdo futura e melhorada da
cadeia de valor. Um dos principais resultados deste mapeamento € a percecao de como criar
valor para o cliente, que é conseguida uma vez que sejam evidenciadas as principais causas de
desperdicio (King & King, 2015).

Os icones utilizados para representacdo no mapeamento da cadeia de valor estdo apresentados
na Figura 6.
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Figura 6 - icones para representagio no VSM (Institute, 2009)

2.3.2 Estabilidade Basica

Na base do modelo TFM encontra-se o alicerce da fiabilidade basica. Este consiste nos
requisitos indispensaveis para a implementacdo de qualquer projeto de melhoria, uma vez que
a auséncia de um destes requisitos pode comprometer o sucesso de qualquer implementagéo.
Coimbra (2013) apresenta quatro grupos principais (4 M’s):

e Mao-de-obra — € essencial poder confiar na mao-de-obra, garantindo as competéncias
bésicas como a pontualidade, assiduidade e disciplina dos trabalhadores;

e Material — E essencial garantir que a disponibilidade (bons fornecedores que néo
falhem) e acessibilidade do material no local de utilizacéo;

e Magquina — E crucial garantir que sio minimizadas as probabilidades de avarias ou
outras paragens nédo planeadas que comprometem o fluxo;

e Metodo — Esforco por criar processos normalizados, normas de manutencéo e gestéo
para evitar a producdo de pegas ndo conformes ou uma elevada variabilidade a nivel
de tempos de ciclo;

E importante avaliar e garantir um determinado nivel de fiabilidade bésica da organizacio
antes de dar inicio a qualquer projeto de melhoria.
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2.3.3 Fluxo na Producao

Este pilar visa a obtencdo de um fluxo continuo de material desde a matéria-prima até ao
produto acabado, eliminando todas as paragens do processo e operagdes sem valor
acrescentado e criando uma linha flexivel a producéo de diferentes séries. O pilar do fluxo na
producdo apresenta cinco dominios de melhoria: desenho de layout e da linha, bordo de linha,
standard work, SMED e automacéo de baixo custo.

Desenho de Layout e Linhas

Coimbra (2013) define como objetivo do desenho de layout e de linhas a eliminagdo de
operagdes que ndo acrescentam valor (como por exemplo o transporte, controlo e paragem de
materiais) enquanto se mantém o foco nas operagdes de valor acrescentado.

Distinguem-se dois tipos de layout diferentes: o layout funcional e o layout de processo. O
primeiro é caracterizado pelo agrupamento de equipamentos com funcbes semelhantes e o
segundo pelo sequenciamento de operacfes e equipamentos que contemplam o processo
produtivo (Coimbra, 2013). A Tabela 1 sumariza as caracteristicas de cada tipo.

Tabela 1 - Caracteristicas de Layout Funcional e de Processo

Layout Funcional Layout de Processo
Grandes lotes de producéo Pequenos lotes ou lote unitario de produgao
Stocks de WIP elevados Stocks de WIP reduzidos

Lead Time Elevado — tempo perdido em criacdo | Lead Time reduzido — a producdo ocorre em fluxo.
de lote, transporte, processamento de informacao.

Elevado muda de transporte de materiais Muda de transporte minimizado pela integracdo de
operacdes

Detecdo de problemas de qualidade dificil e | Rapida deteccdo de defeitos, e minimizacdo de

tardia, afetando lotes inteiros produtos defeituosos

Investimento mais reduzido em equipamentos Investimento avultado em equipamentos pela

necessidade de duplicacdo

A disposicdo de layout por processo apresenta vantagens claras principalmente pela
aproximacdo ao conceito de fluxo unitario, embora por vezes se crie algum inventario entre
operacOes. No entanto o layout funcional é tradicionalmente mais adotado, muitas vezes pela
atribuicdo de maior peso ao investimento inicial em equipamento.

A decisdo do tipo de layout deve contemplar a maximizagdo da eficiéncia em termos de
operadores e equipamentos, a maximizacdo de flexibilidade em termos de volume e
variabilidade, a garantia de qualidade e o custo de producéo unitario mais reduzido.

Bordo de Linha

O bordo de linha representa o local de abastecimento de matérias-primas ou componentes
num dado posto de trabalho. Representa por isso uma interface entre a logistica e a producéo.
O bordo de linha deve minimizar a movimentacdo do operador e estar livre de desperdicio,
permitindo simultaneamente o trabalho independente da logistica interna e da producdo.
Idealmente, o tempo de mudanca de componentes necessarios deve aproximar-se de zero
(Coimbra, 2013).
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Coimbra (2013) defende uma disposicdo frontal dos componentes a uma distancia que néao
exija deslocacdo da area de valor acrescentado, que coincide com o fluxo do produto
(ver Figura 7). Além disso, contrastando com a tipica palete, deve ser dada preferéncia a
contentores de pequena dimensdo, para facilitar o fluxo de logistica interna, reduzir
movimentacdo do operador, assegurar a protecdo de componentes e melhorar a ergonomia.

Abastecimento Frontal

-
B
)

Fluxo da Pega Principal

AVA - Area de Valor Acrescentado

Figura 7 - Representacdo do Bordo de Linha Ideal (Institute, 2009)

Standard Work

A implementacédo de Standard Work significa a minimizacdo dos movimentos dos operadores
e representa uma melhoria de processo fulcral e aplicavel em qualquer ambiente. Idealmente,
a movimentacao do operador deve fluir com a movimentacdo do material, para que o trabalho
seja completado no menor tempo possivel e com qualidade perfeita — criando trabalho de
valor acrescentado (Coimbra, 2013).

Coimbra (2013) enumera 0s seguintes passos no processo de melhoria de Standard Work:
1. Definir os objetivos de melhoria

Estabelecer a reducdo necessaria do tempo de ciclo. O tempo de ciclo representa o
tempo necessario para completar uma unidade de producao. O tempo de ciclo objetivo
deve ser determinado através da seguinte equacao

Tempo de producado diario

Tempo Ciclo Objetivo =
p J Quantidade necessaria por dia
2. Observar diretamente o processo, contabilizando o tempo despendido em cada tarefa e
0 muda presente no processo e identificando oportunidades de melhoria.

3. Melhorar o trabalho, planeando e implementando contramedidas para eliminar o
desperdicio identificado

Partindo das oportunidades de melhoria identificadas no passo anterior, devem ser
implementadas solugfes que permitam eliminar o muda. Estas solugdes devem
garantir que as movimentacdes estdo concentradas na area de valor acrescentado.

4. Normalizar o trabalho

O modo operatorio resultante das melhorias implementadas deve ser normalizado e
disponibilizado aos operadores. A variabilidade dos processos estd associada aos
diferentes métodos de trabalho dos operadores (Figura 8). A normalizacdo do trabalho
permite o treino dos operadores e a reducdo da variabilidade da operacéo.
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¥

Figura 8 - Variabilidade do processo como resultado de diferencas nos métodos de trabalho (Institute, 2009)
5. Consolidar o trabalho de melhoria

A consolidacdo do trabalho compreende o treino dos operadores nos novos métodos
de trabalho, transformando-os em habitos. Este passo envolve o treino dos operadores,
acompanhamento didrio e supervisdo durante um periodo de tempo ap6s a
implementacao das melhorias.

2.3.4 Fluxo na Logistica Interna

O desempenho da logistica interna € um ponto determinante na criacdo de fluxo. A criacdo de
fluxo produtivo exige a contemplacdo dos fluxos materiais e dos fluxos de informacdo. A
componente do fluxo de informagdo é muitas vezes descurada, tornando-se uma causa de
ineficiéncias nos processos.

O fluxo da informagdo deve comecar na ordem real dos clientes. Estas tém de ser
transformadas em ordens de producdo tdo rapido quanto possivel e enviadas para a producéo
para recolha e entrega de materiais nas linhas de produgdo. (Coimbra, 2013)

Supermercados

O termo utilizado para este conceito ilustra o seu proposito de tornar as areas de
armazenamento t&o simples e funcionais como as de uma loja de retalho alimentar. O conceito
passa por garantir localizacdes fixas para cada artigo, que devem ser de facil acesso,
suportadas por gestdo visual e mantendo um sistema de reposi¢édo em FIFO.

Os supermercados podem ser aplicados em diferentes pontos da cadeia de valor, sendo esta
uma decisdo estratégica. A existéncia de stock em mais do que um ponto potencia um melhor
tempo de resposta ao cliente. O conceito base, aplicavel independentemente do
posicionamento do supermercado, passa pela reposicdo ser gerada pelo consumo, devendo o
fornecedor repor o supermercado sempre que o cliente consumir.

A implementacdo de supermercados facilita o processo de planeamento. O consumo de dada
referéncia num supermercado origina uma ordem de reposi¢do automatica no processo a
montante, e assim sucessivamente. Assim sendo, uma vez que todos os elos da cadeia
funcionem por reposicao, toda a cadeia de valor pode ser planeada a partir de um s6 ponto
(Smalley, 2009).

Para dimensionar um supermercado é necessario definir o nivel de reposicdo (quantidade de
stock que indica a necessidade de reabastecimento) e do stock de seguranga (stock que deve
ser adicionado ao nivel de reposicdo para minimizar a possibilidade de rutura). Tem ainda de
ser contemplado o consumo durante o lead time (LT), ou seja, durante o tempo que demora a
reabastecer o supermercado desde que é despoletada a ordem de reposigéo.

Nivel de Reposicao = LT * Consumo + SS

Note-se que quanto mais extenso ou variavel for o lead time, maior sera a dimensao do
supermercado e a variabilidade da procura. De forma a estabilizar o lead time deve ser criado
um fluxo estavel e sincronizado ao longo do processo, a sua operagdo deve ser normalizada e
0 processo produtivo deve ser melhorado para diminuir as falhas (Coimbra, 2013).
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O dimensionamento dos supermercados ira ainda depender do tipo de abastecimento, que
pode ser por ciclo logistico Kanban ou Junjo. O ciclo logistico Kanban, também denominado
abastecimento continuo, prevé a disponibilidade a todos os momentos de todos os produtos no
supermercado. O ciclo logistico Junjo prevé a disponibilidade dos produtos de forma
sequencial. Estes conceitos serdo detalhados adiante.

Mizusumashi

O mizusumashi (que se traduz do Japonés para aranha de agua) representa um operador
logistico responsavel pelo transporte de materiais e informagdo dentro de uma planta. Este
assume a forma de um comboio e opera segundo uma rota fixa e um tempo de ciclo constante,
definido pela soma dos tempos das tarefas a realizar em cada paragem e do tempo de viagem
(Coimbra, 2013).

A rota do mizusumashi deve assegurar que este passa em todos 0s pontos onde ha necessidade
de abastecer ou recolher material. Em cada ponto de paragem o mizusumashi verifica se
existem tarefas para realizar, avancando sequencialmente para a tarefa seguinte. A rota pode
ainda compreender pontos de paragem apenas para passagem de informacao.

A utilizagdo do mizusumashi permite eliminar a dependéncia dos tradicionais empilhadores,
assegurar o abastecimento continuo das linhas, fluxo de informacdo facilitado, reducdo de
stocks intermédios, entre outras vantagens.

Sincronizacéo (Kanban/Junjo)

A sincronizacdo pretende integrar de forma adequada os diferentes pontos da cadeia de
abastecimento, proporcionando meios para assegurar o fluxo da informacéo entre eles.

O termo Kanban significa literalmente cartdo de sinalizacdo e é uma ferramenta usada no
Toyota Production System para representar uma encomenda de um cliente a um fornecedor,
no contexto interno da organizacdo. A informacdo basica a colocar no kanban consiste na
identificacdo do material, do cliente e do fornecedor bem como a quantidade a ser fornecida.

Os kanbans sdo utlizados nos supermercados. Quando o nivel de stock do supermercado
atinge o nivel de reposi¢do, um kanban é enviado como sinalizagcdo da necessidade de
abastecimento de material. Um ciclo de reposicdo kanban deve seguir os seguintes principios
(Coimbra, 2013):

» Ociclo inicia-se no local de inventario do cliente

» A peca esta disponivel para entrega imediata

= O reabastecimento é realizado assim que se atinge o nivel de reposicao

= O nivel de reposicdo deve ser igual a soma da procura durante o periodo de reposi¢do
adicionando um stock de seguranca

= O stock de seguranca deve contemplar a variacdo da procura e do lead time

O lead time total de reaprovisionamento depende do tempo que demoram o processamento da
ordem, o picking de partes, o transporte e a producdo no fornecedor e o tempo inerente ao
processo local. A Figura 9 ilustra o funcionamento deste ciclo.
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Figura 9 - Ciclo Kanban (Institute, 2009)
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A palavra Junjo significa sequéncia, e o método Junjo é utilizado para fornecer partes
individuais na sequéncia em que estas irdo ser consumidas no processo cliente. Relativamente
ao método Kanban, tem a vantagem de reduzir a dimensdo dos bordos de linha e a
movimentacdo dos operadores. Normalmente é utilizado para referéncias de menor rotagéo ou
pecas de grande volume.

Na Figura 10 pode ver-se um exemplo deste método. A sequéncia de producdo na linha do
cliente é capturada no ponto J, sendo preparado um cartdo para a parte que estd em
preparacdo. Este cartdo passa a informacdo para o processo fornecedor, que procede ao
reaprovisionamento sequencial segundo as necessidades do cliente.

e T
i

Sequence (time slot)

1 2 3 i
Line x‘ ‘ ‘ ‘ h xPlloinf‘TLf

©
@
omz &

. —
BB — " B2A1 1‘

C Customer

Supermarket:

Supplier Supermarket: Point of Use
Point of Supply

Figura 10 — Ciclo Junjo (Institute, 2009)

Nivelamento

O nivelamento representa 0 conceito de planear a producdo em pequenos lotes do mesmo
produto, com uma dimensdo constante e uma frequéncia regular (Coimbra, 2013). Segundo
Liker (2004), este nivelamento da producdo é indispensavel dado que o consumo dos clientes
é variavel e imprevisivel, e uma resposta direta a este comportamento implica desniveis na
necessidade de recursos, o que conduz a perdas de eficiéncia.

O processo de nivelamento consiste em operagdes de planeamento para converter ordens em
lotes de producéo e programar uma sequéncia 6tima na producéo, respeitando as restri¢coes de
capacidade. Coimbra (2013) definiu os seguintes passos para a implementacéo de uma l6gica
de nivelamento:

= Decidir qual a linha pacemaker — a linha pacemaker ira receber as ordens de producéo.
Usualmente é a linha principal da producéo ou aquela que confere a diferenciagdo ao
produto;
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= Converter ordens em cartdes Kanban — os cartdes podem ser utilizados para a gestéo
visual do planeamento e parao processo de sincronizacgéo;

» Criar a caixa logistica — dispor os kanbans de acordo com a data de inicio da
producdo, respeitando as capacidades diarias de producéo;

= Criar a caixa de nivelamento — dispor a carga diaria, sendo que cada espaco da caixa
deve corresponder ao tempo de ciclo do mizusumashi.

Planeamento Pull da Producéo

Este Gltimo ponto inclui a tomada de decisGes cruciais a nivel do planeamento que
determinam o sucesso de todos os outros pontos referidos. Estas incluem a estratégia de
planeamento para todos os produtos finais e componentes, a definicdo da capacidade
requerida, em termos logisticos e produtivos, e o plano de execucao.

No modelo pull é a procura real que despoleta as ordens de producdo. O seu funcionamento
pressupde 0 suporte dos processos com gestdo visual simples, criando transparéncia e acesso
simplificado a informacdo para todos os intervenientes. Para implementagdo da solucéo deve
ser criada uma ferramenta simples para executar ordens frequentes e ciclicas (Coimbra, 2013).

Coimbra (2013) propde duas estratégias base para o planeamento do produto final:

= Make to Stock (MTS) — o produto encontra-se disponivel para entrega assim que a
ordem é recebida, sendo necessario reabastecer o stock disponivel. Os candidatos a
esta estratégia sdo os produtos de grande rotacdo pois estes reduzem o risco da
constituicdo de inventarios.

= Make to Order (MTO) — ndo ha disponibilidade dos produtos, pelo que o cliente tera
de esperar que a ordem seja processada. Os produtos de baixa rotacdo, consumidos em
pequenas quantidades e pouca frequéncia, sao indicados para este tipo de estratégia.

Também para os componentes deve ser tomada esta decisdo estratégica, que estard
intimamente ligada com o tipo de abastecimento da linha. Se o ciclo de abastecimento for
pelo método Kanban torna-se claro que a logica é de MTS e este stock estard constituido na
I6gica de supermercado. Para um ciclo junjo, a estratégia sera de MTO no caso em que as
pecas sdo especificamente produzidas para a linha.
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3 Situacao Inicial

Esta seccédo inicia-se com uma contextualizacdo da situacdo inicial, fundamental para uma
melhor compreensdo das atividades desenvolvidas e da importancia do projeto para a
organizacao.

Em seguida ¢ apresentado o levantamento da tua situagdo inicial através do mapeamento da
cadeia de valor e da caracterizacdo mais detalhada dos processos. Estes passos foram
fundamentais para conhecer a organizagdo, 0s seus processos e para identificar os respetivos
desperdicios e oportunidades de melhoria.

No final da seccdo, sdo sumarizadas as principais oportunidades de melhoria e areas de ataque
definidas para o projeto.

3.1 Contexto da Situac¢ao Inicial

Desde o inicio da sua atividade, a Amorim Cork Composites tem apresentado um crescimento
acentuado do seu volume de negdcios, representado na Figura 11, a par com o qual a empresa
foi diversificando a sua oferta de forma a dar resposta as exigéncias emergentes do mercado.
Esse crescimento foi também obtido pelas fusdes e aquisicdes de outras empresas, referidas
na seccao 1.2.
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Figura 11 - Evolugdo do Volume de Vendas Anual

Ao longo deste percurso, ndo foi avaliada pela empresa a possibilidade de incorporar os
produtos provenientes das demais na gama ja oferecida, dando origem a novas referéncias em
cada aquisicéo.

Esse facto, aliado a preocupacdo comercial em atender as necessidades dos clientes, levou a
uma customizacdo excessiva dos produtos, gerando a producdo de uma quantidade muito
elevada de referéncias — muitas das quais com caracteristicas técnicas e funcionais similares.
Adicionalmente, a empresa ndo oferecia qualquer distingdo nas condi¢des de venda dos
diferentes artigos, estimulando a customizagdo exigida pelo cliente e contribuindo para a
proliferacdo do nimero de referéncias.

As dificuldades criadas na gestdo de operacgdes para dar resposta a estas necessidades levou a
perdas de eficiéncia que comecaram a a afetar o desempenho da organizagéo, resultando num
aumento dos custos produtivos e num decréscimo do nivel de servico.

Apesar da posicdo de lideranca do grupo Amorim na inddstria corticeira, nem por isso 0
mercado deixa de ser competitivo. Perante a oferta de alternativas mais vantajosas, os clientes
ndo hesitardo em optar por estas, pelo que a empresa ndo pode descurar a qualidade da sua
oferta comercial nem o nivel de servigo prestado.
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Procurou entdo o Instituto Kaizen para o desenvolvimento de um projeto que permitisse
identificar oportunidades de melhoria, desenhar e implementar solugbes para reverter a
situacdo descrita.

Uma das principais oportunidades levantadas foi a reducdo do nimero de referéncias, através
da eliminacdo de referéncias com poucas vendas e da consolidacdo de referéncias com
caracteristicas muito semelhantes. Foi entdo realizado um primeiro projeto que envolveu
todas as areas ligadas ao produto para proceder a esse trabalho.

Nesta primeira fase, obteve-se uma reducédo de 42% do numero de referéncias de aglomeragéo
produzidas pela ACC. De forma a garantir a sustentabilidade dessa reducdo e impedir o
retorno a situacdo descrita, foi definida com a area comercial a implementacdo de uma nova
estratégia de gestdo e comercializacdo dos produtos, prevendo a reducdo dos prazos de
entrega e a melhoria do nivel de servico.

A estratégia adotada foi uma diferenciacdo por tipologia de produto: produtos “Standard”,
com prazos de entrega mais curtos a precos mais competitivos, produtos esses onde a ACC
tem uma concorréncia elevada. Os restantes, produtos “ndo Standard”, serdo feitos a medida
do cliente, com os prazos de entrega atuais e precos ajustados a realidade. Estes sao produtos
para os quais a ACC ndo tem concorréncia ou esta é inferior.

Pretende-se assim incentivar a procura a migrar para um conjunto menos alargado de artigos,
aumentando os volumes de producgdo dos mesmos para maximizar a eficiéncia dos processos
produtivos.

3.2 Produtos

A variedade de artigos comercializada pela empresa € originada a partir de quatros familias de
produtos core: blocos de cortica natural (ou Blocos CC), cilindros de cortica natural
(Cilindros CC), blocos de cortica com borracha (Blocos CR) e cilindros de cortica com
borracha (Cilindros CR).

Dada a dimensdo e complexidade de artigos e operacdes envolvidas, ndo seria possivel
dedicar a andlise a todas as familias. Uma vez que os processos globais sdo similares, foi
definida uma familia de produtos piloto, a partir da qual foram alargadas as restantes as
aprendizagens e medidas implementadas, com os devidos ajustes. N&o obstante, algumas
seccOes criticas respeitantes a outras familias e com caracteristicas particulares distintas das
da area piloto foram também objeto de trabalho.

A familia piloto definida foi a de blocos CC, mais concretamente a seccdo de placas de cortica
(placas CC), uma vez que esta representa vendas no valor de 11,5 milhGes de euros,
constituindo 15% do volume de negécios e comporta 0 maior nimero de artigos diferentes.
Representa assim a seccdo de maior complexidade e, simultaneamente, de maior valor
acrescentado.

Os blocos de cortica natural sdo formados a partir de granulados de cortica triturada e cola,
que séo prensados em moldes adquirindo assim a sua forma. A composi¢do deste aglomerado
pode variar com o tamanho do granulado de cortica e a sua qualidade, o tipo de cola e a
densidade. Consoante estas caracteristicas, os blocos assumem diferentes referéncias de
aglomeracéo, existindo atualmente 100 referéncias distintas, ja apds a fase de reducgédo de
referéncias.
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Para cada referéncia de aglomeracéo, os blocos variam ainda na sua dimens&o. As dimensoes
de blocos aglomerados atualmente produzidos séo:

= 050x650x200 mm;

= 950x650%x210 mm;

= 940x640x250 mm;

= 1030x630%x210 mm.
Atraveés de processos de transformacdo, estes blocos ddo origem a 3561 artigos diferentes que
podem assumir caracteristicas diferentes quanto a:

= Larguras: 98;
= Comprimentos: 65;
= Espessuras: 223.

3.3 VSM - Situacao Inicial

Foi elaborado o mapeamento da situacédo inicial (Figura 12), que ilustra os fluxos materiais e
de informacdo, permitindo uma visdo global da cadeia de valor da producdo de blocos e
placas CC. A adocdo de uma perspetiva de cadeia de valor permite a atuagcdo no panorama
global, ndo sé nos processos individuais, e melhorar o todo, ao invés de apenas otimizar as
partes. (Rother & Shook, 1998)
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Figura 12 - Mapeamento da situacdo inicial (VSM)

O fluxo de informagé&o inicia-se na colocacdo de encomendas. As encomendas sdo recebidas
pelo Servigo a Clientes, que é responsavel pelo registo das mesmas no ERP System 21 para
que sejam transferidas para o departamento de Planeamento. Uma vez que nao hé distin¢do de
tipos de produto no processamento das encomendas, € atribuido a todas um prazo de entrega
“automatico” de quatro a cinco semanas, de acordo com a carga/capacidade de cada sector e
da disponibilidade de material. O prazo de entrega € comunicado ao cliente pelo Servico
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a Clientes, que serd ainda responsavel por comunicar alteraces ao mesmo quando tal se
verifique necessario.

O Planeamento é responsavel pela conversdo destas encomendas em ordens de fabrico,
garantindo que a producdo é executada no tempo estipulado para garantir a satisfacdo do
prazo prometido cliente. Tendo em conta as horas disponiveis na laminagem, é calculada a
capacidade disponivel e o Planeamento coloca a carga de encomendas no sistema em cada
semana, consoante essa capacidade (ver detalhe da Figura 13). Verificou-se que as cadéncias
utilizadas para o célculo da ocupacdo da laminagem por hora estavam desatualizadas,
causando erros no planeamento.

Posteriormente é gerado um plano semanal de necessidades de material para as seccdes de
trituracdo e de aglomeracéo, para as semanas anteriores a semana planeada para a laminagem.
Todas as ordens de fabrico geradas s@o make to order (MTO) em todas as sec¢les, ndo
existindo uma l6gica make to stock (MTS) em nenhum ponto da cadeia.

A partir da lista de necessidades semanal, o planeamento fino € deixado aos responsaveis de
cada seccdo, o que significa que cada seccdo faz uma gestdo independente, preocupando-se
unicamente com o que tem que entregar até ao final da semana. Na sec¢do de laminagem, o
chefe de linha é responsavel pela distribuicdo das ordens de fabrico pelas laminadoras.

A gestdo dos sectores do plano semanal € baseada no conhecimento empirico de cada
responsavel, sem recurso a qualquer ferramenta de apoio ao planeamento. Além disso, a
verificacdo das quantidades reais produzidas é igualmente realizada numa base semanal,
limitando a ja reduzida capacidade de reacdo a urgéncias e imprevistos.

O facto de existir um plano semanal em cada sector significa desde logo um lead time de, no
minimo, uma semana em cada um deles. Isto da-se uma vez que o sector a jusante ndo vai
planear nenhum artigo na semana N que seja da semana N da sec¢do a montante, ou seja, vai
deixa-lo para a semana N+1.

Recebe Encom. e Informa ao
Servigo a Clientes transfere p/ Cliente o prazo
Planeamento de entrega
Verifica capacidade Verifica Coloca Envia Lista de
, B 5 o Informa CServ do
Planeamento disponivel/semana | | Disponibilidade encomenda Necess. De
N prazo de entrega
na Laminagem Blocos no MRP Blocos
¢ Produgdo
. o =
[T cc : H263 Triturados
Turnos/dia "
horas/turno 6.5
e " Produgdo
Mer:
e Semana Dias Placas CC Blocos
- - -
23 4 59% -
- - Produgdo
Transformagio _ g 939 Placas
e 25 5 112%
2 5 il Carga e Expedigio
fics 0,
Ex 27 5 67% p/ Cliente
28 5 45%
Semana . 29 5 21% N+
30 5 1%
M 5 24% |

Figura 13 — Mapeamento do Processo com detalhe de Analise de Capacidade disponivel da Laminagem

Admitindo que ha capacidade para produzir todas as encomendas colocadas, o lead time
médio € de quatro semanas. Destas quatro semanas, 1 semana € para a espera do planeamento,
2 semanas para a trituracdo e para aglomeracdao de blocos e 1 semana para a transformacao,
considerando-se aqui as operacdes de retificacdo, laminagem e embalagem (Figura 13).
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O facto de as encomendas despoletarem as ordens de producdo é caracteristico de um sistema
pull. No entanto, algumas das caracteristicas encontradas sao mais associadas a um modelo
push, pelo facto de a sec¢do a montante (fornecedor) néo respeitar as necessidades da secgéo a
jusante (cliente), de o lead time ser elevado e de as encomendas serem planeadas em cada
seccdo de acordo com as restricdes e ineficiéncias das mesmas, ao invés de considerar o
melhor prazo de entrega.

A falta de coordenacdo no planeamento de producdo de cada um dos departamentos leva a
perdas de produtividade por indisponibilidade de material em cada um deles, o0 que origina
constantes alteracdes a cada um dos planos. Como resultado, cada area limita-se a produzir
apenas o que tem disponivel. Os diferentes processos representados e o fluxo material entre
eles serdo analisados na secgéo seguinte.

3.4 Caracterizacao dos Processos

3.4.1 Trituracao

Na secc¢do de trituracdo, as matérias-primas sao transformadas em granulados de corti¢a, com
granulometrias entre 0,5 e 25 mm, através de processos de separacdo e expansdo
granulométrica, trituracdo, separacdo densimétrica e secagem. A matéria-prima consiste em
cortica virgem, desperdicios de cortica da prodicdo de rolhas ou ainda desperdicios da
producédo da propria ACC. A seccdo de trituracdo € responsavel pela producdo de granulados
para todas as sec¢Oes de aglomeracdo (ndo s6 a de blocos CC).

Para além da diferenciacdo granulométrica, o granulado € ainda separado consoante a sua
densidade em trés categorias: alta densidade (AD - 600 a 450 kg/m®), média densidade (MD —
450 a 300 kg/m?®) e baixa densidade (BD — 300 a 150 kg/m?). A classificacdo do granulado é
atribuida consoante a granulometria e densidade, como por exemplo BD 1/2.

A producdo ¢ realizada em lotes de cada tipo de granulado, cujo planeamento é determinado
pelo chefe da sec¢do. O chefe de seccdo faz uma gestdo “empirica” tendo apenas como
objetivo responder a procura semanal de cada tipo de granulado. No final do processo, 0
granulado é armazenado em silos. O transporte dos granulados de cortica para a area de
aglomeracao é feito através de aspiracdo dos silos por tubos que interligam as duas seccdes.
Além do granulado para consumo interno a empresa produz ainda para venda. Neste caso, 0
material é colocado em sacos, denominados internamente por big bags.

A falta de comunicacdo e de planeamento integrado entre a trituracdo e as aglomerac@es leva
a dessincronizacdo dos processos. Como consequéncia, o material que esta nos silos acaba por
ser consumido por uma seccdo de aglomeracdo a qual ndo era destinado. Além disso, 0
planeamento semanal ndo considera as necessidades diarias nas unidades de aglomeragéo e 0s
silos de trituracdo ndo tém capacidade para armazenar as quantidades semanais produzidas.
Por isso, ocorre frequentemente a mobilizagdo de granulado dos silos para big bags, por ser
produzido um tipo de granulado diferente do imediatamente necessario na aglomeracao
(Figura 14). Estas situaces levam & alteracdo do planeamento individual de cada sec¢do a
jusante, culminando no atraso de encomendas.

Figura 14 - Granulado retirado dos Silos para Big Bags
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3.4.2 Aglomeracao de Blocos

A aglomeracdo corresponde ao processo de formacao dos blocos. O processo inicia-se pela
introducdo do granulado de cortica proveniente da trituracdo e de um aglutinante no
misturador para homogeneizacdo. A composicdo desta mistura é variavel, determinando a
referéncia dos blocos a aglomerar.

A mistura é vazada diretamente para moldes que sdao posteriormente submetidos a prensagem
(Figura 15). Existem 3 unidades de aglomeracéo de blocos de cortica (BL1, BL2 e BL3) que
possuem moldes com as diferentes dimensdes que os blocos assumem:

= BL1 — 940x640x250 mm,;

= BL2 — 940x640x200 mm:;
= BL3 — 940x640x210 mm; 1030x630x210 mm.

Figura 15 - Prensa de aglomeracéo (esq.); Moldes de aglomeracéo (centro); Blocos Aglomerados (dir.)

Apbs a prensagem, os moldes sdo introduzidos numa estufa de alta frequéncia por um periodo
de 5 minutos, para facilitar a cura do aglutinante. Uma vez retirados da estufa, os blocos sdo
desmoldados, identificados com a referéncia e o lote de aglomeragéo e colocados em paletes.
Finalmente sdo armazenados numa area entre a aglomeracao e a transformacéo, onde tém de
passar por um periodo de estabilizagdo minimo de quatro dias.

A granulometria do tipo de granulado utilizado para aglomeragdo é um fator determinante do
sequenciamento produtivo. A mudanga de série para granulado de dimensdo inferior a
produgdo anterior implica a limpeza do misturador. Esta limpeza tem uma duragdo minima de
30 minutos, diminuindo a disponibilidade do equipamento e consequentemente reduzindo a
eficiéncia.

Para minimizar esta ineficiéncia, o chefe de seccdo planeia a producéo de lotes equivalentes a
um turno, uma vez que no final de cada turno ocorre sempre uma limpeza. Quando néo
equivalentes ao turno, os lotes de producdo sdo planeados de acordo com o sequenciamento
decrescente da granulometria. Mais uma vez, este planeamento considera apenas a entrega do
bolo semanal, encontrando-se desintegrado das necessidades dos processos “cliente” e
impedindo o fluxo material. A capacidade tedrica da unidade de aglomeragdo em blocos
encontra-se na Tabela 2, considerando as 3 prensas de moldagem.

Tabela 2 - Capacidade da unidade de aglomeracgéo

N° Turnos 3
Capacidade (Blocos/equipamento/turno) | 156
Capacidade (Blocos/dia) 1410
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3.4.3 Retificacao

A retificacdo é realizada numa maquina automatica que apara os blocos para determinadas
dimensdes. Ha apenas em equipamento de retificacdo que processa blocos para serem
laminados em seis equipamentos de laminagem. A capacidade de retificacdo é inferior a
velocidade a que os blocos sdo consumidos no conjunto das laminadoras. Por este motivo, a
retificadora trabalha em trés turnos e € um recurso que restringe a capacidade.

A prioridade é a retificacdo dos blocos para dimensdes especificas diferentes das da
aglomeracdo. No entanto, quando disponivel a retificadora é ainda utilizada para uma
operagdo de “limpeza” dos blocos, em que sdo aparadas a base e o topo dos blocos para
uniformizacdo das superficies. Esta limpeza pode ser realizada nas laminadoras, embora
levando a perdas de produtividade nas mesmas.

O operador responsavel pela retificadora assegura o abastecimento de paletes de blocos
aglomerados na linha e introduz no sistema da maquina as dimensGes requeridas. O
abastecimento da linha é feito com recurso a um empilhador para deslocar as paletes de
blocos desde a area de armazenagem até a linha da méaquina retificadora. Os blocos retificados
sdo empilhados automaticamente em paletes que saem para uma linha de transporte
automatico para as laminadoras (Figura 16).

Figura 16 - Entrada de blocos para retificacdo (esg.); Saida de blocos retificados (dir.)

Como mencionado na andlise do fluxo de informacdo, o planeamento da retificadora da
indicacdo das quantidades semanais necessarias para cada referéncia de blocos retificados. No
entanto, a retificacdo ndo tem visibilidade da sequéncia produtiva das laminadoras, levando
uma vez mais a dessincronizacdo de disponibilidades e necessidades. Deste modo, o operador
tem frequentemente que recorrer ao empilhador para retirar as paletes da linha de saida da
retificadora e armazena-Ilas junto a mesma até os blocos serem necessarios.

A Tabela 3 apresenta a capacidade tedrica da retificacdo em blocos.
Tabela 3 - Capacidade da Retificacdo

N° Turnos 3

Capacidade (Blocos retificados/turno) 288

Capacidade (Blocos retificados/dia) 864
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3.4.4 Laminagem

O processo de laminagem corresponde a transformacéo dos blocos em placas de cortica. Os
blocos laminados podem ser blocos aglomerados ou retificados, dando origem a placas de
cortica com as diferentes dimens@es dos blocos e espessuras variadas entre 0,8mm e 30mm.
Existem 6 equipamentos dedicados a laminagem de placas CC, sendo que um deles é
destinado a um caso especifico de blocos colados que néo foi considerado na analise.

A falta de integracdo e a dessincronizacgdo entre os processos de aglomeracdo, retificacdo e
laminagem leva frequentemente a falta de blocos aglomerados e retificados na operagédo de
laminagem, resultando em paragens por falta de material.

Os blocos séo despaletizados e colocados na mesa de laminagem com o auxilio de uma grua
(Figura 17). Esta mesa avanca em automatico, laminando uma quantidade de placas por
avanco equivalente ao nudmero de blocos na mesa. Durante o processo de laminagem, o
laminador agrupa as placas resultantes em packs e coloca-os em paletes num tapete de rolos
junto a maquina laminadora (Figura 18). Estas paletes sdo transportadas através de uma linha
automaética para as linhas de abastecimento da embalagem.

YO E=rE T
LA ey =i
b |

Figura 17 - Colocacdo de blocos na mesa de laminagem Figura 18 - Placas laminadas agrupadas em packs

A operacdo de laminagem confere a maior diferenciacdo ao produto, uma vez que blocos da
mesma referéncia de aglomeracdo podem dar origem a placas de inGmeras espessuras
diferentes. Representa por isso a operacdo onde ha maior valor acrescentado, sendo a
eficiéncia dos equipamentos critica.

Como o namero de blocos na mesa determina 0 nimero de placas produzidas por avancgo, a
ocupacdo da mesa determina a cadéncia de producdo e, consequentemente, a eficiéncia do
processo de laminagem. Por esse motivo, a laminagem com mesas incompletas representa
cadéncias inferiores e, logo, perdas de eficiéncia. A cadéncia de producdo de placas é ainda
determinada pela espessura das mesmas. Placas de espessuras mais grossas implicam
cadéncias de producdo inferiores a placas de espessuras finas, uma vez que exigem uma
velocidade de avanco da mesa mais lenta para ndo danificar os blocos.
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Figura 19 - Eficiéncia da Laminagem para diferentes quantidades de blocos
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A Figura 19 ilustra essa mesma variacdo da eficiéncia para diferentes niameros de blocos
colocados na mesa de laminagem, utilizando espessuras exemplo de 0,8mm, 5mm e 10mm.

Como tal, foi determinado um indicador de eficiéncia, comparando a cadéncia real com a
cadéncia tedrica, considerando o numero de blocos na mesa e a espessura de laminagem. Uma
vez que foi detetado que as cadéncias consideradas no sistema da ACC estavam
desatualizadas, foi necessario proceder a observacdo do processo de forma a obter medicGes
das cadéncias esperadas para a combinacdo dos fatores (ver Anexo A). Os valores néo
observados foram obtidos por extrapolacéo.

A velocidade de consumo de blocos na laminagem é dependente da espessura da placa
pretendida. Se a carteira de encomendas tiver maioritariamente ordens de fabrico com
espessuras grossas (superiores ou iguais a 5mm), entdo os blocos que sdo colocados nas
mesas das laminadoras sdo consumidos mais rapidamente do que com espessuras inferiores.
Este facto torna o lead time de consumo de blocos na laminagem muito varidvel, gerando
dificuldades no abastecimento de material. Ao longo da observacdo do processo verificaram-se
paragens frequentes por falta de material ou por falta de espaco para colocar novas paletes na
linha de saida, como se vera na seccdo 3.4.5.

Apesar de a unidade de output na laminagem ser placas de cortica, foi determinada a capacidade
equivalente em unidades de blocos nesta e noutras operac@es para simplificar a analise ao longo
da cadeia. Para tal considerou-se um valor médio de espessura de placas de 5mm, equivalendo a
50 placas por bloco. Sendo a cadéncia para laminagem nesta espessura com 12 blocos na mesa
igual a 908 placas/hora, calculou-se a capacidade média tedrica equivalente em blocos que se
encontra na Tabela 4. Esta considera as 5 laminadoras em analise.

Tabela 4 - Capacidade de laminagem equivalente em blocos

N° Turnos 2

Capacidade (Blocos laminados/turno) 635

Capacidade (Blocos laminados/dia) 1271

3.4.5 Embalagem

A embalagem é a operacdo final, onde o produto fica pronto para expedicdo. Dependendo das
encomendas, a embalagem pode consistir em colocar os packs de placas de cortica
diretamente em caixas ou passa-los previamente numa linha de retratilizacdo dos mesmos
(Figura 20). A retratilizacdo consiste no envolvimento dos packs de placas em filme plastico e
a sua passagem numa estufa de aquecimento para que o filme se ajuste ao material.

O operador € responsavel pelas tarefas de colocacédo de packs na linha e pelo enchimento das
caixas. A selagem, cintagem e paletizacéo das caixas sdo realizadas automaticamente na linha.

Figura 20 - Posto de Embalagem
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Apesar de trabalhar em trés turnos, a seccdo de embalagem ndo consegue escoar toda a
producdo gerada pelas laminadoras, revelando-se um gargalo do processo. Ha um excesso de
produto em curso nas linhas de abastecimento, que chegam a ficar totalmente saturadas,
impedindo a transferéncia de paletes de produto laminado das diferentes laminadoras.

Esta ocorréncia gera também a saturacdo das linhas de rolos a saida das laminadoras que
culmina com a paragem da maquina, uma vez que o operador se vé impedido de acomodar
novas paletes na linha para colocar o material em processamento (Figura 21).

Figura 21 - Saturacéo das linhas de embalagem (esqg.) e linha de saida de laminadora (dir.)

Adicionalmente verifica-se um excesso de desperdicio de movimentacdo do operador na
linha. Este ocorre maioritariamente devido a falta de critério de transferéncia de paletes de
placas laminadas para as linhas de abastecimento da embalagem, bem como a falta de
material para completar a operacéo.

A Tabela 5 apresenta a produtividade em termos de caixa por turno verificada na seccédo de
embalagem, com base nos registos dos Gltimos 4 meses. O desvio entre turnos é indicacao de
falta de trabalho normalizado e representa uma oportunidade de melhoria significativa para
eliminar restricdes de capacidade nesta seccao.

Tabela 5 - Produtividade inicial na seccdo de Embalagem

Turno 1°T 2°T 3T
Produtividade inicial (caixas/turno) 151 96 143

Foi ainda determinada a capacidade da embalagem tedrica em unidades de blocos.
Considerou-se uma altura média de caixa de 270 mm, obtida através da média ponderada das
diferentes alturas consoante 0 seu consumo no posto de embalagem. Assumindo que uma
caixa dessa altura equivale a um bloco, determinou-se a capacidade tedrica de embalagem em
blocos considerando a produtividade étima apresentada pelo operador do 1° turno. O valor
obtido, apresentado na Tabela 6 comprova que este posto é de facto o gargalo do processo,
mesmo que todos o0s turnos apresentassem a produtividade mais elevada.

Tabela 6 - Capacidade de embalagem equivalente em blocos

N° Turnos 3
Capacidade (Blocos embalados/turno) 151
Capacidade (Blocos embalados/dia) 453
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3.5 Indicadores de Projeto

Os indicadores definidos para avaliar o progresso do projeto foram o prazo de entrega de
encomendas e o nivel de servico. Ndo obstante, outros indicadores foram monitorizados ao
longo das atividades para analise das solu¢Ges implementadas. Estes serdo apresentados ao
longo do trabalho.

O prazo de entrega é estipulado pela empresa nas 4 semanas para 0s produtos em analise
(placas CC). O nivel de servico mede o cumprimento deste mesmo prazo de entrega,
apresentando a percentagem de encomendas que foram entregues num prazo superior ao
prometido. A Tabela 7 apresenta os valores iniciais para estes indicadores no ano de 2015
como ponto de partida para a analise da sua evolucao.

Note-se que 0 prazo de entrega apresenta um valor médio consideravelmente superior ao
estipulado, decorrente de atrasos de grande escala em varias encomendas. Adicionalmente, o
nivel de servigo é considerado baixo perante o prazo de entrega prometido, apresentando
ainda desvios significativos ao longo do ano, como se pode ver na Figura 22.

Tabela 7 - Valores iniciais dos Indicadores de projeto

Prazo de Entrega (médio 2015) 5,1 Semanas
Nivel de Servigo (média 2015) 83%

100,0%
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Figura 22 - Nivel de Servico no ano 2015

3.6 Resumo do Capitulo

Ao longo da andlise da situacdo inicial foi possivel identificar vérias oportunidades de
melhoria, abrangendo diferentes areas de atuacdo ao longo da cadeia de valor. O estudo do
modelo de planeamento revelou que o planeamento semanal €, por si s6, uma condicionante
para 0 prazo de entrega de 2 semanas que se propde atingir. No melhor dos casos, as
encomendas sdo planeadas para a semana seguinte a serem colocadas, sendo esta situacéo rara
uma vez que depende da capacidade disponivel na seccdo de laminagem.

A falta de sincronizacdo e comunicacdo entre as diferentes seccdes € uma causa clara de
ineficiéncias e desperdicio, impedindo a criacdo de fluxo ao longo da cadeia de valor. Em
cada elo da cadeia, a producdo é planeada para entrega das necessidades semanais,
desconsiderando a sequéncia produtiva das sec¢Bes seguintes.
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As oportunidades de melhoria no planeamento passam entdo essencialmente por:
¢ Inexisténcia de alinhamento diario e analise de cumprimento de planos de trituracéo e
aglomeracéo;
e Ajuste de capacidade em légica semanal, realizado em periodo em que j& se verifica a
deterioracdo do prazo de entrega;
e Inexisténcia de otimizacdo do planeamento fino, especialmente na seccdo de

transformacéo (retificacdo, laminagem e embalagem), causando perdas de eficiéncia;

Adicionalmente, ndo se encontra definida uma estratégia de make to stock (MTS) em nenhum
ponto da cadeia, exigindo o planeamento desde o inicio da mesma e consequentemente, um
lead time muito longo a partida.

O facto de o planeamento e a gestdo de operacdes serem indiferentes ao tipo de produto cria
filas de espera frequentemente superiores ao prazo de entrega prometido, comprometendo o
nivel de servico de todas as encomendas. Num contexto em que 0s prazos de entrega ja sdo
alargados, esta situacdo é alarmante.

A caracterizacdo dos processos permitiu compreender que os problemas gerados pelos fluxos
ineficientes de informacdo e material ttm um impacto negativo e facilmente percetivel na
observacdo dos processos no Gemba. Desperdicios evidentes sdo desprezados pelos
responsaveis da gestdo de operagdes por, aparentemente, ndo representarem ganhos
significativos. Este paradigma ndo permite compreender que os “pequenos” problemas
existentes, no conjunto de todas as areas observadas, representam uma enorme oportunidade
de melhoria para a organizacao. Este facto demonstra a falta de mentalidade e orientacéo para
a melhoria continua.
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4 Solucao Proposta e Resultados

Partindo das oportunidades de melhoria levantadas na andlise da situacdo inicial foi
desenhada a viséo futura e determinadas as solugdes a implementar para o cumprimento dos
objetivos propostos. O presente capitulo apresenta essas mesmas solucdes e os beneficios e
melhorias obtidos com a sua implementacéo.

4.1 Desenho da Visao Futura

Como ilustrado na secgédo 3.3, a organizacdo sempre geriu a sua carteira de encomendas do
mesmo modo, independentemente dos artigos contemplados nas mesmas. No entanto, essa
estratégia revelou-se desadequada perante a nova estratégia e objetivos da empresa. A visao
futura baseia-se na quebra deste paradigma, apresentando um modo de gestdo alternativo para
uma tipologia de produtos Standard que permita a entrega destes no prazo estipulado de 2
semanas (Figura 23).
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Figura 23 - Mapeamento da Visdo Futura para Produtos Standard

Para assegurar 0 sucesso da nova estratégia, foi necessario minimizar os lead times e
maximizar a eficiéncia da producdo destes artigos, reduzindo assim o prazo de entrega dos
mesmos. A nivel da cadeia de valor, isto exige a estruturacdo de solugdes para a criacdo de
fluxo, através da melhoria dos fluxos de informacéo e material.

A visdo futura pressupde a reformulacdo do método de planeamento que passa a ser efetuado
diretamente a nivel da laminagem, aumentando ainda a sua frequéncia para encurtar o lead
time de planeamento. A nivel das sec¢fes a montante, prevé ainda um planeamento integrado
com visibilidade das necessidades para a criacdo de fluxo ao longo da cadeia. Para reduzir o
lead time de producdo, desenharam-se supermercados de blocos aglomerados e retificados
para melhorar o tempo de resposta eliminando a necessidade de espera pela producdo de
triturados e de blocos. Na seccdo de embalagem, foi reformulado o método de abastecimento
de caixas de forma a eliminar paragens por falta de material.

Para permitir a criacdo de fluxo idealizada, foi necessario proceder a outras iniciativas para
eliminacdo de desperdicio e aumento de produtividade e eficiéncia ao longo dos diferentes
elos da cadeia. Com base nas metodologias apresentadas na sec¢do 2.3, foram implementadas
estas solucdes, descritas nas sec¢des que se seguem.
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4.2 Definicao de Artigos Standard

Os artigos Standard foram definidos a partir de uma analise a carteira de encomendas do ano
de 2015 por referéncia de aglomeracao de blocos. Procurou-se isolar os artigos caracterizados
por um volume elevado de producéo, frequéncia elevada de encomendas e grande nimero de
clientes. Foi assim atribuida uma classificagdo “A” a cada artigo para cada um dos parametros
mencionados, segundo as condicBes descritas na Tabela 8. Os restantes artigos foram
classificados como “C”, uma vez que se definiram apenas duas tipologias e, como tal, néo
faria sentido uma classificagdo intermedia.

Tabela 9 apresenta as combinacOes de classificagdes que definem os artigos Standard. O
objetivo foi partir de uma base de produtos com representatividade a nivel de volume
produtivo e rotatividade, assegurando a eficiéncia do processo produtivo e evitando manter
stock de produto semi-acabado por periodos demasiado longos. O volume representa um fator
preponderante para obter os niveis de eficiéncia pretendidos, especialmente numa fase inicial
de adaptacdo dos processos, pelo que se definiu que apenas as referéncias de classificacao
“A” neste parametro seriam consideradas Standard.

Tabela 8 — Condigdes de Classificacdo dos Pardmetros de Anélise

Parametro | Classificacdo Condicéo
Frequéncia A Mais do que 1 encomenda por semana
NO clientes A > 10 Clientes

Volume de produgdo ocupa mais do que 1 turno por més para

Volume A reduzir ineficiéncias (> 2100 blocos/ano)

Tabela 9 - Defini¢do de Artigos Standard segundo os parametros definidos

Chave AAA | AAC |ACA | ACC | CAA CAC | CCA | cCcCC
Volume A A A A C C C C
Frequéncia A A C C A A C C
N2 Clientes A C A C A C A C
Tipologia Standard N3o Standard

Desta analise resultou um conjunto de referéncias de aglomeracdo, para as quais se
restringiram ainda as dimensGes mais procuradas, uma vez que a mudanca de dimensodes é
uma causa de ineficiéncia nos processos de aglomeracéo e retificacao.

Artigos Standard

- Em bruto: Ref. 8003, 8004, 8405, 8827 na dimensdo 940x640mm; Ref. 8405 na dimensao
1030x530mm.

- Retificados: Ref. 8002, 8003, 8004, 8402, 8403, 8405, 8827 na dimensdo 915x615mm; Ref.
8002, 8405 e 8827 na dimensdo 1000x500mm.

4.3 Planeamento Diario Integrado das Sec¢des de Trituracao e Aglomeracao

De forma a minimizar os desnivelamentos verificados na producédo de granulados e blocos
aglomerados, foi criada em conjunto com o departamento de Planeamento uma ferramenta em
Microsoft Excel para planeamento e controlo de producgdo diério das secgdes de trituracao e
aglomeracéo.

Esta iniciativa visa assegurar a estabilidade basica a nivel de materiais, assegurando a
disponibilidade de matéria-prima consoante as necessidades das diferentes unidades de
aglomeracgéo. A seccdo de trituracdo abastece todas as unidades de aglomeragéo: aglomeracao
de blocos e cilindros CC e CR. Por esse motivo, foram desde logo incluidas todas as areas.
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Os objetivos da implementacdo desta medida foram:
= Definir um planeamento diario em sintonia para as diferentes sec¢oes;

» Permitir a atualizacdo diaria de desvios ao plano para minimizacdo do impacto das
alteracdes;

= Criar um meio de avaliacao e responsabilizagdo do cumprimento do plano diério;
= Garantir a sincronizagéo entre as areas;
= Reservar tempo e disponibilidade de comunicagéo para a resolucdo de problemas;

= Registar causas de incumprimento do plano de forma a escalar problemas recorrentes
que necessitem de ser solucionados.

Para permitir uma melhor compreensdo da redefinicdo do planeamento e controlo de
produgdo, apresenta-se em seguida o funcionamento dessa ferramenta e o método
implementado para controlo da producéo.

4.3.1 Funcionamento da Ferramenta de Planeamento

Recorrendo a base de dados de ordens de fabrico abertas, a ferramenta determina a ocupacédo
da seccdo de trituracdo por dia (Figura 24). A ferramenta permite uma forma rapida e clara se
ha capacidade disponivel para fornecer a matéria-prima necesséaria para as ordens planeadas e,
caso ndo haja, rapidamente replanear. E possivel ainda identificar capacidade em excesso,
permitindo acrescentar ordens para atingir um valor mais proximo da capacidade maxima.

1*TRITURAGAD % BT%
I TRITURACAD % El%
A TRITURACAD % an%

Figura 24 — Ocupacdo diaria da Secgdo Trituracdo na ferramenta de Planeamento

No caso das unidades de Aglomeracdo, tendo em consideracdo o numero de turnos e a
capacidade diaria de producdo de blocos, é possivel alocar a producdo das quantidades de
blocos a aglomerar de cada ordem de fabrico por dia.

Uma vez definida a primeira referéncia a aglomerar, o planeador deve procurar sequenciar as
ordens de fabrico por tipo de consumo de granulados. Assim, sera possivel diminuir o numero
de setups realizados e obter uma melhor performance dos centros de trabalho. Esta sequéncia
deverd ser realizada dos granulados com menor diametro para os granulados com maior
didametro. Uma vez definida a sequéncia produtiva da aglomeracdo, é dada visibilidade do
ficheiro a unidade de Granulados para que possa planear as trituracGes de acordo com as
necessidades diarias. A Figura 25 apresenta a interface da ferramenta para planeamento na
aglomeracao.

Turnos
I BlLs ¥ BLs I Hrs
470 470 0,2
Ref /Dim Hrs/Uni Qtd. OF Plano Real
W682080( 11626 | F004 /13| 0,04425 120
W682084 | 11626 |8303/ 13| 0,04425 120
W682085| 11626 |8403/ 13| 0,04425 700 470 470
W682086( 11626 |8405/ 13| 0,04348 200
W682205( 11626 (8004 /13| 0,04425 200
W682207| 11626 |8003/ 13| 0,04425 200
W682325( 11626 |8002/ 13| 0,04348 800

Setup

Figura 25 - Display do planeamento e controlo diério de aglomeracéo
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Adicionalmente, com a introdugdo da reunido de acompanhamento foi possivel passar a
analisar o cumprimento do plano numa base diaria. Caso a diferenca entre a producao
planeada e a real seja superior a 10%, considera-se que o planeamento n&o foi cumprido.
Nestes casos, a causa para incumprimento deve ser identificada de forma a escalar problemas
e permitir a sua resolucdo. Caso contrario, considera-se o cumprimento de 100%.

Introduziu-se assim a analise do indicador de cumprimento do plano diario, previamente
inexistente, e que apresentou uma evolugdo muito positiva. A Figura 26 ilustra essa mesma
evolucdo no caso da unidade de aglomeracdo de blocos de cortica, para os diferentes
equipamentos. Esta € uma melhoria para a unidade industrial como um todo, sendo aplicavel
para além da producdo de produtos Standard. Isto porque permite sincronizar as sec¢oes
produtivas de trituracdo e aglomeragdo de todas as familias de produtos, assegurando a
disponibilidade das quantidades de material necessarias, quando e onde necessario.
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Cumprimento do Plano Diario

O% T T T T T T T T T T T 1
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Figura 26 - Evolugdo do Indicador de Cumprimento do Plano na Unidade de
Aglomeracdo de cortica

4.4 Planeamento Pull de Encomendas Standard

O modo de planeamento foi redefinido de forma a encurtar o tempo de resposta as
encomendas de artigos Standard. Redefiniu-se a frequéncia do planeamento, passando da
I6gica de planeamento semanal para um planeamento bissemanal.

Apesar de o ideal ser um planeamento didrio, numa fase em que ainda nao foi atingido o
volume pretendido da carga de encomendas de artigos Standard, foi necessario deixar alguma
margem para agrupamento de encomendas de forma a ndo comprometer a ocupagdo das
mesas de laminagem para maximizacéao da eficiéncia.

Repartiu-se a semana em dois periodos: um periodo de segunda-feira até ao 12h de quarta-
feira e outro dai até sexta-feira ao final do dia (Figura 27).

Cut off 35 11H00 Cut off 35 17H30

Figura 27 - Representacédo dos periodos de Planeamento
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Pretende-se assim que todas as encomendas colocadas até ao final do primeiro periodo sejam
assim lancadas para ordens de producdo no segundo periodo, e assim continuamente. Foi
possivel deste modo encurtar o lead time de planeamento de 1 semana para 2,5 dias.

As ordens de producdo passam a ser colocadas pelo Planeamento diretamente para a sec¢édo
de laminagem, sendo a disponibilidade de blocos assegurada através de supermercados de
blocos aglomerados e retificados. A operacao de laminagem torna-se na operacdo pacemaker.
A Figura 28 apresenta, através do seu mapeamento, a comparagao do processo na forma como
este era realizado e como se passara a realizar no futuro, ilustrando o ganho pretendido no
prazo de entrega.
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Figura 28 — Comparagdo do Mapeamento do Processo Atual (Laranja) com o do Processo Futuro (Azul)

4.4,1 Supermercado de Blocos Aglomerados

Para melhorar o tempo de resposta na producdo de referéncias Standard foi necessario
assegurar a disponibilidade de blocos aglomerados para a sua transformagéo. Uma vez que o
lead time do processo de aglomeracdo é excessivamente longo perante o prazo de entrega
prometido para estes artigos, criou-se um supermercado de blocos aglomerados das
referéncias Standard, que passam assim a ser geridas num modelo make to stock (MTS).

Este supermercado permite que as encomendas de produto Standard entrem diretamente como
ordens de fabrico para o planeamento da Laminagem, encurtando o lead time de resposta.
Note-se que o0s blocos retificados sédo produzidos também a partir dos blocos aglomerados,
pelo que estes estdo contemplados no supermercado como consumo de blocos aglomerados
em bruto.

Dimensionamento do Supermercado

Para um correto dimensionamento do supermercado foram contemplados o0s conceitos
referidos na seccdo 2.3.4. Estes estdo descritos nos pontos que se seguem, bem como 0sS
pressupostos considerados no seu calculo.

1. Lead time maximo de reposic¢do = 2 semanas (pedido de aglomeracao que entra 2%feira
pode ser concluido apenas na 62 feira da semana seguinte).

2. Consumo médio da referéncia = média de consumo diario num horizonte de 180 dias.

32



Reducao de Prazos de Entrega e Melhoria do Nivel de Servigco na industria da cortica

3. Stock de Seguranca

Utilizacdo de ferramenta informatica que calcula o consumo maximo de forma rolante
em intervalos de tempo equivalentes ao Lead time. Neste caso, o calculo foi realizado
dia-a-dia para periodos de 2 semanas no mesmo horizonte de 180 dias.

E assim determinada a variabilidade no consumo com base na diferenca entre o
consumo méaximo médio durante o periodo de reposicdo e o consumo médio global
nesse periodo.

4. Nivel de Reposicéo = Lead Time x Consumo Médio + Stock Seguranca.
5. Tamanho de lote = 1 turno = 156 blocos.

Tabela 10 - Dimensionamento do Supermercado

Ref Medidas Lead | Lote Consumo ss NR
Time minimo médio/dia
8002 940x640 mm 10 156 49 824 1314
8003 940x640 mm 10 156 35 455 805
8004 940x640 mm 10 156 41 396 808
8402 940x640 mm 10 156 43 546 975
8403 940x640 mm 10 156 96 1024 1985
8405 940x640 mm 10 156 57 686 1252
8827 940x640 mm 10 156 41 683 1092
8002 1030x530 mm 10 156 33 621 948
8004 1030x530 mm 10 156 6 220 275
8405 1030x530 mm 10 156 30 712 1015
8827 1030x530 mm 10 156 13 408 536

Estes valores foram integrados no MRP, de forma a despoletar as necessidades de
aglomeracéo para a reposi¢ao dos niveis do supermercado.

4.4.2 Supermercado Blocos Retificados

Como referido, a retificadora tem uma restricdo de capacidade perante a operacdo que lhe
segue. Dado que o lead time da producdo de blocos, principalmente quando envolve
retificacdo, € superior ao tempo de entrega que se pretende cumprir para as referéncias
“Standard” (2 semanas) tornou-Se necessario contrariar este constrangimento.

Para evitar as paragens e atrasos devido a falta de blocos retificados, e de forma a cumprir o
lead time para as referéncias Standard foi implementado um supermercado de blocos
retificados prontos a abastecer as laminadoras dedicadas a essas referéncias.

Para dimensionar o nimero de blocos retificados a colocar no supermercado, contemplou-se o
consumo médio diario de cada referéncia, que foi arredondado em paletes inteiras de 12
blocos. No entanto, neste caso, 0s niveis de stock a manter no supermercado tiveram que ser
ajustados ao espaco disponivel, sendo o equivalente ao consumo diario. Na Tabela 11 estdo
apresentados estes valores.
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Tabela 11- Consumo de Blocos Retificados

Ref Dim. Retificada Consumo blocos/dia | Consumo paletes/dia
8002 915x610 mm 49 5
8003 915x610 mm 17 2
8403 915x610 mm 109 10
8405 915x610 mm 22 2

Alterou-se o layout junto a linha do transfer automatico que abastece as laminadoras para la
colocar os tapetes de rolos dedicados as referéncias standard de blocos retificados (Figura
29). O espaco disponivel permitia colocar 4 tapetes de rolos de 6 paletes cada.

Assim, alocou-se cada referéncia a um tapete de forma a garantir localizacGes fixas para cada
uma e néo criar problemas no picking de paletes para as laminadoras. No entanto, visto que a
referéncia 8002 necessita de mais de 6 paletes, definiu-se um dos tapetes de saida da
retificadora como local de reserva das restantes 4. Estas vdo sendo transferidas para o
supermercado a medida que sdo consumidos os blocos.

Figura 29 - Layout antes (esq.) e apos (dir.) implementacdo do Supermercado

De forma a garantir a reposi¢do, foi ainda criado um ciclo de abastecimento continuo. Este
prevé que, assim que esteja formada uma palete de blocos retificados, esta seja identificada
com o kanban que a acompanha até ao supermercado.

Uma vez que a palete de blocos seja movimentada para a operacdo de laminagem, o cartdo
serd retirado e colocado num sequenciador no posto de retificacdo, garantindo assim a
reposicdo de blocos retificados consoante o consumo. A Figura 30 mostra o kanban e o
funcionamento do ciclo de reposicdo desenvolvidos para uma correta utilizacdo do
supermercado.
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Figura 30 — Kanban e Ciclo de Reposi¢do do Supermercado Blocos Retificados
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4.4,.3 Afetacdo de Equipamentos de Laminagem

Para assegurar a sua priorizacdo na sec¢cdo de laminagem, procedeu-se ao planeamento de
capacidade para artigos Standard. Este planeamento de capacidade prevé a dedicacdo de
equipamentos ao processamento destes artigos. Para isso, a representacdo da producdo dos
produtos Standard foi medida em metros cubicos para contemplar as diferentes espessuras e
medidas resultantes do processo.

Uma andlise realizada as vendas dos passados 4 meses permitiu concluir que os produtos
Standard representam 62% do volume produzido na laminagem. Foi entdo necessario alocar
essa capacidade planeada de laminagem a producdo destes produtos. Para cinco equipamentos
disponiveis, uma alocacdo de 62% da capacidade representaria uma dedicagédo de pelo menos
trés laminadoras ao processamento de artigos Standard.

No entanto, assumindo que a eficiéncia destas laminadoras aumentara para cerca do dobro,
(dado que a cadéncia de producdo aumenta com um maior numero de blocos por mesa de
laminagem) considerou-se que seria possivel assegurar a laminagem de todas as referéncias
Standard com apenas duas laminadoras.

Assim, determinou-se que as laminadoras 3 e 7 estariam 100% reservadas para a laminagem
de produtos Standard nos dois turnos em que operam.

4.4.4 Caixa de Nivelamento

Uma das oportunidades de melhoria identificadas prendia-se com a auséncia de planeamento
fino na area de transformacdo. Propds-se assim a implementacdo de caixas de nivelamento
nas laminadoras.

Esta implementacdo veio também trazer alteracfes ao modo de planeamento, uma vez que o
responsavel pelo mesmo se torna responsavel pelo planeamento fino. Este deixa assim de ser
de responsabilidade exclusiva dos Chefes de Equipa, que ndo deixam de estar envolvidos no
processo.

A presenca do responsdvel pelo Planeamento é essencial pela sua visdo mais global e
conhecimento das implicagdes a montante e a jusante do processo. A caixa de nivelamento
funciona ainda como uma ferramenta de gestdo visual, permitindo a qualquer elemento a
avaliacdo do cumprimento do plano e a detecdo de atrasos apenas pela sua observacao.

A caixa foi desenhada contemplando os dias da semana e blocos horarios para cada dia, nos
quais sdo colocados cartdes identificando a ordem de fabrico a laminar em cada momento (ver
Figura 31). Este facto deve-se a variabilidade de duracdo que a operagdo de laminagem pode
levar dependendo do niumero de placas a laminar e da sua espessura.
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Figura 31 - Versao teste da Caixa de Nivelamento (esq.) e exemplo de cartdo da caixa de Nivelamento (dir.)
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A espessura é um fator critico uma vez que determina a velocidade de consumo dos blocos a
montante e a velocidade de abastecimento das linhas da embalagem, a jusante (como
explicado na sec¢do 3.4.4). Para atenuar esta variabilidade, importante ainda para a
estabilizacdo do consumo de blocos, a utilizacdo da Caixa de Nivelamento prevé, para cada
laminadora, a distribuicdo de ordens que contemplem espessuras grossas e finas ao longo do
turno. Ou seja, pretende-se que ndo se concentrem as ordens de uma mesma gama de
espessuras para nivelar o fluxo de material quer a entrada quer & saida da operacdo de
laminagem. Esta distribuicdo é ainda aplicada para cada conjunto de laminadoras cujo produto
laminado seja direcionado a mesma linha de abastecimento a embalagem (como se vera na
seccdo 4.5).

O nivelamento da produgdo pela distribuicdo das espessuras minimiza as ocorréncias de
sobrecarga nas linhas de embalagem, que levava a paragem dos operadores de laminagem por
falta de espaco para colocar paletes nas linhas.

Adicionalmente, a utilizacdo da Caixa de Nivelamento promove a maximizagdo da ocupacgéo
das mesas de laminagem, garantindo maior cadéncia de producdo e maior produtividade. Esta
maximizacdo € assegurada através do agrupamento de ordens da mesma referéncia e
dimensdo de blocos. Ao agrupar estas ordens é possivel colocar um maior nimero de blocos
na mesa e alterar a espessura requerida em cada ordem quando necessario, sem incorrer em
maiores tempos de setup para colocacéo e remocéo de blocos da mesa de laminagem.

A Figura 32 mostra a diminuicdo da percentagem de ordens laminadas em mesas incompletas
(mesas com menos de 12 blocos) para as Laminadoras de produto Standard. Atualmente,
menos de 20% das ordens sdo laminadas nessas condi¢des, comprovando o aumento de
ocupacdo das mesas pretendido. Note-se que a implementagdo das medidas se iniciou na
semana 11 do ano corrente.
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Figura 32- Diminuigdo de Ordens Processadas em Mesas de Laminagem Incompletas

4.4.5 Resultados Observados

Com a implementacdo das solugBes acima descritas, verificou-se um aumento da eficiéncia
em todos os equipamentos de laminagem em analise. Como era esperado, este aumento foi
mais significativo nos postos de laminagem dedicados a produtos Standard (Figura 33).
Registou-se uma exce¢do na Laminadora 3 na semana 14, que ocorreu devido a laminagem de
um produto contaminado, exigindo velocidades muito inferiores ao normal e paragens da
maquina. O aumento de eficiéncia nestas laminadoras foi de 23,5%.
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Figura 33 - Eficiéncia dos Postos de Laminagem Produto Standard

Note-se ainda que a eficiéncia dos restantes equipamentos nao foi prejudicada. Pelo contrario,
as melhorias a nivel do planeamento contribuiram para um aumento da eficiéncia de 17%,
mesmo sem alteracdes significativas dos niveis de ocupacao das mesas (Figura 34).
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Figura 34 - Eficiéncia dos Postos de Laminagem Produto Néo Standard

4.5 Standard Work para Aumento de Produtividade na Embalagem

A embalagem foi identificada como um gargalo do processo, sendo a retengcdo de produto
semiacabado nesta opera¢do uma das principais causas de atraso de encomendas. De forma a
aumentar a produtividade, realizou-se um workshop de Standard Work visando a
simplificacdo de tarefas e eliminacdo de desperdicio. Para tal, foram envolvidos os
operadores, os chefes de linha e o responsavel da &rea de transformacdo da unidade
aglomerados de cortica, para tirar partido do conhecimento de todos e analisar em conjunto as
dificuldades e oportunidades de melhoria.

Comecando pelo primeiro passo do processo definido na sec¢do 2.3.3, calculou-se o tempo de
ciclo objetivo para a operacdo de embalagem. Recorrendo a equagdo 2.1, considerou-se o
tempo de producdo diério equivalente as 7 horas de trabalho em cada um dos 3 turnos e a
quantidade necessaria como o numero de caixas a embalar para absorver a producdo da
laminagem. Assumindo que 60% da producdo da laminagem é destinada & embalagem, essa
quantidade é de 763 caixas por dia. Calculou-se entdo o tempo de ciclo objetivo e 0 aumento
de produtividade necessario para o atingir, apresentados na Tabela 12.
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Tabela 12 - Tempo de Ciclo Objetivo e Aumento de Produtividade requerido

Tempo de producdo diario (minutos) 1260
Quantidade necessaria (caixas) 763
Tempo de Ciclo Objetivo (minutos) 0,6
Aumento de Produtividade requerido (caixas/hora) 65%

Reconhecendo a exigéncia do aumento de produtividade requerido, definiu-se como objetivo
numa fase inicial um aumento de 30% da produtividade, a atingir com melhorias de
implementacdo rapida para ganhos imediatos.

Procedeu-se entdo ao passo seguinte, estudar a operacdo. O estudo do trabalho passou pela
observacdo direta da operacdo no Gemba, onde foram medidos os tempos de cada tarefa
envolvida na operacdo (Anexo B), identificando aqueles que representam desperdicio, e o
registo das deslocacgdes atraves de um diagrama Spaghetti, que se pode observar na Figura 35.

Estufa
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Figura 35 - Diagrama de Spaghetti da Embalagem

O produto final da operacdo de embalagem séo as paletes com um nimero de caixas definido
pelo cliente, contendo as placas de determinada referéncia. Todas as tarefas que ndo
contribuem diretamente para esse produto foram consideradas muda.

Foi entdo calculada a percentagem de valor acrescentado, tendo-se obtido um valor de 33%
(Figura 36). Sabe-se que nem todo o muda que constitui os restantes 77% do tempo é
eliminavel, mas é importante reconhecé-lo como tal e tentar reduzi-lo ao minimo possivel. As
solucBes encontradas para minimizacao do desperdicio nesta area estdo descritas em seguida.

B Muda

Valor
Acrescentado

Figura 36 — Representacdo da percentagem de tempo de valor acrescentado observada
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Entrada de Material no posto

Devido a falta de normalizacdo, os operadores de laminagem transferiam as paletes de
produto laminado para qualquer uma das linhas de rolos de entrada no posto de embalagem
que estivesse liberta. Esta situa¢do culminava com o material misturado nas linhas continuas,
obrigando a deslocacdo do operador de embalagem as linhas e tempos de paragem a
movimentar paletes para organizagcdo das mesmas.

Adicionalmente, com a nova estratégia de diferenciacdo por tipologia de produtos, foi
necessario criar uma linha dedicada a produtos Standard para assegurar 0 Seu processamento
prioritario, garantindo o cumprimento do prazo de entrega. Foram entdo normalizadas as
transferéncias de produtos para as linhas de embalagem.

Alterou-se a programacdo do transfer automatico para garantir a transferéncia correta de
paletes das laminadoras para as linhas de embalagem, consoante a afetacdo de equipamentos
(Tabela 13). A Linha 3 ficou dedicada a material destinado ao APA, que ndo requer passagem
no posto de embalagem.

Tabela 13 - Normalizagéo da Transferéncia para linhas de Embalagem

Equipamento de Laminagem Linha de Entrada na Embalagem
Laminadoras 3 e 7 Linha 1 — Produto Standard; Linha 3 — APA
Laminadoras 5, 8 e 12 Linha 2 — Produto N&o Standard; Linha 3 - APA

Definicdo do Modo Operatdrio para enchimento de caixas

O Standard Work prevé a normalizacdo do método de trabalho, de forma a minimizar o
desperdicio e garantir a partilha e implementacdo das melhores praticas. No caso da
embalagem, a variabilidade da produtividade entre turnos esta intimamente relacionada com o
método de trabalho do operador.

Assim, foram definidos os modos operatorios para o enchimento de caixas com e sem
passagem na linha de retratilizacdo, tendo em conta a observacdo da operacdo para
identificacdo do procedimento mais eficiente. O modo operatorio considera as melhorias
implementadas no posto de embalagem. Este pode ser encontrado no Anexo B.

Informatizacdo das Instru¢c8es de Embalagem

O operador procurava o codigo da Ordem de Fabrico num mapa impresso de instrucfes de
embalagem para saber especificagdes como a caixa, 0 nimero de packs por caixa, 0 humero
de caixas por palete e outros requisitos.

Uma vez que o mapa continha mais de 50 paginas, esta procura representava um enorme
desperdicio e por vezes levava a que o operador ndo encontrasse as instrucGes. Para além
disso, 0 mapa era impresso no inicio da semana, dificultando a comunicacdo de altera¢fes ou
correcgoes.

Foi analisada a possibilidade de informatizar o envio deste mapa e passa-lo diretamente para
uma pasta do computador ja existente no posto de embalagem, facilitando a pesquisa e
permitindo atualizagfes instantaneas.
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Instalou-se o software Acrobat Reader para permitir a abertura dos mapas em PDF e criou-se
uma pasta na rede para gestdo destes ficheiros. Foi dada formacdo ao responsavel pela
impressdo dos mapas e aos operadores para que aprendessem a utilizar esta nova
funcionalidade. Através desta simplificacdo (Figura 37) conseguiu-se reduzir em 50% o
tempo de procura da informagdo necesséria para iniciar uma encomenda e eliminar o
retrabalho e paragens pelo desconhecimento de alteraces.
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Figura 37 - Simplificacdo/automatizagdo da procura de instrugcdes para a operacdo de embalagem

Reposicdo de Caixas para Embalagem — Sincronizagdo com a Laminagem

A falta de materiais — nomeadamente de caixas para embalagem de placas — levava também a
paragem da linha de embalagem. As caixas encontravam-se numa estante de 4 niveis junto ao
posto de embalagem, com posi¢des definidas para cada referéncia aparentando uma boa
organizacdo. No entanto, a arrumacdo em altura ndo permitia que o operador acedesse as
caixas necessarias, no momento necessario. Isto tornava o abastecimento dependente do
operador de empilhador e envolvia deslocacdes e tempo de espera para 0 chamar e indicar as
necessidades.

Como solucédo para este problema, redesenhou-se 0 modo de arrumacédo e abastecimento de
caixas. Através do estudo dos consumos de caixas no posto de embalagem (Anexo C), uma
andlise de Pareto aos consumos das 22 referéncias de caixas diferentes utilizadas na
embalagem de placas CC revelou que 8 dessas representam 78% dos consumos (Figura 38).

__ 20000 - 100%
& 18000 L 90%
S 16000 L 80%
Tg 14000 - 70%
3 12000 - 60%
<« 10000 L 50%
2 8000 - 40%
g 6000 - 30%
g 4000 I I I I L 0%
3 2000 I I I i - 10%
1%}
g 0 I I I I l B e - _ _ | 0%
(& ] M NN < 0 N N O D N 00 00 o N < & < O N O < ;<

M <+ N 00 N = NN 4 N O 1 O O M «+« 1IN N OO m W O O

O O O 4« O O O O O 4 O O O O O v O «+ 4 4 &N

O O O O O O O O O OO O O O O oo oo o o o

O O O O O O OO O O O oo oo oo oo oo o o

Ll Ll Ll Ll Ll i i i i Ll Ll Ll Ll Ll Ll Ll i i i i Ll Ll

N NINNMNIBNDMNRBNDNMNMNRBNDNNNBNMNNRNBNMNNDNNNNDNSNINS

AN AN AN N N N N o o AN AN &N &N &N AN N NN o o AN N

Cddigo Caixa

Figura 38 - Analise de Pareto ao Consumo de Caixas
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Foi criado um bordo de linha de caixas (Figura 39) com abastecimento através de construcéo
de lote (definido como 1 palete) para 8 as caixas de alta rotacédo, classificadas como “A”. O
abastecimento das restantes caixas de baixa rotacéo, classificadas como “C”, ¢ feito através do
sequenciamento de necessidades, ou Junjo.

Figura 39- Bordo de Linha de Caixas para Embalagem

O ciclo de reabastecimento (ver Figura 40) de ambos os tipos de caixa tem origem nos cartdes
da caixa de nivelamento, que acompanham as paletes de placas laminadas para as linhas de
abastecimento da embalagem. Os cartdes indicam o ndmero de caixas necessarias para
completar uma ordem, permitindo ao operador da embalagem o conhecimento antecipado das
necessidades.

O operador deve recolher os cartdes das paletes que se encontram nas linhas de abastecimento
no inicio do turno. No caso das caixas tipo A, a quantidade necessaria de caixas € adicionada
ao quadro de construcdo de lote até a formacédo de 1 palete (80 caixas). Atingindo esse valor o
operador deve retirar um cartdo do quadro e coloca-lo no local de recolha de cartdes pelo
empilhador.

No caso das caixas C, o pedido de caixas é realizado assim que surja a necessidade na linha,
através da indicacdo do tipo de caixa e a quantidade necessaria. Impede-se assim a
acumulacdo de material ndo necessario no bordo de linha.

Caixas “A” — Quadro de Construcdo de Lote
para reposicdo de paletes

Caixas “C” — Pedido de Caixas/Paletes

necessarias

CX(F) 6710-G 1035x535%300/325 OX{E) 69513 1035635300

S: 15

1 PALETE

| @

Figura 40 - Ciclo de Reposi¢do de Caixas

O empilhador opera como um mizusumashi com um tempo de ciclo de 2 horas para
reabastecimento do bordo de linha de caixas da embalagem de placas CC. Uma vez que nao
se verificou a estabilidade basica necessaria para implementar um mizusumashi dedicado a
todas as areas de embalagem da fabrica, este empilhador ir4 funcionar como piloto. No
entanto, ndo se encontra dedicado, exigindo um tempo de ciclo mais longo do que pretendido.
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A cada periodo de 2 horas, 0 mizusumashi passa pelo local de recolha de cartGes e dirige-se ao
armazem onde recolhe, consoante os pedidos, paletes de caixas A e paletes/caixas de tipo C.
Para permitir o picking a caixa das referéncias C, foram criadas posi¢@es de paletes ao nivel
do chdo no armazém de materiais de embalagem essas referéncias (Figura 41).

Figura 41 - Palete para picking a caixa no armazém

Reducdo de movimentagcao de material

Uma das deslocacBes mais recorrentes era direcionada as linhas de abastecimento da seccao,
seguida de movimentacdo do material entre as diferentes linhas. O estudo desta ocorréncia
permitiu identificar a causa como a falta de material laminado para completar paletes.

Para colmatar esta falta de material, o operador deslocava-se a linha para movimentar paletes
até encontrar o material em falta ou, em alternativa, comecava o processamento de uma nova
encomenda. Uma vez que as caixas sdo empilhadas automaticamente, quando as paletes de
produto acabado ficavam incompletas, implicava que fossem retiradas da linha recorrendo ao
empilhador.

Posteriormente, era necessario colocar as caixas manualmente de volta na linha quando
surgissem as placas em falta para embalar. Esta situagdo levava a muda de retrabalho,
movimentacdo de material e movimentacao de pessoas.

O estudo do fluxo de material permitiu compreender que a quantidade de placas transferidas
da laminagem para a embalagem ndo estava condicionada por critério algum, gerando os
conflitos descritos acima. Como solucédo, foi necessario garantir que o nimero de packs de
placas a transferir em conjunto para a embalagem fosse 0 mesmo que o numero de packs
requerido para completar uma palete final de caixas.

Para além das caixas nem sempre serem compostas pelo mesmo namero de packs, 0 niUmero
de caixas nas paletes finais também varia. A solugdo encontrada foi dar visibilidade destes
requisitos aos laminadores. Juntamente com o departamento de sistemas de informacao,
procedeu-se a alteracdo dos campos de dados do sistema para que passassem a apresentar esta
informacdo com valor acrescentado (Figura 42).

Deste modo, os laminadores passam a saber quantos packs devem colocar na palete e quantas
paletes completas (ou multiplos destas) devem transferir em conjunto. Permite-se assim que
todas as paletes sejam completadas, eliminando as movimentacGes e reprocessamentos
desnecessérios. Esta alteragdo confere ainda maior agilidade para a mudanca de encomendas.
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4,5.1 Resultados Observados

As medidas implementadas no posto de embalagem resultaram num aumento significativo da
produtividade em termos de numero de caixas embaladas por turno. Para além disso, atingiu-
se maior uniformidade neste indicador através a normalizacao do trabalho e partilha de boas
praticas entre os operadores dos diferentes turnos.

Os valores apresentados na Tabela 14 para a produtividade inicial consideram o numero
médio de caixas embaladas por turno nas seis semanas anteriores ao inicio do projeto. Para a
produtividade atual, foram consideradas as quatro semanas apds implementacdo de todas as
solucBes na seccdo de embalagem. Considerando a média dos trés turnos, obteve-se um
aumento de 32% na produtividade.

A Figura 43 representa este mesmo aumento de produtividade em cada turno, bem como o
aumento do valor médio de produtividade da inicial para a atual e ainda a reducdo da
variabilidade verificada entre turnos.

Tabela 14- Indicador de Produtividade na Embalagem

Turno 1°T 2°T 3T
Produtividade inicial (caixas/turno) 151 96 143
Produtividade Atual (caixas/turno 207 178 186
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Figura 43 - Melhoria da Produtividade na sec¢do de Embalagem
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4.6 Outras melhorias implementadas

4.6.1 Desenho da Area de Armazenagem de Blocos Aglomerados CR

O armazém de blocos aglomerados CR ja existia numa perspetiva de inventario tradicional,
sem critérios de localizacdo e sem consideracdo pela produtividade dos operadores
responsaveis, gerando dificuldades na procura de produtos e desvios na execucdo de
inventario. Os produtos aqui armazenados sdo posteriormente transportados para a respetiva
area de transformacao.

Foram envolvidos os operadores desta &rea de armazenagem, responsaveis pelo abastecimento
de blocos aglomerados e/ou levantamento de blocos para laminagem e os respetivos chefes de
equipa. A sua presenca foi essencial para melhor compreender as dificuldades e necessidades
sentidas por quem trabalha diariamente com esta sec¢éo e chegar a solugdes em conjunto.

Em cada turno, o responsavel pelo levantamento e transporte de blocos para as linhas é o
mesmo no caso dos blocos CR e CC. E ainda responsavel por movimentaces de material
dentro das seccbes sempre que necessario recorrer ao empilhador. Como consequéncia,
encontra-se frequentemente sobrecarregado e impossibilitado de responder a todas as
necessidades, causando a paragem das linhas por falta de blocos e a acumulagéo de material
parado.

Os objetivos na redefinicdo da area de armazenagem foram:
= Melhorar a organizacdo do espaco de trabalho;
= Estabelecer um critério de organizacao das referéncias;
= Facilitar e diminuir o tempo de picking, evitando erros;

Foram analisadas as diferentes variaveis a considerar na arrumagdo: o espaco disponivel e
possiveis disposi¢cbes, numero de referéncias, nimero de dimensdes diferentes e as
quantidades de cada referéncia em cada dimenséo (Figura 44).

A dimensdo dos blocos é um fator condicionante no seu manuseamento, pela necessidade de
empilhamento de paletes e organizacdo do espaco. Por este motivo, tornou-se prioritario o
agrupamento de referéncias por dimenséo e, dentro de cada dimensdo, foi feita uma anélise
ABC para distribuir as localizagdes consoante a rotagdo das diferentes referéncias.

Figura 44- Levantamento de Referéncias de Blocos CR (esq.) e estudo da area disponivel (dir.)
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Deste modo, foram definidas areas para cada dimenséo de blocos (Figura 45 a esquerda), com
filas dedicadas a cada referéncia. No caso das referéncias C, as filas sdo dedicadas a mais do
que uma referéncia mas colocadas nas extremidades para permitir mais posi¢oes de picking e
assim minimizar as movimentacdes (ver exemplo da Figura 45 a direita). Foram ainda
distinguidas areas para descarga de material e para colocagdo de monos para assegurar a
organizacéo do espaco.
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Figura 45 - Representacdo das areas definidas (esq.) e exemplo da dedicacéo de filas a referéncias (dir.)
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As areas destinadas a cada dimensdo foram devidamente identificadas. Para garantir
flexibilidade uma vez que os niveis de stock de cada referéncia sdo variaveis, foi ainda criado
um Quadro de Gestéo e Controlo de Localizacdo de Referéncias. Este representa as diferentes
filas disponiveis em cada area onde sdo registadas as diferentes referéncias. Permite uma
identificacdo simples das localizacGes através de gestdo visual e aumenta o rigor do controlo
de existéncias.

Foi assim possivel criar uma area de armazenagem organizada e de gestdo simplificada, tendo
sido reduzidos os tempos médios de picking em 58%. Esta reducdo foi obtida através da
eliminagdo do tempo de procura de referéncias e da necessidade de movimentagdes sucessivas
de material para recolher as paletes pretendidas. Foi possivel libertar este tempo do operador
do empilhador, garantindo disponibilidade para realizar todas as tarefas. A Figura 46 ilustra o
armazeém antes e depois do trabalho realizado.

Figura 46 - Estado inicial do Armazém (esq) e apds o trabalho realizado (dir.)
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4.7 Analise dos Indicadores de Projeto

Para um valor inicial idéntico, é necessario analisar separadamente a evolucao dos indicadores
para as tipologias de produto definidas.

No caso dos produtos Néo Standard verifica-se uma diminuicdo no prazo de entrega médio e
ainda um aumento nivel de servi¢o, como se pode ver na Tabela 15. Constata-se assim que foi
possivel assegurar a entrega em 4 semanas de 96% das encomendas entre 0s meses de Maio e
Junho. A Figura 48 mostra ainda a comparacdo da evolucdo do nivel de servigo entre 0 ano
corrente e o anterior, podendo-se observar a tendéncia crescente do indicador no decorrer do
projeto.

Tabela 15 — Andlise de Indicadores

. Valor Inicial N&o Standard
Indicador (Média 2015) (Maio e Junho) Amostra Standard
Prazo de Entrega 5,1 Semanas 4,3 Semanas 1,5 semanas
Nivel de Servigo 83% 96% ~100%
100%
95% —
o
S o0% A
()]
E 85% -
= =—2015
2 80% )
4 75% I/ v —2016
70% T T T T T T T T T T 1

1 2 3 45 6 7 8 9 1011
Més

Figura 48 - Comparac&o da evolugdo do Nivel de Servigco nos anos 2015 e 2016 — Néo Standard

Antes de ser possivel anunciar e oferecer as novas condi¢des inerentes aos Produtos Standard,
foi necessario avaliar a exequibilidade da nova estratégia. Assim sendo, foi estabelecida uma
amostra de encomendas de placas da mesma referéncia e espessura para controlo de entrada
no Armazém de Produto Acabado antes e ap6s a implementacdo das solugdes propostas. Esta
amostra esta apresentada na Figura 47. Verifica-se ainda a reducédo da variabilidade do prazo
de entrega.
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A utilizacdo da amostra para analise dos resultados foi definida uma vez que nao foi possivel
isolar encomendas compostas apenas por produtos Standard para monitorizacdo do indicador,
sendo os dados registados no sistema influenciados pelo lead time mais longo dos produtos
ndo Standard englobados nas encomendas.

Os prazos de entrega verificados nas encomendas da amostra permitiram concluir o sucesso
das medidas implementadas, permitindo um prazo de entrega médio de 1,5 semanas e,
portanto, ainda inferior ao estipulado inicialmente para os produtos Standard. No entanto, néo
foi possivel medir os indicadores para um maior volume de encomendas uma vez que a data
de realizacdo da dissertacdo ndo havia ainda um volume que permitisse a afericdo de
resultados mais representativos.

Para além dos resultados atingidos como objetivo final do projeto, é importante relembrar os
ganhos obtidos com as solucdes implementadas ao nivel de planeamento e operacdes.
Verificou-se a implementagdo de um planeamento diario com niveis de cumprimento
elevados, o aumento de eficiéncia nas linhas de laminagem, um aumento de produtividade na
seccdo de embalagem e ainda a diminuicdo de tempo de picking de blocos CR para
laminagem.

A nivel de resultados ndo quantificaveis, é importante mencionar as reacGes positivas obtidas
por parte da organizacdo. ApOs uma fase inicial de maior resisténcia, com o decorrer do
projeto foram sendo mencionados pelos elementos internos os beneficios sentidos com as
melhorias implementadas, nomeadamente a nivel da sincronizacdo de processos e de reducédo
de problemas por alterag6es aos planos e falhas de material. A criacdo de fluxo tanto material
como de informacdo, conjugada com o suporte da gestdo visual, simplificou os processos,
procedimentos e a detecdo de problemas, conferindo agilidade e eficiéncia a organizacéo.

4.8 Medidas para sustentacao dos resultados obtidos

Tendo em conta o caracter disruptivo do projeto, foi fundamental garantir a sua continuidade
e sustentabilidade no longo prazo. Esta necessidade foi contemplada desde o inicio. Em
primeiro lugar, foram realizadas formacGes com as diferentes equipas internas para
conhecimento das metodologias e ferramentas de melhoria continua, fomentando a sua
integracédo e participagdo no projeto.

Todas as solugdes desenvolvidas foram discutidas com elementos internos, desde os
responsaveis de producdo até aos operadores de linha, de forma a considerar todas as
possiveis implicacbes quer a nivel global da organizacdo, quer a nivel especifico das
operacOes. Foram ainda realizados testes para comprovar a eficacia das melhorias propostas.

Uma vez comprovado o sucesso dessas melhorias, foi necessario acompanhar no Gemba a sua
implementacdo para realizar possiveis ajustes e garantir a compreensdao dos noOVOS
procedimentos e o esclarecimento de todas as dividas por parte dos intervenientes diretos.

Estas medidas foram essenciais para promover o envolvimento das pessoas e minorar a
resisténcia & mudanca, que representa um enorme desafio para qualquer iniciativa de
melhoria, especialmente quando levada a cabo por elementos externos a organizagéo.

Finalmente, foram devidamente normalizadas todas as melhorias implementadas e
disponibilizadas de forma visual junto aos locais de utilizacdo das mesmas, garantindo o facil
acesso a informacdo necessaria para realizacdo das tarefas. A normalizacdo facilita ainda o
treino de novos elementos. Alguns exemplos destas normas podem ser encontrados no
Anexo D.
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5 Conclusdes e perspetivas de trabalhos futuros

O projeto de dissertacdo apresentado insere-se hum projeto de maior dimensao que continua a
ser desenvolvido pelo Instituto Kaizen na Amorim Cork Composites. Este focou-se na criacéo
de condi¢bes operacionais e de planeamento para implementacdo de uma estratégia comercial
de diferenciagdo por tipologia de produto, culminando no objetivo de melhorar o nivel de
Servico e assegurar o0s prazos de entrega estabelecidos.

O plano de trabalhos iniciou-se pelo estudo do estado da arte relativamente aos temas
abordados bem como as metodologias e ferramentas implementadas no desenrolar do projeto.
Este estudo foi fundamental para assegurar uma analise estruturada do problema e a definicéo
de uma abordagem eficiente para o desenho e implementacdo de solugdes adequadas.

O estudo da situacdo inicial partiu de uma analise da cadeia de valor, tendo sido depois muito
focado nas deslocacbes ao Gemba, onde foi possivel obter uma percecéo real e integrada dos
processos e, ainda, identificar as oportunidades de melhoria. Este foco foi preponderante, uma
vez que é no terreno que se da o contacto com os elementos da organizacdo, onde foi
necessario combater a resisténcia a mudanca e o desconforto sentido pela presenca de
consultores externos. O facto de se tratar de uma empresa com uma longa histéria e com
processos, métodos de trabalho e operadores ha muito estabelecidos, tornou o envolvimento
das pessoas num dos maiores desafios encontrados ao longo do projeto.

Uma das principais oportunidades de melhoria encontrada foi a falta de planeamento
integrado e de subsequente analise de cumprimentos do mesmo, comprometendo o nivel de
servico e a estabilidade basica necesséaria para a implementacdo de melhorias. A ferramenta
de planeamento desenvolvida e a imposicdo de reunides para acompanhamento e controlo de
producdo diario permitiram minimizar este problema. Foi assim estabelecida a comunicagéo
entre as sec¢des de Trituracdo e Aglomeracdo que se encontravam desalinhadas e definido um
indicador de cumprimento do planeamento diario que atingiu um valor médio de 69%.

Na seccdo de transformacdo foi identificada a auséncia de planeamento fino e de
sincronizacdo entre as diferentes operacGes. Como consequéncia, as perdas de eficiéncia e
produtividade nas mesmas eram muito frequentes, causando atrasos na producdo das ordens
de fabrico.

Através da implementacdo de solugbes para criacdo de fluxo, foi possivel reformular os fluxos
materiais e de informacdo, adaptados aos diferentes tipos de produto. A criacdo de
supermercados de produtos Standard e a dedicacdo de linhas de laminagem aos mesmos
permitiram diminuir o seu lead time de producéo de forma a cumprir a reducdo de prazo de
entrega pretendida.

A caixa de nivelamento implementada na laminagem permite a definicdo de um planeamento
fino, envolvendo o chefe de linha e o responsavel de planeamento para comunicacdo de
necessidades e dificuldades. Funciona ainda como ferramenta de gestdo visual para
acompanhamento da producdo e identificacdo de problemas como atrasos e incumprimentos.

Foi possivel aumentar a eficiéncia dos equipamentos de laminagem em 23% nos
equipamentos dedicados aos produtos Standard.

A seccdo de embalagem, que se verificou ser um gargalo do processo, foi cuidadosamente
estudada e alvo de melhorias para aumento da produtividade. A reformulacdo das linhas e do
seu modo de abastecimento, bem como a implementacdo do ciclo de abastecimento de caixas
permitiram minimizar o muda que comprometia 0 bom funcionamento do processo. A
produtividade da linha de embalagem aumentou 32%.
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O conjunto das medidas implementadas, conjugado com o envolvimento dos elementos de
todos os niveis da organizacdo, permitiu assim atingir os objetivos propostos. O teste para o
prazo de entrega dos produtos Standard revelou um prazo de entrega de 1,5 semanas e um
nivel de servico de 100%, uma vez que todas as encomendas da amostra se encontravam
prontas a entregar num prazo igual ou inferior ao prometido. No caso dos produtos Né&o
Standard, para 0 mesmo prazo de entrega oferecido, o nivel de servico apresentou uma
melhoria de 13%.

E fundamental referir que este projeto foi iniciado imediatamente apds a definicdo de
referéncias a eliminar ou consolidar para reducdo da variabilidade da oferta que exigia uma
complexidade operacional elevada e ndo sustentavel. Por este motivo, decorre a par com o
desenrolar do projeto um periodo de ajuste que engloba a validacdo e renegociacdo com 0s
clientes, bem como o escoamento do stock existente.

Este facto leva a que as melhorias obtidas ndo tenham ainda atingido o seu valor potencial,
uma vez que estdo intimamente relacionadas com o mix produtivo decorrente das encomendas
colocadas. Espera-se que, com a comunicacao aos clientes das novas condicdes, o volume de
encomendas de produto Standard aumente, aumentando assim a eficiéncia dos processos.

A nivel de trabalho futuro, seria interessante estender as solu¢des implementadas as restantes
familias de produtos comercializadas pela Amorim Cork Composites, alargando assim as
melhorias as restantes sec¢des industriais e maximizando os beneficios obtidos. Fica ainda a
oportunidade de implementar um mizusumashi, a partir do piloto iniciado na embalagem, para
otimizac&o do fluxo de logistica interna, garantindo o abastecimento eficiente de materiais nos
diferentes postos de trabalho.

Adicionalmente, a implementacdo de reunifes de kaizen diario nas diferentes equipas seria
uma aposta valiosa para a organizacdo. Estas consistem em reunides de curta duracdo
debrugadas sobre o acompanhamento das operagdes numa légica continua e normalizada,
suportadas por ferramentas de gestdo visual e incluindo a andlise de indicadores. Estas
reuniGes seriam essenciais para a maturacdo de uma cultura de melhoria continua, criando
visibilidade dos problemas e maior controlo da lideranca sobre a operacéo.
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Cadéncias de Laminagem observadas para v

espessuras com diferentes numeros de blocos na mesa

ANEXO A
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Embalagem c/ Filme — Modo Operatério

Descricao Operagao
Mover palete da linha de material laminado para o inicio da linha de embalagem

2 Ajustar ferramenta de plastificar (quando necessario)

3 Baixar palete no elevador até ao nivel do tapete

4 Retirar cartdo e procurar no PC a instrucao da OF em questao
5 Inserir dados da Inkjet no PC

6 Colocar palete de caixas na posi¢éo junto a linha

7 Montar caixa e colocar na posicao inicial

8 Colocar n° de packs da caixa (até 1° pack chegar a caixa)

9 Colocar packs plastificados na caixa

10 Colar etiqueta/colocar folheto (quando necessario)

11 Fechar caixa e impulsionar para a linha

12 Ap6és Ultima caixa, levar palete vazia + ficha PA para colar na palete
13 Anotar encomenda concluida na folha

Embalagem a direito — Modo Operatdrio

Descri¢ao Operagao

Mover palete da linha de material laminado para o inicio da linha de embalagem

Baixar palete no elevador até ao nivel do tapete

Retirar cartdo e procurar no PC a instrucdo da OF em questao

Inserir dados da Inkjet no PC

Colocar palete de caixas na posi¢éo junto a linha

Montar caixa e colocar na posic¢ao inicial

Colocar packs de placas na caixa

Colar etiqueta/colocar folheto (quando necessario)

OO |N|OO| 01 | W]|DN

Fechar caixa e impulsionar para a linha

=
o

Na ultima caixa, levar palete vazia + Colocar ficha PA na palete completa

=
=

Anotar encomenda concluida na folha
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Analise ao Consumo de Caixas na Embalagem Placas CC

.
.

ANEXO C
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ANEXO D: Exemplos de Normas desenvolvidas para sustentacdo de
melhorias implementadas

EAIZEM

IHETITUTE

Sessdo de Acompanhamento

Frequéncia:
Diaria—11h

Local:

Sala Reunites Qualidade
Duracdo:

15 minutas
Lider de Reunido:
Jodo Reis
Participantes:
Jodo Reis

Francisco Pires
Alexandra Mouta
loagquim Leal
loaquim Gomes
losé Ferreira
Sérgio Cergueira

Indicadores

Analise do indicador cumpriments didrio
Andlise do indicador semanal (28 feira)

Replaneamente (Correcdes necessarias)

Matives dos desvios & coregles necessarias

:5,*4? Enwodeﬁ‘m para:

Maoises Ribeino,
2_ Rui Manuel Femeing,
3. Antonig Espinhosa

4. Américo Alves

Indicador
Plano de AgGes

AMORIM

1 min

13 min

1 min

P

ANORIV

Norma — Recolha de cartdes
Linhas Embalagem CC

No inicio do turno e a cada 2h:

Recoher candes 035 paktes
nas linas o2 roks

@ CAIXAS A: Quadro - Construgdo de Lote

Ay

1. Escreveraumentar 3 quantidade de Calxas necessaria para daco codigo no Quadro o2

oconstrug
QuUaTII3CE QUE SODTA D33 IMAr N Kt

%0 de Lot Se 3 quantidade superar 30 calas (=1pEkete). hokcar mo Quadn a3

NOTA® Para Quantidads > 2

palstes rezizar 0 peoido @3 3* 2lou seguintes apenzs

3pds niclar 3 resptiha ordem. Nestes ¢3505 d2ve guardar o cando, hakando o °

calas que faka pedir.

Se 3 quaTIcace em =R for Meror 3 uma palete, a0icknar quMtidade 20 Quadro o2

Construgdo de Lote

2. Quanoo 3thglr 80 catas (=1 palete), retirar 1. cantdo
00 Quadro & C0loCar N3 cala o canbes 3 ser recolicos
pelo empinador

AMCREV

Procurar OF:

o ‘ierificar OF no cando

femisimemtz | Standard ."'.. o

- =

e Aorir fighein o2 Semane Al
Ex Semzna 0 - OB-530-2018

2 OPL- Mapa Embalagem em PC

o cnr.arz: para 3o pasta:

2 PLACAS CC

|t
e
= .u.-
o — I | == -0 L
el = [ e e | [ : —L

Pressionar teclas CTRL + F
Escramr OF na cala de bedo

|~ B

o\-\er retrugles o OF pesguisada

s

i1 = Lo r"-I;I-un-—-a_n
&) Norma— Reposicdo Caixas

AMDEEV

Embalagem CC

A cada 2h:

o Recoler os canbes da caba dI dnem os

Ermialagem

e H:ealnaro plking no APTEZEM, respelando @ ondem d0s

- Carthes Raposkao Palsts = Piking 3 pEis

- Cartes Reposk3c Calxss -Plking 3 cata

ries [comegando pelo cando da frenie)

CHIH] 1&TEE-N ——
SF5h 2 5x 00 10

Boty: Retirar da palete de plcking apenas o 0P de calors
indikcadio no canlo.

B e )

is

st

) Tr=nsoonar o meenial parm 323 o2 Emosiagem
- {Colocar numa posigio Ivme. C=sondo haja, debar junio

30 POSAD (DDEA0OT AMMUME pOSterionmenis)
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Reducéo de Prazos de Entrega e Melhoria do Nivel de Servi¢o na indistria da cortica

] T
&) Norma — Utilizacdo Caixa
AMORIM -
Nivelamento
PLAMEAMEMNTO

o Agrupar ordens da mesma Referéndia;

o Distribuir osconjuntosde ordensde cada referéncia pelas diferentes
Laminadoras:

- Laminadoras 3 e 7: Referéncias Standard
- Laminadoras1, 8 e12:Referéncias N30 Standard

e Colocar oscartdes no espaco correspondente ao DiaeHorade
laminagem, tendo em conta a Duragdo Pravista.

o Assegurar adistribuicEode espessuras grossas e finas:

- Laminadorasdo mesmogrupe [STDYN STD ndo devem produzir
espessuras semelhantes simultaneaments

LAMINAGEM

o Recolher cartio da Caixa para o dia & homs atuais e iniciar ordem;

NOTA: Ca=o z& verifique falta de blocos, deixaro cartdo no mesmo sitic;
Retomarquando houver blocos.

o Colocar o Cartdo na primeaira palets

@ P KAITZEN
INSTITUTE

AMORIM

NORMA DE COLOCACAO DOS KANBANS
SUPERMERCADOS

Sequenciador

% PassuSD EI
0-i-:-@

Laminadors

Passo1. Apalete de blocos retificados saido supermercado para a operacio
laminagem_e o kanban gue se encontra na palete acompanha-a até &
operacdo da laminagem.

Passo 2. O Kanban fica na operacdo de laminagem. No final da operacéo
devera ser imedi colocado no seq iador da retificacdo.

Passo 3. 0= blocos s#o retificados e enviados para o supermercado. O
cartdo Kanban acompanha a palete da retificacdo parao
supermercado.
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