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Nos dias de hoje, hd uma grande necessidade do constante aumento da
capacidade de resposta das organizacdes face a crescente competitividade
nas diferentes indastrias. Neste sentido, uma unidade produtora de capsulas
de madeira avangou com um investimento recente em novas instala¢des, com
0 objetivo de se tornar mais eficiente, com maior capacidade produtiva e apta a
todas as exigéncias do mercado.

Deste modo, o presente projeto surge com a necessidade da reorganizagdo do
layout, bem como de fomentar a procura constante da melhoria continua
através da melhor utilizagcdo do espaco e dos recursos disponiveis. Os
objetivos do projeto consistiram no estudo do layout atual e analise dos
problemas detetados, por forma a desenvolver solu¢Bes e analisar os seus
impactos, e ainda reorganizar os postos de trabalho.

Para tal, foi utilizada a metodologia Systematic Layout Planning, que consiste
num procedimento de fases: a primeira de analise, em que foram recolhidos os
dados relevantes para o desenvolvimento da metodologia, a segunda consistiu
em estabelecer relacdes entre os varios postos de trabalho, a terceira fase
consistiu na elaboracéo de alternativas e, por fim, a fase da selecdo em que
foram definidos critérios para avaliar a melhor alternativa.

Como projetos complementares a reorganizacao do layout, foi ainda analisado
0 armazém de matéria prima, e dois niveis do Kaizen Diario foram
implementados.

Em geral, destaca-se a implementagdo de metodologias de melhoria continua
que levaram a organizacgéo tanto do espaco como da equipa.
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Nowadays, there is a great need for a constant increase in the responsiveness
of organizations due to the growing competitiveness in different industries. With
this in mind, a wood capsule production unit has advanced with a recent
investment in new facilities, with the aim of becoming more efficient, with higher
production capacity and able to meet market requirements.

In this way, the present project arose from the need to reorganize the layout, as
well as to foster the constant search for continuous improvement through the
improvement of the use of the available space and resources. The project's
objectives were to study the current layout and analyze the identified problems,
develop solutions, and analyze their impacts, as well as reorganize the
workstations.

To this end, the Systematic Layout Planning methodology was used, which
consists of a phased procedure. There as a first analysis, in which the relevant
data for the development of the methodology were collected, the second phase
consisted of establishing relationships between the various jobs, the third
phase entailed the elaboration of alternatives and finally, the selection phase in
which criteria were defined to evaluate the best alternative.

As complementary projects to the layout reorganization, the raw material
warehouse was also analyzed, and two levels of Daily Kaizen have been
implemented.

In general, the result that stands out was the implementation of continuous
improvement methodologies that lead to the organization of both the space and
the team.
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1. Introducao

Com a crescente procura pela eficiéncia por parte das organiza¢des, uma das questdes
importantes é a do layout, pois a disposicao dos postos de trabalho, equipamento e outros
recursos produtivos, influenciam de forma direta o desempenho geral das operacdes realizadas
na organizacao. Neste ambito, o presente projeto foi desenvolvido no Grupo Amorim, durante o
estagio curricular do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao Industrial da Universidade de
Aveiro.

1.1. Motivagdo e Contextualizagdo do Trabalho

Atualmente, estamos perante um constante crescimento da concorréncia organizacional e,
por isso, é essencial para as organizacdes obter vantagem competitiva, através de estratégias que
Ihes permitam acompanhar as alteracdes do mercado e, principalmente, ter capacidade de
resposta ao mesmo. Com o mercado global cada vez mais competitivo, é exigido uma maior
aposta na reducdo de custos, na inovacdo, na melhoria dos processos produtivos e,
consequentemente, na sua eficiéncia.

Este projeto foi desenvolvido durante o estagio curricular do Mestrado Integrado em
Engenharia e Gestdo Industrial da Universidade de Aveiro, na empresa Amorim & Irmdos, S.A.,
mais concretamente na Unidade Industrial Biocape - Importacdo e Exportacdo de Capsulas, Lda. O
crescimento do Grupo Amorim é notdrio, e, desta forma, destacam-se no mercado pela sua
constante aposta na diversificacdo e investimento em setores e areas geograficas com elevado
potencial de rentabilidade. Posto isto, surge recentemente no grupo a Biocape, cuja drea de
atuacdo é a transformacdo de madeira. Face ao atual aumento de vendas, e ao previsivel
crescimento desta unidade, foi necessario um rapido investimento em novas instalacdes, em
Maio de 2019. Surgiu assim este projeto face a necessidade de intervir no layout, com o objetivo
de o reformular, permitindo uma melhoria do fluxo produtivo e, consequentemente, um aumento
da capacidade produtiva. Para a reformulacdo do layout e elaboracdo de propostas foi utilizada a
metodologia Systematic Layout Planning (SLP) de modo a obter um fluxo do material necessario
ao processamento do produto, mais rapido, de menor custo e com menor quantidade de
manipulacdo.

A importancia da cultura de melhoria continua para o grupo faz com que a empresa queira
estender a mesma para esta nova unidade, e é neste sentido que surge o programa Cork.Mais,
um programa de melhoria continua que visa o envolvimento de todos os colaboradores na
implementacdo de boas praticas, alcangando uma mudanca cultural em toda a organizagdo. Como
tal, torna-se fundamental para esta recente unidade, implementar ferramentas de melhoria
continua, como 5S e Kaizen, para melhorar o fluxo produtivo.

Assim, o trabalho desenvolvido, assenta na reformulacdo do /ayout conjugado com a
implementac¢do de ferramentas de melhoria continua, por forma a contribuir para uma melhor
organiza¢ao da unidade industrial e para a mudanca cultural requerida.

Em contexto pratico, a utilizagdo destas metodologias pretende responder as seguintes
guestdes de investigacao:

1. Comprova-se que a ferramenta Systematic Layout Planning(SLP) permite a melhoria
da organizacdo do espaco e consequentemente a reducdo de desperdicios?



2. A implementagdo de ferramentas de Kaizen Diario contribuem para uma melhor
organizagao da equipa e do espago?

3. E possivel verificar um impacto positivo com a implementacdo das ferramentas de
melhoria continua?

1.2. Objetivos

O principal objetivo deste projeto é o estudo e andlise de um novo layout industrial para a
unidade industrial Biocape, que permita a reorganizacdao do mesmo e, consequentemente, uma
melhoria do fluxo. De uma maneira mais especifica, os objetivos definidos para o projeto
desenvolvido foram os seguintes:

e Proposta de reorganizacao do layout atual;

e Aplicagdo de praticas de melhoria continua;
e Implementagao de dois niveis do Kaizen Diario;

e Utilizacdo da metodologia Systematic Layout Planning para uma reorganizacao dos
postos de trabalho;

e Alinhar todos os envolvidos nas operacdes da empresa, de forma a incutir-lhes a
importancia da melhoria continua para o Grupo.

Por forma a atingir os objetivos supracitados foi aplicada a metodologia que se descreve no
subponto seguinte que, neste caso, se caracteriza por assumir um carater de investigacdo-acdo e
que se afigurou como a melhor opg¢do. Importa salientar que todos os dados recolhidos sdo
provenientes do préprio contexto empresarial, ao longe do periodo estabelecido para o projeto.
Desta forma, pretende-se perpassar uma descricdo, o mais completa e fidedigna possivel, acerca
dos procedimentos que possibilitaram a obten¢do dos resultados finais.

1.3. Metodologia

Para a realizagdo deste projeto recorreu-se a metodologia investigagdo-agao com o objetivo
de estabelecer uma ligacdo entre a investigacdo/pesquisa e a pratica. Com o foco na investiga¢do
orientada para obter melhorias na pratica, pretende-se recolher e analisar dados, investigar,
implementar, por forma a concretizar o projeto.

Uma das diferengas entre a metodologia investigagdo-agao e outras formas de pesquisa, é
gue é realizada por pessoas diretamente preocupadas com a questdo a ser investigada, isto &, o
autor sente a necessidade da mudanca (Somekh, 1995). Desta forma, a investigacdo-acdo é um
processo participativo que envolve o desenvolvimento sistemdtico de conhecimento, isto é, um
processo que procura reunir agao e reflexdo, teoria e pratica, na participagdo com outros (Reason
& Bradbury, 2001). Dick (2015) afirma que esta metodologia é resiliente e conveniente de adotar
visto que, com o crescimento do projeto, a investigacdo-acdo aprofunda conhecimento e melhora
a pratica.

Sdo varios os autores que defendem a ideia de que esta metodologia segue um
procedimento, denominado ciclo de investigacdao-a¢do, que percorre as seguintes etapas: planear,
implementar, monitorizar e descrever, e ainda avaliar a mudanca na pratica (Laitsch et al., 2019;



Sankaran, 2001; Tripp, 2005). No entanto, para resolver problemas, é acrescentada uma etapa, a
identificacdo do problema e de seguida as etapas do ciclo de investigacdo-acdao definidas
anteriormente (Tripp, 2005).

Deste modo, neste estudo foi feita uma andlise, recorrendo ao diagrama de Ishikawa, a
situacdo inicial de forma a identificar as causas da desorganizacdo do layout e, assim, definir a
area de intervencdo para este projeto. Para isso, foram efetuadas observacdes em todos os
setores produtivos, bem como uma andlise detalhada ao fluxo produtivo e ao funcionamento dos
operadores neste fluxo. Para esta analise inicial é de destacar a utilizacdo das ferramentas,
diagrama de Ishikawa de forma a identificar as causas raiz, e BPMN (Business Process Model and
Notation) para o mapeamento do processo.

O segundo passo, consistiu no desenvolvimento de um plano de a¢Ges de melhoria. Neste
plano de acles pode-se destacar a utilizacdo da ferramenta Systematic Layout Planning, que
consiste num procedimento de fases detalhado no capitulo 2, que permitiu analisar os produtos e
as respetivas quantidades, os fluxos de materiais, os tempos e distancias, relacionar os postos de
trabalho e as tarefas e posteriormente elaborar e avaliar as alternativas de layout. Para além
desta metodologia, a utilizacdo das ferramentas 5 porqués, 5S, Kaizen Diario e gestao visual foram
fundamentais.

Devido as limitacGes de tempo ao qual o projeto esteve sujeito, ndo foi possivel concluir a
terceira etapa, no entanto as melhorias que foram efetivamente implementadas foram sujeitas a
uma analise e avaliacdo dos impactos. Relativamente as alternativas de layout elaboradas através
da metodologia Systematic Layout Planning nao foi possivel prosseguir com a implementacao, no
entanto foi estudado o impacto potencial das propostas. Por ultimo, foram retiradas as
conclusdes ao projeto, assim como foram identificadas as perspetivas de trabalho futuro.

A pesquisa bibliografica baseada nas principais tematicas estudadas neste projeto, com o
intuito de obter um enquadramento tedrico, é apresentada no capitulo seguinte.






2. Enquadramento Tedrico

No presente capitulo, dividido em 2 tdpicos, é feito um enquadramento tedrico onde sdo
abordadas as principais tematicas associadas ao trabalho a desenvolver. No primeiro tépico é
abordada a melhoria continua como cultura nas empresas, a importancia que esta apresenta nos
dias de hoje e, posteriormente, ferramentas de apoio a melhoria continua. O segundo tdpico é
dedicado ao layout e aos tipos de layout, sendo também abordada detalhadamente a
metodologia Systematic Layout Planning.

2.1. Melhoria Continua

Com os niveis crescentes de concorréncia, a necessidade de melhorar continuamente em
todo o processo das organizacBes foi-se tornando cada vez mais fulcral, como forma de obter
vantagem competitiva no mercado. As organizacbes encontram-se em ambientes de pressao
tanto por parte dos clientes, como dos concorrentes. Deste modo, o conceito de melhoria
continua surge impulsionado pelo ciclo de Deming e pelo conceito Kaizen (Terziovski & Sohal,
2000). O principio de melhoria continua vem do termo japonés Kaizen, Kai (mudancga) e Zen
(melhoria), desenvolvido por Masaaki Imai (Sanchez & Blanco, 2014). Nos anos 80, Masaaki Imai
criou o termo Kaizen considerando este como um elemento chave na competitividade das
empresas japonesas (Suarez-Barraza, Ramis-Pujol, & Kerbache, 2011). Imai (1986) define ainda
alguns principios para atingir o sucesso nas organiza¢des, com esta ferramenta: orientacdo para o
processo, padronizacdo e estandardiza¢do e, ainda, orienta¢do para as pessoas (Berger, 1997).
Com a evolucdo da literatura sdo varias as definicdes encontradas para o termo Kaizen.

Para Brunet e New (2003) a palavra japonesa Kaizen significa melhorias que ocorrem nos
locais de trabalho para aprimorar as operacdes da organizacdo e ainda o seu meio ambiente. Ja
Araujo e Rentes (2006) afirmam que kaizen significa a melhoria continua de um fluxo de valor ou
de um processo individual de forma a agregar mais valor com menos desperdicio.

Este termo representa uma filosofia japonesa que promove pequenas melhorias que
resultam de um esforgo continuo envolvendo a participagdo de todos na organizagdo (Maarof &
Mahmud, 2016).

A importancia da melhoria continua no ambiente dos negdécios foi motivada por trés
grandes fendmenos: mudancas, aparecimento de novos sistemas de gestdo e a importancia da
gestdo da qualidade (Sanchez & Blanco, 2014). O conceito de melhoria continua apresenta,
também, varias defini¢des na literatura como, por exemplo, Collins (1994) que define melhoria
continua como uma abordagem para a garantia de qualidade que destaca a importancia de criar
uma cultura empresarial na qual a preocupagdo com a qualidade seja parte integrante da entrega
do produto/servico (McAdam, Stevenson, & Armstrong, 2000).

Bessant e Caffyn (1997), por outro lado, definem o principio como um processo de inovagédo
incremental, focado e sustentado, reconhecendo que ndo é de variedade inovadora mas sim
focado na capacidade de melhorar uma inovagdo. Brunet e New (2003) acreditam que, fora das
fungdes contratuais explicitas dos membros, é necessario criar atividades continuas para
identificar e alcancgar resultados que contribuem para os objetivos da organiza¢do. Middel, Op De
Weegh e Gieskes (2007) afirmam que as defini¢cGes relacionadas com melhoria continua implicam
gue esta seja parte integrante das praticas diarias de trabalho.



Apesar das definicbes deste principio na literatura estarem sujeitas a constantes
adaptacGes e, deste modo, acabar por tornar a sua definicdo complexa, Gamme e Lodgaard
(2019) estabeleceram cinco principios que abrangem todos os conceitos: 1) Organizagdo
orientada para o cliente; 2) Os lideres tém de estabelecer um propdsito, dire¢bes e criar um
ambiente interno adequado na organizacdo; 3) Garantir o envolvimento de todos os membros; 4)
Abordagem sistemdtica de maneira a identificar, perceber e gerir todos os processos; 5) Decisdes
e acOes baseadas em analises de dados e informacdes.

A iniciativa de melhoria continua pode ocorrer de duas formas: quando ha um desvio de
um estado desejado da organizacdo dando origem a um problema com necessidade de resolucdo,
ou entdo, ocorre quando ndo ha desvio mas ainda se vé a oportunidade de melhoria através do
pensamento critico (Lodgaard, Ingvaldsen, Aschehoug, & Gamme, 2016).

Segundo Berger (1997), é importante perceber que o principio de melhoria continua nas
organizagdes tem pelo menos duas consequéncias praticas para o processo de melhoria:

1. Responsabilidade da gestdo de topo estimular, apoiar e formar adequadamente os
membros da organizacdo para a constante melhoria dos processos, isto é, os
responsdveis tém de conhecer o processo até ao mais pequeno detalhe. Monitorar e
melhorar a variabilidade do processo nesse nivel de detalhe para envolver
ativamente todos os membros.

2. Para avaliar as melhorias, é preciso existir critérios que permitam a monotorizacdo e
o reconhecimento dos resultados.

A tarefa fundamental dos lideres é demonstrar comprometimento fisico e emocional, a fim
de motivar os funciondrios a participarem de forma proativa nesta jornada de melhoria continua.

2.1.1. Desperdicios

Apesar da melhoria continua ser alvo de varias perspetivas, com o foco no cliente e na
melhoria dos processos de uma organizagdo é importante identificar os desperdicios e
consequentemente a fonte dos mesmos. De maneira geral, em qualquer escala, a melhoria pode
ser alcancada através do uso de varias ferramentas e técnicas direcionadas as fontes de
problemas, desperdicios, variacGes e a descoberta de formas para os reduzir (Bhuiyan & Baghel,
2005). Segundo Womack e Jones (1997) a eliminagdo de desperdicios, ou muda em Japonés, é um
processo de cinco estados:

1. Especificar valor — definir o valor para o cliente final em termos de produtos
especificos, com recursos especificos e a pregos especificos;

2. Fluxo de valor — este passo implica a identificacdo de todas as agdes necessarias para
levar o produto ao cliente, e eliminar aquelas que nao agregam valor;

3. Criar fluxo — consiste na organizacdo do sistema produtivo segundo a ldégica do
processo;

4. Pull system — sistema de producado baseado na procura do cliente;

5. Perfeicdo — processo continuo de melhoria e reducdo de desperdicios.

O grande numero de pardmetros, e sobreposicdo entre diferentes processos na
organizagao, podem fazer com que os desperdicios sejam ocultados e, por isso, torna-se dificil a
tarefa de os identificar (Rawabdeh, 2005). Para Ohno (1988), a verdadeira melhoria na eficiéncia é
atingida quando a producdo de desperdicio é zero. Por isso, Ohno definiu os sete desperdicios de
forma a serem detetados e posteriormente reduzidos:



e Producdo em excesso — Ndo ha pior desperdicio no negdcio do que o excesso de
producdo (Ohno, 1988). Quando a organizacdo produz quantidades maiores do que a
procura do cliente surge este muda.

e Espera — Tempos de espera de material, informac¢des, equipamentos, ferramentas
etc, a procura exige que todos os recursos sejam fornecidos Just-in-Time (JIT) — ndo
muito cedo, nem muito tarde (Kilpatrick, 2003).

e Transporte — a movimentag¢do de material entre recursos ndo acrescenta valor e,
como tal, é um desperdicio.

e Stock — Este tipo de muda é encontrado quando a organizacao se foca na producao e
nado na procura do cliente, como resultado sdo criados stocks entre as varias etapas
do fluxo produtivo (Behnam, Ayough, & Mirghaderi, 2017).

e Movimento de pessoas — Qualquer movimento de pessoas necessario durante o
decorrer do seu trabalho, tal como, procurar, obter ou empilhar material,
ferramentas, etc. Até mesmo caminhar é desperdicio (Sternberg et al., 2013).

e Defeitos — Produzir pegas com defeito ou corrigir. A reparacgdo ou retrabalho, sucata
producdo e inspecdao de substituicdo significam tempo, esforco e deslocamentos
desnecessarios (Sternberg et al., 2013).

e Processo — Atividades que ndo acrescentam valor ao produto resultam em
desperdicio.

2.1.2. Organizacao da Equipa

A maior parte das organizagdes usam as equipas para alcancar os objetivos, responder a
procura e satisfazer as expectativas dos clientes, e ainda lidar com a complexidade e a
competitividade (Dhurup, Surujlal, & Kabongo, 2016). Os autores Roy, Dan, e Modak, (2018)
definem o trabalho em equipa como uma pratica de uma organizagdo, em que esta recorre a
varios grupos funcionais para solucionar problemas. Os autores defendem que embora o talento e
a experiéncia sejam essenciais, uma cultura organizacional de trabalho em equipa é, sem duvida,
uma questdo muito importante. Citado por Paguio e Jackling (2016, p.349), Cohen e Bailey (1997),
afirmam que o trabalho em equipa eficaz tem sido associado a resultados de desempenho
superiores, como eficiéncia, produtividade, tempo de resposta, qualidade, satisfagdo do cliente e
inovacdo. No estudo realizado por Oropesa-Vento, Luis Garcia-Alcaraz, Rivera, e Manotas, (2015)
os autores chegam a conclusdo que a organiza¢do das equipas de trabalho tem um efeito positivo
nos beneficios competitivos da empresa. Segundo a literatura, uma equipa trabalha em prol dos
mesmos objetivos, com a preocupagao de atingirem resultados favordveis a estratégia da
organizacdo (Brunet & New, 2003). Posto isto, torna-se importante definir os objetivos das
equipas, isto é, a sua missdo. King e Cleland (1979), citado em (David, David, & David, 2016),
recomenda que as organizacdes desenvolvam a missao das equipas para obter os seguintes
objetivos:

e Garantir que todos os envolvidos entendam o propdsito da equipa;

e Fornecer conhecimentos para a priorizacdo dos principais fatores internos e externos
utilizados para formular estratégias vidveis;

e Fornecer uma base para a alocagdo de recursos;



e Fornecer uma base para a organizacdo do trabalho da equipa em torno de um
propdsito comum.

Os colaboradores de uma organizacdo apresentam maior satisfacdo e um melhor
desempenho quando valorizam a missao da organizacdo ou da equipa na qual estdo inseridos
(Wright & Pandey, 2011). Os autores Cohen e Bailey (1997), citados em Stone (2010, p.70),
afirmam que a satisfacdo, o compromisso, a confianca e a contribuicdo sdo resultados
comportamentais dos colaboradores que irdo influenciar a eficacia de uma equipa.

Para motivar equipas, Jiang (2010), afirma que os sistemas de comunica¢do ajudam os
colaboradores a perceber o que é esperado, assumindo uma maior responsabilidade. Todas as
formas de comunicacdao que permitem envolver os colaboradores como reunides frequentes e
avaliagbes, permitem estabelecer objetivos claros e ainda obter feedback sobre o desempenho
pessoal e da equipa (Beal, 2003). Definida uma missao clara e objetiva, esta comunicacdo permite
o comprometimento bem como a interagdo entre todos e consequentemente o desenvolvimento
pessoal, a resolucdo de problemas e ainda o fortalecimento de relagGes.

2.1.3. Medi¢ao de Desempenho

Independentemente da metodologia utilizada nas organizacdes para atingir melhorias é
essencial garantir o sucesso das mesmas. Deste modo, ndo basta sé implementar as ferramentas
necessarias como também é um fator essencial medir quantitativamente o desempenho das
mesmas. A medi¢cdo de desempenho ajuda qualquer equipa de gestdo a organizar o trabalho e
estabelecer processos de tomada de decisdo e, assim, traz beneficios comportamentais e
resultados positivos para os profissionais (Sainaghi, Phillips, & Zavarrone, 2017).

Neely, Bourne, Mills, Platts, e Richards, (2002) definem medi¢do de desempenho como uma
métrica usada para quantificar a eficiéncia e/ou efetividade de uma acdo. Apesar da definicdo ser
relativamente simples, o processo de escolha dos indicadores para a medi¢cdo do desempenho é,
pelo contrario, um processo delicado e complexo. Na literatura sdao vdrios os autores que
especificam as fungdes que a medicdo de desempenho deve cumprir. Teeratansirikool, Siengthai,
Badir, e Charoenngam (2013), afirmam que a medicdo de desempenho permite, aos gestores,
avaliar se os objetivos organizacionais foram alcancados e é fundamental para desenvolver e
compensar os gestores. Ainda na mesma linha de pensamento, Melnyk, Bititci, Platts, Tobias, e
Andersen, (2014) referem que as medidas de desempenho facilitam o controlo e correcdo
eficazes, mostrando o nivel atual de desempenho e comparando-o com o nivel desejado. Para
além disso, o processo de tomada de decisGes é facilitado (Graham et al., 2015).

Segundo Eckerson (2006), os KPI (Key Performance Indicators), sao métricas que medem
qudo bem a organizagao ou um individuo, realiza uma operacgao, atividade tatica ou estratégica
gue é critica para o atual e futuro sucesso da organizacdo (Kerzner, 2017). Posto isto, tal como a
medicdo de desempenho exige, os indicadores permitem medir e gerir os progressos
relativamente as metas definidas pela organiza¢do, no entanto, o desafio permanece na selecdo
dos indicadores adequados. S3o varios os estudos apresentados na literatura sobre a selegdo de
indicadores. Por exemplo, Kusrini, Novendri, e Helia, (2018) afirmam que armazéns diferentes
apresentam indicadores diferentes e, por isso, criam indicadores para avalia-los chegando a
conclusdo que o mais importante na industria e setor em estudo é o indicador de produtividade.

A auséncia de uma sele¢do criteriosa dos indicadores pode resultar em consequéncias
prejudiciais a organizagdo. Parmenter (2015) afirma que as pessoas responsdaveis pelos



indicadores desenvolvem resisténcia a mudanca depois de descobrirem como maximizar o seu
valor e ainda existe uma tendéncia a se concentrarem nos proprios resultados e ndo nos
indicadores reais que podem ser usados e que levam aos resultados obtidos.

A medicdo de desempenho ao nivel operacional requer dados precisos para avaliar os
resultados das decisdes de todos os envolvidos numa organizacdo e, para isto, é necessario que,
em conjunto, todos definam objetivos operacionais (Gunasekaran, Patel, & McGaughey, 2004).
Tal como referido anteriormente, é necessario selecionar bons indicadores através de uma andlise
aos mesmos para que estes sejam expostos aos colaboradores transmitindo confianga e incutindo
a importancia dos mesmos. Relativamente a medicdao do desempenho das instalagdes, Williams
(1996), citado em Pitt e Tucker, (2008), afirma que o desempenho funcional (espaco, layout,
ergonomia, imagem, ambiente, saude e seguranga, comunicacdo e flexibilidade) é um dos
componentes principais para a medicdo. Pitt e Tucker, (2008), utilizam o servico de rece¢do como
um exemplo pratico, afirmando que a forma mais eficiente de medir o desempenho deste servico,
num escritorio de telecomunicagdes, é por meio de indicadores de satisfacdo do cliente, como a
disponibilidade e a capacidade da equipa e o conforto da area de espera do cliente.

2.1.4. Kaizen Diario

Apesar de existirem varias definicdes do termo Kaizen em estudos realizados até ao
momento, a maior parte destas definicGes concentram-se em fatores chave, como o facto de esta
ser uma metodologia que requer um trabalho continuo para ser bem sucedida, e ainda sdo muitos
os autores que enfatizam a importancia do envolvimento de todos na implementacdo desta
ferramenta. E por isso que surge, neste ambito, o Kaizen Diario, que consiste numa metodologia
cujo objetivo é criar lideres responsdveis por fornecer orientacao, instrucao, direcdo e lideranca
ao grupo de colaboradores (equipas naturais pertencentes a mesma drea de trabalho) associados
a um mesmo lider. Como cada area tem as suas préprias equipas, o objetivo é ter uma reunido
diaria, por drea, em que as equipas podem monitorizar padrdes e metas, resolver problemas que
surgem na area de trabalho e ainda expor novas ideias (Monteiro, Pacheco, Dinis-Carvalho, &
Paiva, 2015). Segundo o Kaizen Institute (2016), é possivel dividir a implementacdo do Kaizen
Didrio em quatro niveis (Pais Carrington, 2016):

Nivel 1: Organizagdo da Equipa — Definir standards para as reunides diarias e ainda criar e

atualizar o quadro Kaizen Diario;

Nivel 2: Organizagao do Espaco de Trabalho — Recorrer a metodologia 5S de forma a
garantir um espaco organizado e diminuir o tempo de procura e, consequentemente,
aumentar a produtividade;

Nivel 3: Normalizagdo — Definir instru¢des de trabalho, normas visuais e incutir o
cumprimento das mesmas normas a todos os colaboradores;

Nivel 4: Melhorias — Identificar desperdicios e oportunidades de melhoria nos processos
através de ferramentas de suporte como, por exemplo, matriz de auto-qualidade e
mapeamento de processos.

E importante que tudo o que foi mencionado anteriormente seja do conhecimento de
todos os envolvidos numa organizagdo. Desta forma, a gestdo visual é considerada um dos
principios do Kaizen que permite que os problemas sejam visiveis para todos no processo de



trabalho, para que uma acdo corretiva possa ser executada em tempo real e que problemas
semelhantes ndo ocorram no futuro (Singh & Singh, 2015).

Sdao muitos os estudos sobre implementacdes Kaizen e os seus respetivos resultados
favoraveis que indica um suporte evidente ao Kaizen como uma filosofia de negédcios pois este
pode ser adotado nas praticas didrias de gestdo das organizacdes (Smadi, 2009).

2.1.5. Gestao Visual

Nos dias de hoje, é muito importante para as organiza¢des ter informacdao imediata e
eficiente para que seja possivel tomar decisGes e guiar pelo caminho certo as a¢des da empresa.
Esta informacdao quanto mais visual e simples, melhor pois permite que todas as pessoas
envolvidas em projetos possam ver e entender completamente os diferentes aspetos do processo
e o seu estado em qualquer momento (Parry & Turner, 2006). Desta forma, a gestdo visual é um
sistema de melhoria organizacional que pode ser utilizado em qualquer organizagdo, para focar a
atencdo no que é importante e para melhorar o desempenho geral através de técnicas de
visualizacdo gréfica (Liff & Posey, 2004). Por outras palavras, a gestao visual esta relacionada com
o processo pelo qual as mensagens corporativas sdo criadas e transmitidas por meios visuais,
principalmente, imagens e graficos (Mestre, Stainer, Stainer, & Strom, 2000).

Segundo Singh e Singh (2015), a gestao visual tem trés propdsitos:

1. Tornar os problemas visiveis destacando em tempo real os problemas da organizacdo
como por exemplo, as causas das reclamacgdes dos clientes;

s

2. Ficar em contacto com a realidade, isto é, manter o desempenho do processo
transparente através da exibicdo dos registos de producdo, volume de vendas,
problemas recorrentes, etc.;

3. Estabelecer metas para os niveis de melhoria agendados, através de graficos.

Embora algumas ferramentas de gestdo visual, como por exemplo os fluxogramas, estejam
focados essencialmente na visualizagdo das informagdes para permitir uma melhor compreensao
dos processos e areas associados, a maioria das ferramentas de gestdo visual possui também uma
gestdo do desempenho, isto é, a possibilidade de comunicar e gerir a eficiéncia dos processos
(Torghabehi, Maki, Kurczewski, & Abdekhodaee, 2016). Ainda, de forma visual, é possivel orientar
os colaboradores na realizagdo de tarefas do seu dia a dia pois, tal como Jaca, Viles, Jurburg e
Tanco (2014) referem, as organizagGes visuais usam procedimentos operacionais padronizados
expostos nos postos de trabalho de forma a fornecer a quantidade de informag¢do necessaria aos
colaboradores apoiando assim, a tomada de decis3o.

Os autores Bititci, Cocca e Ates, (2016), implementaram técnicas de gestdo visual em sete
unidades industriais chegando a conclusdo que a gestdo visual serve para apoiar o
desenvolvimento, possibilita ainda o envolvimento dos colaboradores, melhora a comunicagdo
interna e externa, a colaboragdo e a integracdo, apoia o desenvolvimento de uma cultura de
melhoria continua e ainda promove a inovagao.

S3o varias as vantagens apresentadas na literatura sobre a gestao visual, nomeadamente
gue esta permite complementar medicées de desempenho e da autonomia aos elementos das
organizagdes responsaveis pela implementac¢do, de desenvolver de forma clara e adequada as
suas proprias ferramentas de gestdo visual. Mestre et al. (2000), enunciam quatro vantagens
distintas: (i) assimilacdo, pois imagens, graficos ou slogans claros e criativos requerem pouco
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esforco para entender e agir; (ii) exposicdo; (iii) relacionamento pois a comunica¢do visual
desencadeia emocdes e respostas, resultando em motivagao e comprometimento; e, por fim, (iv)
a unido, que assegura que todos os membros da organizacdo adquirem acesso e conhecimento as
informacgdes estando deste modo todos envolvidos na prossecucdo dos mesmos objetivos.

2.1.6. Metodologia 5S

A metodologia 5S é uma das praticas mais utilizadas para potencializar um local de trabalho
organizado. Este método foi desenvolvido por Hirano e considera a implementagdao desta
ferramenta o passo mais importante para atingir a melhoria da produtividade e a seguranca
(Hirano, 1995). Para uma cultura de melhoria continua, 5S é normalmente o primeiro método que
as organiza¢Oes implementam para facilitar a aplicacdo de outras técnicas de melhoria que
melhoram a estrutura do processo e os seus parametros (Chakravorty, 2009).

Existem varias perspetivas e interpretacées em relacdo a esta metodologia nos diferentes
paises. No Japdo, as empresas consideram o conceito 5S uma filosofia, isto é, uma estratégia para
alcancar a exceléncia que consequentemente gera noc¢Oes de auto-motivacdo, integridade e
sinergia, exigindo participa¢do no trabalho e em casa (Kobayashi, Fisher, & Gapp, 2008). Por outro
lado, a metodologia 5S no Reino Unido e nos EUA é visto como um sistema ou ferramenta apenas
para o local de trabalho que gera impacto a curto prazo, no entanto ndo ajudarda no
desenvolvimento da organizacdo ao nivel de cultura organizacional (Jiménez, Romero,
Dominguez, & Espinosa, 2015).

Esta metodologia torna-se mais do que a limpeza do local de trabalho, é também uma
filosofia para alcangar a padroniza¢do, motivando todos os envolvidos (Van Patten, 2006). Este
conceito muda a abordagem dos funcionarios em relacdio ao seu trabalho e melhora a
comunicagdo entre as varias funcdes e departamentos (Randhawa & Ahuja, 2017).

O conceito 5S representa 5 palavras japonesas — seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke:

e  Seiri (Triar) — Esta primeira fase consiste na distingdo do que é realmente necessario,
e em optar apenas pelas ferramentas fundamentais para o bom funcionamento do
processo produtivo (Sudrez-Barraza & Ramis-Pujol, 2012).

e  Seiton (Arrumar) — O objetivo desta etapa é desenvolver o uso econémico do espaco
com armazenamento organizado exigindo a priorizagdo da necessidade e
importancia de bens/equipamentos para maximizar a facilidade de localizagdo
(Randhawa & Ahuja, 2017).

e  Seiso (Limpar) — O principio deste 39S é obter uma limpeza profunda dos locais de
trabalho e consequentemente simplificar o processo de limpeza.

e  Seiketsu (Normalizar) — Criar um procedimento e documentar o método de trabalho
usando ferramentas padrdo e as melhores praticas de trabalho (Al-Aomar, 2011).
Nesta etapa é importante ter uma boa gestdo visual, limpa e simples para obter a
eficiéncia pretendida (Randhawa & Ahuja, 2017).

e  Shitsuke (Sustentar) — Garantir adesdo disciplinada as regras e procedimentos sdo a
chave para o sucesso desta Ultima etapa bem como assegurar o compromisso de
todos os membros (Jiménez et al., 2015).

Para garantir que todos os membros da organizagdo, envolvidos na implementacdo desta
metodologia, estejam sensiveis a questdo da seguranca no local de trabalho, surge um novo S —
Seguranca (Jiménez et al., 2015).
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Segundo Hirano (1995), a implementacdo desta metodologia, oferece muitos beneficios
diretos e indiretos, nomeadamente:

1. Zero tempo de mudancgas origina diversificagdo de produtos — Reduzir a zero o tempo

necessario para setup e outras operagées de transi¢cdo, aumenta a frequéncia da transicdo e

facilita a diversificacdo do produto;

2. Zero defeitos representa mais qualidade;

3. Zero desperdicio resulta em menos custos;

4. Zero atrasos representa entregas confidveis — Quando os erros e defeitos sdo

eliminados, as entregas podem ocorrer dentro do prazo;

5. Zero acidentes promovem seguranga;

6. Zero avarias resulta de melhor manuten¢ao — Quando tarefas didrias de manutencao

sdo integradas nas tarefas diarias de limpeza, o equipamento estard pronto para uso e

resultara numa melhor taxa de disponibilidade;

7. Zero reclamagdes origina maior confianca — Hirano afirma que, com a implementacdo

desta metodologia as organiza¢Oes estdo praticamente livres de defeitos e atrasos, o que

significa que estdo livres de reclamacées de clientes sobre a qualidade do produto.

Esta metodologia torna-se ldgica e natural a partir do momento que os beneficios da sua
implementacdo sdo bem compreendidos por todos pois, para ter sucesso, os fatores mais
importantes sdo a participacdo e o comprometimento das pessoas, e o suporte por parte da
gestdo de topo (Gupta & Jain, 2014).

A resisténcia a mudanca é uma questdo que a organizacdo deve ter em conta na
implementacdo dos 5S, os beneficios completos desta ferramenta sdao mais evidentes quando os
obstaculos a implementacdo sdo antes reconhecidos e totalmente compreendidos bem como é
conseguido o envolvimento de todos na implementacdo (Nizam et al., 2010). Geralmente, a
implementacdo dos 5S numa organizacdo tem influéncia no desempenho organizacional
melhorando-o de maneira significativa (Ghodrati & Zulkifli, 2013).

2.2. Layout

O layout de uma instalacdo corresponde a disposicio de tudo o que é necessario,
maquinas, ferramentas, postos de trabalhos, etc., para a produgao de bens ou entrega de servigos
(Drira, Pierreval, & Hajri-Gabouj, 2007). A localizacdo dos recursos no layout, é conhecido por ter
um impacto significativo nos custos de fabricagdo, no Work in process, nos prazos de entrega e na
produtividade (Drira et al., 2007).

Tak e Lalit Yadav (2012) definem ainda layout como o arranjo das instalacGes de maneira a
obter o fluxo de material mais rdpido, ao menor custo e com a menor quantidade de manipulagdo
possivel no processamento do produto, desde a rece¢do do material até a entrega do produto
acabado.

Para Slack e Brandon-Jones (2018), o layout de um processo é determinado em parte pelas
suas caracteristicas de volume e variedade, isto é, quando o volume de producgdo é baixo e a
variedade é relativamente alta, o fluxo tem que ser pensado de uma forma diferente. Ja quando a
variedade é pequena e o volume é alto, o fluxo pode-se regularizar e os recursos podem ser
posicionados para atender as necessidades dos produtos.

Singh e Sharma (2006), citados por Kamaruddin, Khoo, Khan, e Siddiquee (2011), afirmam
qgue uma disposi¢do das instalagGes eficaz pode reduzir entre 10% a 30% as despesas operacionais
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na industria transformadora. Planear o layout de uma organizacdo exige muitas decisdes
complexas que podem afetar significativamente o lucro da mesma, e Sule (2008) define alguns
exemplos de decisGes que afetam e sdo afetadas pelo planeamento do layout:

e O layout inadequado de uma instalacdo pode aumentar consideravelmente o custo
de fabricacdo. Pode, efetivamente, aumentar o tempo de producdo, os tempos de
setup e inventarios, e pode ainda contribuir para a ineficiéncia geral das operacdes;

e Um layout detalhado, métodos de processamento apropriados e uma estrutura com
membros bem formados pode produzir um produto funcionalmente superior, mas
ainda ndo competitivo pois as instalacdes podem estar localizadas longe do seu
mercado potencializando altos custos de distribuicao;

e As operacdes de compra tém de ser bem planeadas para ndo criarem grandes niveis
de stock.

A atribuicao de equipamentos numa determinada area da planta, com o objetivo de
determinar o arranjo mais eficaz de acordo com alguns critérios ou objetivos, € um problema
complexo (Hosseini-Nasab et al., 2018). Ainda na questdo do layout, sdo diversos os autores que
concordam com a categorizacao do layout, tal como é apresentada na seccao seguinte.

2.2.1. Tipos de Layout

As tarefas de um determinado processo necessitam de estar bem localizadas de forma a
reduzir as movimentacdes tanto de materiais como de informacgGes. Os layouts mais praticos
derivam de apenas quatro tipos basicos de layout (Slack & Brandon-Jones, 2018):

Layout por Produto — Este tipo de layout envolve a localizacdo de pessoas e equipamentos

inteiramente para conveniéncia dos produtos. Cada produto segue uma rota previamente

combinada na qual a sequéncia de atividades necessarias corresponde a sequéncia na qual
os processos foram localizados.

Layout Celular — Materiais, informagdes ou clientes que entram na operagao sdo
pré-selecionados para se moverem para uma parte da operacgdo (célula) na qual todos os
recursos de transformacdo estdo localizados para atender as necessidades imediatas de
processamento.

Layout por Processo — Neste layout, as atividades ou recursos com fung¢des semelhantes
estdo localizados proximos uns dos outros. Os produtos seguem uma rota de atividade em
atividade sendo necessario ter em conta o fluxo produtivo e as movimentacgées de forma a
reduzir as distancias percorridas dos produtos.

Layout por Posigdao Fixa — Os produtos ndo se movem entre os recursos transformadores.
Portanto, o destinatdrio do processamento é estaciondrio e os equipamentos, maquinas,
instalagbes e pessoas que fazem o processamento movem-se conforme o necessario. Este
tipo de layout é adequado quando o produto ou o destinatdrio do servigo é muito grande
para ser movimentado de maneira conveniente, ou delicado, ou talvez ndao possa ser
movido, como por exemplo, uma sala de cirurgias, ou a constru¢do de um gerador de
energia.

Uma das principais influéncias para a escolha do /ayout, é a natureza do préprio processo
da organizacdo. E fulcral para uma organizagdo obter um layout adequado, caso contrario, pode
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incorrer em custos extra cada vez que existe um processamento ou movimentacdo (Slack &
Brandon-Jones, 2018).

2.2.2. Systematic Layout Planning

O planeamento do layout ganhou um novo significado nos ultimos 10 anos. No passado,
planear o layout era considerado uma ciéncia, nos dias de hoje, com o mercado global cada vez
mais competitivo, o planeamento do /ayout tornou-se uma estratégia para as organizacdes
(Tompkins, White, Bozer, & Tanchoco, 2010).

O Systematic Layout Planning (SLP) é uma ferramenta usada para organizar um local de
trabalho numa planta fabril, localizando as areas com relagcdes proximas umas das outras
(Barnwal & Dharmadhikari, 2007).

Klausnitzer e Lasch (2019) afirmam que, normalmente, projetos de planeamento de layout
seguem a abordagem de Systematic Layout Planning, para organizar equipamentos, dreas de
armazenamento, equipamentos de transporte dentro de cada departamento ou area de trabalho.
O resultado é um layout que visa reduzir o esforco de movimentacdo de material entre
departamentos (Bukchin & Tzur, 2014).

Esta metodologia surge em 1961, por Muther e, desde entdo, tem sido um dos métodos
mais utilizados para o projeto de layouts (Ye & Zhou, 2007). O principal objetivo do layout é
facilitar o processo produtivo e por isso a metodologia Systematic Layout Planning surge com os
seguintes objetivos (Muther & Hales, 2016):

e Reduzir o manuseamento de material, especialmente a distancia e o tempo;

e Manter a flexibilidade da organizacdo e das operagcées conforme as necessidades;
e Promover alta rotatividade do work-in-process, mantendo-o em movimento;

e Reduzir o investimento em equipamentos;

e Utilizar de forma economicamente viavel a area util;

e Promover a utilizacdo eficaz da mao-de-obra;

e Oferecer seguranca, conforto e conveniéncia aos trabalhadores.

Este método consiste num procedimento de fases e um padrdo de procedimentos, que
permite identificar as atividades da organizacdo, bem como os seus relacionamentos, espaco e
ajustes (Tak & Lalit Yadav, 2012). O procedimento detalhado para o SLP é apresentado na figura 1.
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Figura 1: Procedimento da metodologia Systematic
Layout Planning (adaptado de Muther & Hales, 2016)

Para a implementacdo desta metodologia, Muther e Hales (2016) sugerem a recolha de
dados relativamente a cinco elementos:

P (produtos) — Os produtos produzidos na organizacao;

Q (quantidade) — O volume do produto ou material produzido;

R (rota) — A rota que os produtos seguem durante o processo;

S (servigo) — Atividades ou fungGes que auxiliam o processo produtivo;

T (tempo) — Lead time do produto.

Para Muther e Hales (2016), esta metodologia é iniciada com a recolha dos dados relativos
aos produtos, materiais, ou servicos produzidos pela organizacdo e a respetiva quantidade
produzida. Estes dois elementos sdo considerados a chave para o inicio desta metodologia. Apds a
obtencdo destes dados, é necessario perceber a sequéncia de atividades a que o produto esta
sujeito (rota) bem como todos os servigos de apoio necessarios para o funcionamento adequado
da sequéncia (servigo). Como servico de apoio, o autor considera as atividades ou fungbes
relacionadas que devem ser fornecidas na area a ser definida, por exemplo, manutencao, drea de
ferramentas, casas de banho, escritérios comerciais, areas de armazenamento, entre outros. Para
finalizar esta recolha de dados, a andlise aos tempos de producdo é também, considerada pelo
autor, um elemento chave para a metodologia Systematic Layout Planning. Uma anadlise aos
produtos e quantidades juntamente com as analises das rotas, servigos e tempos proporciona a
identificagdo e organizacdo das atividades individuais envolvidas (areas, grupo de magquinas,
postos de trabalho) (Muther & Hales, 2016).
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O segundo passo consiste na andlise ao fluxo de materiais e, segundo Naqvi, Fahad, Atir,
Zubair, e Shehzad (2016), nesta etapa é necessdrio elaborar um grafico que represente a
intensidade do fluxo entre as atividades e a interacdo entre os diferentes departamentos de
producdo. Existem varios métodos para analisar os fluxos de materiais sendo que Naqvi et al.
(2016), no seu estudo, utilizam from-to charts, em que os autores apresentam um grafico com as
operacBes e/ou centros de trabalho na lateral e na parte superior e, a partir das caixas de
intersecdo entre as operacgdes, o autor regista uma pontuacao de intensidade do fluxo de uma
operacdo para a outra. Por outro lado, sdo vdrios os autores que utilizam outro método,
especificamente um diagrama de relagdes em que se apresentam os postos de trabalho em
retangulos e a intensidade do fluxo entre estes é representado através do nimero de linhas que
conecta cada par de operagdes(De Carlo, Arleo, Borgia, & Tucci, 2013; Ojaghi, Khademi, Yusof,
Renani, e Hassan, 2015; Suhardi, Juwita, e Astuti, 2019). Utilizando ainda outro método, Shewale,
Shete, e Sane (2012), apés obterem o fluxo completo da organizacdo, analisam as distancias entre
cada par de movimentagdes ou operacdes. Apds a andlise ao fluxo dos materiais, é necessario
elaborar um diagrama de relag¢des (figura 2), pois através deste diagrama é possivel classificar a
importancia da proximidade entre as operacdes sendo que essa classificacdo tem de ser
suportada com motivos codificados.
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Figura 2: Diagrama de relacdes (adaptado de Muther e Hales, 2016)

O terceiro passo desta metodologia trata da definicdo do espaco necessario e da
identificacdo do espaco disponivel. Neste passo, todos os equipamentos envolvidos devem ser
identificados bem como a area necessaria para cada um funcionar corretamente. De forma a
completar esta etapa, a classificacdo dos equipamentos é importante durante o inventdrio, isto &,
classificar o tipo de equipamento bem como algumas das suas caracteristicas.

As Ultimas etapas, sdo relativas a definicdo das modificacGes e limitacGes a considerar na
construcdo das diferentes propostas de layout e, por fim, é feita a avaliagdo e sele¢do do layout
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adequado. Na ultima etapa de selecdo, o autor define trés métodos para a avaliacdo das varias
alternativas: (i) vantagens contra desvantagens; (ii) analise de fatores; (iii) comparacdo e
justificacdo de custos. Por varias razdes praticas, nem sempre é possivel quantificar os custos de
um layout e, por vezes, uma analise comparativa dos custos nem sempre ajuda a tomada de
decisOes, por isso o autor recomenda a analise de fatores (quantitativos e qualitativos) que segue
o seguinte procedimento:

1. Identificar todos os fatores que sdao considerados importantes ou significativos para

decidir qual layout selecionar;

2. Atribuir um valor de acordo a importancia relativa a cada fator;

3. Classificar cada alternativa de layout com base em um fator de cada vez;

4. Comparar o valor total das varias alternativas.

O método de comparacao e justificacdo de custos consiste na comparacao das alternativas
através dos custos, como por exemplo, custos de movimentagao dos fluxos de materiais. Segundo
Rolddo e Ribeiro (2014), citado em Coimbra (2017), os custos podem ser calculados através da
seguinte expressdo:

Sendo que:
T;; - Ndmero de movimentagbes entrei e j

Cy - Custo por unidade de distancia por movimento entrei e j
Dy - pistanciadeiaj
C - Custo Total

n - Numero de departamentos

Sdo varios os estudos que demonstram a eficicia deste método como, por exemplo,
Barnwal e Dharmadhikari (2007) que, com a aplicagdo da metodologia Systematic Layout Planning
(SLP), obtiveram resultados positivos, nomeadamente a taxa de produgdo aumentou 28%, o
tempo de produgao por produto diminuiu 3.34% e a distancia total percorrida pelos materiais
diminuiu 14%. No estudo realizado por Suhardi et al. (2019), com a utilizagdo da mesma
metodologia, foi possivel verificar a diminui¢do de 23.88% relativamente as distancias percorridas
pelos materiais, uma diminui¢do de 22.92% nos custos de movimentagao e ainda uma melhoria
de 34.01% no tempo de movimentagdo dos materiais. Naqvi et al. (2016), ao utilizarem o método
SLP concluiram que, apesar de ser um procedimento lento, a utilizacdo deste resultou numa
melhoria nas distancias entre os setores e, consequentemente, levou a uma redugao do /ead time
e de atividades sem valor acrescentado. Tendo em conta os resultados positivos desta
metodologia, o presente projeto segue a aplicagdo do procedimento do SLP de forma a
estabelecer propostas de layout, cuja descri¢do, mais pormenorizada, serd exposta no capitulo 4.
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3. Apresentag¢ao da Empresa

Este capitulo é destinado a apresentacdo da Corticeira Amorim e a caracterizacdo da
unidade fabril em estudo, a Biocape. A descri¢cdo do processo produtivo é também um dos focos,
assim como a descrigdo do sistema de melhoria continua no Grupo Amorim.

3.1. Corticeira Amorim

A Corticeira Amorim lidera o setor da cortica e é a mais internacional empresa portuguesa,
contribuindo assim para a economia e inovacao neste setor. Em 1870, Anténio Alves de Amorim
inicia a atividade da Corticeira Amorim com uma fabrica de produgdo manual de rolhas de cortiga.
A rolha de cortica era considerada um produto de luxo, obrigatdrio nos vinhos de boa qualidade
e, com o objetivo de alcancar um aumento na produtividade do processo de fabrico das mesmas,
em 1922, nasce a primeira empresa, a Amorim & Irm3os, Lda.. Nos anos 60, com uma estratégia
de verticalizacdo do negdcio, desde a obtencdo de matérias-primas até ao servico pds-venda,
ultrapassou fronteiras geograficas apresentando assim o potencial da cortica ao mundo.

Nos dias de hoje, guiada por uma visdao de crescimento sustentado, a Corticeira Amorim,
com quase 150 anos de histéria, é apresentada como a maior empresa a nivel mundial de
produtos de cortica tendo conquistado uma posicdo consolidada em dezenas de empresas pelos
cinco continentes e em diversas dreas econdmicas. A Corticeira Amorim tem uma presenca
mundial muito significativa, com mais de 254 agentes, 47 empresas de distribuicdo e 30 unidades
industriais (figura 3).
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Figura 3:Presenca Mundial da Corticeira Amorim
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Tem como missdo acrescentar valor a cortica, de forma competitiva, diferenciada e
inovadora, em perfeita harmonia com a natureza, focando-se sempre em cinco valores: Orgulho,
Ambicao, Iniciativa, Sobriedade e Atitude.

O crescimento do Grupo Amorim é notédrio e, portanto, destaca-se no mercado pelas suas
constantes apostas na diversificacdo e investimento em setores e dreas geograficas com elevado
potencial de rentabilidade. Devido a diversidade de aplicagbes da cortica, o Grupo Amorim
encontra-se dividido em seis unidades de negécio (figura 4).

Corticeira

Amorim

Matérias- Rolhas Aglomerados QESF G Revestimentos
Pri Compaositos

Amorim Florestal, Armorim & IrmBas, Amarim Cark Amarim Amarim

LA 5G.P5, BA Compasites, 5.4, salamentos, 5.4, Revestimentos, 5.4

Figura 4: Organograma da Corticeira Amorim

O negdcio de rolhas estd dividido em trés tipos: rolhas para vinhos, vinhos efervescentes e
bebidas espirituosas. O fabrico de rolhas para bebidas espirituosas inclui tanto a rolha de cortica
como uma cdpsula de madeira, porcelana, metal, vidro, PVC ou outros materiais. Visto que, a
verticalizagdo do negdcio é a estratégia do Grupo Amorim, a aquisicdo de novas unidades de
producdo de cdpsulas de madeira no ano de 2018 foi um dos grandes investimentos do Grupo,
surgindo deste modo, a Unidade Industrial Biocape que serd apresentada em seguida.

3.2. A Unidade Industrial — Biocape

Apesar desta unidade pertencer ao Grupo Amorim apenas desde 2018, a Biocape, Lda.
surgiu em 1993 fundada por trés sdécios que, a época, se dedicaram ao fabrico de cdpsulas de
madeira e acabamento (envernizamento e pintura) de cabos para talheres. No entanto, seria a
producdo de cdpsulas de madeira que viria a ditar o sucesso da Biocape. Em 1994 adquiriram
equipamentos produtivos para a producdo de capsulas de madeira e, com o passar dos anos,
foram feitos pequenos investimentos com o objetivo de evoluir no design, na inovagao e no
aperfeigoamento do seu processo produtivo.

Com a constante exigéncia do mercado ao nivel da qualidade, em 2004, sdo introduzidas as
capsulas pintadas, envernizadas, marcadas com alto e baixo relevo, com estrias laterais e outros
acabamentos. Com cerca de 27 funciondrios, a empresa produziu cdpsulas de madeira com
destino a mercados de bebidas espirituosas da Africa do Sul, Canadd, Japdo, América, México,
india, Escécia e um pouco por toda a Europa.
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Esta organizacdo, cuja drea de atuacdo é a transformacdao de madeira, foi sentindo, nos
ltimos anos, algumas limitagdes face ao rapido crescimento desta drea de negdcios. E entdo,
neste contexto, que, em junho de 2018, surge o interesse do Grupo Amorim em investir nesta
organizagao, adquirindo assim 80% da Biocape. Este investimento trouxe um novo fbélego a esta
empresa, desde logo com a aquisicdo de novas instalacdes, ocupadas em Maio de 2019,
solucionando aquela que era apontada como uma das grandes limitagdes ao seu crescimento.

Com a transformacdo da empresa Biocape em uma Unidade da Corticeira Amorim, o
controlo e orientacdo da Biocape passa pela unidade destinada as bebidas espirituosas, Amorim
Top Series, SA., passando a dispor de uma estrutura departamentalizada, apoiada quer pelos
departamentos da Amorim Top Series como da unidade Amorim & Irmaos.

Situada num complexo industrial na zona de Mozelos, a Biocape conta atualmente com 47
colaboradores, entre os quais, um sdcio-gerente, um diretor de produc¢do, um administrativo, um
técnico de controlo de gestdo e ainda um engenheiro da qualidade, assim como 42 operarios que
trabalham diariamente para satisfazer os seus clientes, num regime de dois turnos de trabalho.

Tem como missdo garantir a producao e comercializacdo de capsulas de madeira para
rolhas de cortica na quantidade, qualidade e tempo certo para a maxima satisfacao do cliente.

3.2.1. O Produto

As rolhas capsuladas, constituidas por uma capsula e uma rolha de cortica (figura 5), sdo
utilizadas nos vinhos licorosos, em bebidas espirituosas, em garrafas de azeite numa linha
gourmet e em inUmeras outras situacdes. A diferenca destas capsulas de madeira é que a sua
matéria-prima a torna biodegradavel, mais elegante, nobre e classica.

Figura 5: Rolha Capsulada

A Biocape produz mais de 220 referéncias de cdpsulas de madeira e face a esta variedade
de produtos, acabamentos e dimensdes, a empresa tem um processo produtivo distinto, de
acordo com as especificagOes do cliente. No entanto, é possivel agrupar as referéncias em quatro
grupos principais:

e Capsulas de Madeira Natural, que, tal como o nome indica, consiste apenas na
produgdo da capsula sem qualquer tratamento adicional;

e (Capsulas de Madeira Natural com Acabamento, consiste na adicdo de um ou mais
acabamentos, como a marcacao de alto ou baixo relevo, estrias laterais, estrias
interiores, etc;
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e (Capsulas de Madeira Pintadas, apds o fabrico das capsulas estas sofrem um processo
de pintura de acordo com as especificacdes do cliente;

e (Cdpsulas de Madeira Pintadas e com Acabamento, tal como as anteriores, sofrem um
processo de pintura e ainda sdo sujeitas aos acabamentos requeridos pelo cliente.

3.2.2. Sistema de Melhoria Continua: Programa Cork.Mais

Apesar do ingrediente chave para o sucesso deste grupo serem as virtudes da prdpria
cortica, um dos pilares para a mudanca cultural em toda a organiza¢do surgiu em 2012 com o
inicio do projeto Cork.Mais que consiste no programa de desenvolvimento de equipas, com o
objetivo de envolver todos os colaboradores na implementacdo de boas praticas. Deste modo,
existem quatro ferramentas de suporte de apoio a execu¢do do programa Cork.Mais: plano de
implementacao, plano de acao, auditorias 5S e fichas de melhoria.

O plano de implementacdo define as ferramentas que a unidade industrial se compromete
a implementar bem como um responsavel e um espaco temporal para a sua realizacdo, enquanto
qgue no plano de ac¢do sdo definidas as melhorias a serem executadas. As auditorias 5S sdo
realizadas mensalmente de forma a avaliar a implementacao desta ferramenta e ainda garantir o
estado saudavel do Gemba. As fichas de melhoria sdo utilizadas para resolver problemas sem
solucdo imediata através de uma analise de causas, isto é, analisar a situacdo atual, descobrir a
causa raiz, propor acdes de melhoria e fazer o seguimento para garantir o alcance dos objetivos.

Para além destes suportes, existe ainda a implementagdo de um Quadro Cork.Mais (Anexo
A) ou Quadro Kaizen, dividido em trés espagos:

e Mais Equipa: Este espaco é destinado a identificacdo dos elementos da equipa e
respetivas areas de trabalho, bem como as possiveis substituicGes. Ainda neste
espaco sdo colocados cartdes com recados para facilitar a comunicagdo entre os
diferentes turnos e areas.

e Mais Saber: Destina-se a exposicdo de indicadores com o objetivo de quantificar o
desempenho da equipa e dos processos e ainda um acompanhamento da evolugdo
mensal das auditorias 5S.

e Mais Melhoria: Neste espaco sdo afixadas as fichas de melhoria, um plano de acdo
onde se procura identificar o problema, descrever a agao, atribuir um responsavel e
estabelecer um periodo temporal para a resolugao do problema. Nesta area existe
ainda um espaco para o Kamishibai* que pretende acompanhar o cumprimento dos
procedimentos adotados.

O sistema de melhoria continua do Grupo Amorim (Cork.Mais) ja estd implementado em
varias unidades, e tornou-se crucial implementar nesta nova unidade (Biocape) as ferramentas
Kaizen Diario e 5S. Visto que o projeto Cork.Mais tem também como objetivo a organizacdo do
layout, foi consensual a integracdo do projeto Cork.Mais com este projeto pratico da
reorganizac¢do do layout nesta unidade fabril.

! Kamishibai é um conjunto de auditorias simples, projetadas para controlar o trabalho e encontrar
possiveis melhoriasno processo (Rewers & Trojanowska, 2016).
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3.2.3. Processo Produtivo das Capsulas de Madeira

Mediante as especificagdes do cliente, sdo percorridas varias etapas até a obtencdo da
capsula de madeira e consequente expedicdo para os clientes finais. Como demonstra a figura 6 é
Acabamentos, e Expedicao.

possivel dividir o processo produtivo em trés fases, respetivamente: Fabrico, Pintura e
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Figura 6: Layout atual da unidade em estudo

Todo o processo inicia-se com o diretor de producgdo que estd responsdvel por receber as
encomendas e elaborar, consoante as mesmas, um planeamento. Para o arranque de todo o

processo produtivo a matéria-prima é recebida, em forma de barrotes, e armazenada por um
colaborador. Seguidamente, quando é langcada uma ordem de fabrico, o colaborador responsavel
pela primeira etapa do processo de producdo, recolhe a matéria prima tendo em conta o tipo e o
didmetro da madeira necessdria para o arranque da mesma. Esta inicia-se na preparagdo, onde

7

este ird analisar e separar a madeira que se encontra em condigGes de prosseguir no processo. No
caso de ndo estar nas condi¢cbes devidas, a madeira é armazenada num contentor para,
posteriormente, ser vendida. Os barrotes de madeira nas condi¢des necessarias sofrem um
processo de retificagdo em redondo e ainda uma triagem dos defeitos. Com a madeira
devidamente preparada, os barrotes armazenados em cestos metalicos, sdo encaminhados para
buffers intermédios e recolhidos pelos colaboradores da fase seguinte, terminando assim a etapa
de preparacdo da madeira. E ainda na primeira fase, que se inicia a producdo das cdpsulas, e
consoante as especificacdes da encomenda os barrotes ja preparados podem seguir por um dos
I

trés processos de fabrico, nomeadamente, tornos, centro de producdo 1, e centro de producdo 2:

Tornos (capsulas de diametro [26;35]mm) - Apds o abastecimento destas maquinas

automaticas por parte de um colaborador, esta tem a func¢do de serrar, retificar e

furar obtendo assim cdpsulas com as especificagdes do cliente, existindo junto de
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cada uma delas caixas de cartdo utilizadas para armazenar as mesmas. Quando é
atingida a capacidade mdéxima das caixas de cartdo o colaborador retira e peneira as
capsulas.

II. CP1 (cdpsulas de didametro [27;38]mm e altura (12;12,5;14;15)mm) - Neste processo
existem duas maquinas que procedem a transformacdo dos barrotes em discos
(figura 7) de madeira que, seguidamente, vdo para os tambores para retirar as
rebarbas. Dos tambores seguem para maquinas automaticas que irdo furar e
retificar.

. CP2.1 e CP2.2 (capsulas de didmetro [26;59]mm) — Estes dois processos sdo
variantes do centro de producdo 2. Enquanto, no centro de producdo (CP) 2.1 os
barrotes sdo inseridos em maquinas de serrar que os transformam em discos com
furo (figura 7), no centro de produgdo 2.2 a maquina de serrar apenas tranforma em
discos. Deste modo, no centro de producdo 2.2, os discos seguem para as furadoras
para obter um disco com furo e de seguida, para as retificadoras onde vao sofrer os
acabamentos necessarios das arestas e do interior. Como no centro de produgdo 2.1
sdo obtidos discos com furo, estes sdo encaminhados apenas para as retificadoras.

Figura 7: Fases de transformacdo do produto

Apds o respetivo processo de fabrico, todas as cdpsulas s3o enviadas para dois
colaboradores responsaveis por fazer um processo de escolha e separar aquelas que tém defeito,
terminando assim a primeira fase do processo produtivo. Quando ndo existe qualquer
especificacdo em relagdo a cor da cdpsula, isto é, o cliente pretende capsulas naturais, estas sdo
enviadas diretamente para a zona de expedic¢do (terceira fase). Caso contrario, sdo encaminhadas
para a zona de pintura iniciando-se, assim, a segunda fase do processo. Na pintura encontram-se
15 tambores com capacidades diferentes, onde as capsulas serao inseridas e pintadas. Quando o
colaborador entende que estas ja estdo prontas para continuar o processo, sdo encaminhadas
para as maquinas de pintura automaticas capazes de pintar as capsulas uma a uma onde irdo
obter uma cor uniforme e sem desgastes, e ainda passar por um processo de secagem. Finalizado
o processo de pintura das capsulas, estas sdo enviadas para a zona dos acabamentos. Nos
acabamentos encontram-se sete maquinas:

I. Balancé de calibracdo exterior sem estria;

II. Balancé com calibragao exterior e interior com ou sem estria com didmetro 31;
[Il. Balancé com calibragdo exterior e interior com ou sem estria com diametro 34;
IV. Balancé de calibragdo exterior;

V. Balancé com prato rotativo para fazer marcagdes;

VI. Prensa automatica para marcacées;

VIl. Termogravacgao.
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Consoante as especificacdes da encomenda as cdpsulas podem ser alocadas a estas
magquinas para efetuar calibragdes, gravar com alto ou baixo relevo a marca do cliente e/ou
estriar. Por ultimo, sdo encaminhadas para a expedicdo (terceira fase) onde serdo contadas
manualmente, colocadas em estufa para eliminar o odor da tinta e, apds este processo, sdo
armazenadas em caixotes de cartdo prontas para entrega ao cliente final.

De forma a especificar o fluxo produtivo das capsulas na Biocape descrito anteriormente,
apresenta-se o BPMN (Business Process Model and Notation) desenvolvido em relacdo ao
processo da unidade industrial em estudo (figura 8). Este modelo apresenta uma notacdo grafica
para representar o processo produtivo das capsulas de madeira em que, a prepara¢do da madeira
e o processo de fabrico representam a primeira fase do processo, e a segunda e terceira fase

ntos.
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Figura 8: BPMN do processo produtivo da unidade em estudo
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4. Projeto Pratico

Inicialmente, neste capitulo, é feita uma contextualizagcdo ao presente projeto. De seguida,
é apresentada a metodologia Systematic Layout Planning, assim como todo o procedimento para
a obtencado de solucdes propostas.

4.1. Contextualizagdo

Face ao aumento das vendas e o previsivel crescimento das mesmas, surgiu a necessidade
de obter novas instalagdes com mais capacidade produtiva. No entanto, esta necessidade urgente
levou a uma rapida mudanga de instalagdes o que ndo permitiu um planeamento adequado do
layout e levou a uma organiza¢do do espaco pouco eficiente. Tendo em conta que o projeto incide
na reorganizacdo do layout, é pertinente perceber a disposicdo inicial de todos os equipamentos
bem como as movimentagGes dos operarios e os percursos dos produtos através da observacao
no terreno. Visto que a unidade estd ainda num processo de adaptacdo e constante mudanca, sao
varias as oportunidades de melhoria e, por isso, tornou-se importante definir prioridades e areas
de atuacdo. Posto isto, recorreu-se a realizacdo de um diagrama de Ishikawa para identificar as
causas da desorganizacgdo do layout (figura 9).

Mio de Obra Maquinas Matéria Prima

Avarias constanies

Falta de manutengio

Localizagd
Stock Intermédio

nputs e outp
definidos A

LAYOUT
DESORGANIZADO
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Falta de monitoramento

/

Sujidade )
Desperdicios

Faltz geral de _
arganizacy Faltz de standards
organizagao

Meio ambiente Medicao Método

Figura 9: Diagrama de Ishikawa

Como a maioria das causas identificadas encontram-se na primeira fase do processo
produtivo e tendo em conta uma analise aos registos de producdo didrios, foi facil perceber que o
maior problema estava nesta primeira fase, considerada a area gargalo. Posto isto, esta fase do
processo foi definida como a area de intervengdo para o presente estudo.

De seguida, foram utilizadas as vdrias etapas da metodologia Systematic Layout Planning
para a obtencdo de propostas de layout para a area fabril onde se realizam as operacgGes
necessarias desde a preparagao de matéria prima até a escolha. Relativamente ao armazém de
matéria prima, como ndo foi colocado em causa a sua localizagdo em relagdo a producdo, o
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estudo focou-se apenas no layout produtivo. Foi, contudo, efetuada, paralelamente, uma analise
ao armazém para a obtencdo de propostas de melhoria da eficiéncia do mesmo, trabalho que
sera explicado no capitulo5.

4.2. Aplicagdo do Método Systematic Layout Planning

Identificada a necessidade da unidade em reorganizar o layout, a metodologia utilizada foi
o Systematic Layout PLanning. Através do procedimento desta metodologia foram desenvolvidas
propostas que procuram ajudar a resolver os problemas identificados.

4.2.1. Analise dos Produtos e Quantidades

Tal como referido anteriormente, este estudo incide sobre a zona onde se realiza a primeira
fase do processo produtivo da empresa, que envolve: armazém da matéria prima, preparac¢ado da
madeira, os trés processos de fabrico distintos (tornos, CP1 e CP2, explicados no ponto 3.2.3) e a
escolha (figura 10). Na figura é possivel visualizar que as areas foram definidas tendo em conta o
processo a que o produto estd submetido, ou seja, o layout esta organizado por processos.
Relativamente a esta primeira fase em estudo torna-se pertinente perceber o fluxo produtivo em
cada area definida na figura. Para dar inicio a metodologia Systematic Layout Planning foram
recolhidos dados relativos ao ano de 2019 tendo sido elaborada uma andlise PQRST (Product,
Quantity, Route, Resources, Time), ou seja foram analisados os produtos mais vendidos, a
respetiva quantidade vendida, a rota que o produto segue durante o fluxo, os recursos
necessarios para a execugao do processo produtivo e ainda o tempo para a produ¢dao do mesmo.
Foram também recolhidas as dimensGes do layout existente, o nimero e dimensdo dos
equipamentos e o nimero de operadores.

Figura 10: Layout atual com os respetivos setores representados

28



Todos os produtos passam por uma fase de preparacdo da respetiva madeira sendo, apds a
passagem por este setor, enviados para um dos trés processos de fabrico distintos. Face ao
elevado numero de referéncias produzidas pela empresa (220 referéncias) foi decidido avaliar os
dados referentes ao volume de vendas por forma a identificar quais sdo os produtos mais
vendidos que sdo fabricados em cada processo de fabrico, e focar a andlise nestes. A analise das
guantidades vendidas no ano de 2019 (tabela 1) incidiu sobre os produtos que sdo totalmente
fabricados na unidade fabril, isto porque, como a primeira fase do processo nao tem capacidade
suficiente para dar resposta a procura (e nessa primeira fase sdo produzidas capsulas naturais),
guando é necessario, as restantes sdao compradas a empresas externas. Ja na segunda fase do
processo, todas as capsulas (produzidas na fase 1 e as compradas a externos) passam pelo
processo de pintura. Visto que o objetivo da organizacdo é eliminar estas compras a externos, e
considerando que este projeto incide sobre a primeira fase do processo produtivo optou-se por
analisar apenas as vendas dos produtos que eram fabricados na totalidade pela unidade em
estudo. Os produtos passam todos pela fase de preparacdo da madeira e sé depois é que sdo
alocados a um dos trés processos de fabrico, de acordo com a especificidade da encomenda, isto
é, a alocacdo depende do diametro e da altura do produto. Os produtos alocados ao mesmo
processo de fabrico seguem todos pelas mesmas etapas, dai a analise ter sido feita aos produtos
mais vendidos em cada centro de producgado.

Posto isto, os resultados da analise de vendas sdo apresentados na tabela 1. Tal como
referido anteriormente, esta tabela apresenta a quantidade vendida no ano de 2019 (em
milhares), a percentagem de vendas, tendo em conta apenas as capsulas totalmente fabricadas
na unidade em estudo, e a percentagem acumulada.

Tabela 1: Analise das vendas em 2019

Analise das vendas

. Quantidade Percentagem
Capsula . Percentagem Processo
Vendida(ML) Acumulada de Fabrico
CPRT 1800.790 8.90% 9% CP1
Alv 1297.78 6.41% 15% CP2.1
Mi 1083.445 5.35% 21% CP2.1
JF 961.81 4.75% 25% Tornos
IB 778.945 3.85% 29% Tornos
Chu 777.357 3.84% 33% CP2.2
Wey 628.28 3.10% 36% CP1
JP 568.14 2.81% 39% CP2.2
Dea 559.17 2.76% 42% Tornos
7F 439.25 2.17% 44% Tornos
Cm 420.64 2.08% 46% CP2.1
DP 399.7 1.97% 48% CP2.2
Ky 365.236 1.80% 50% CP2.2
Opl 294.605 1.46% 51% CP1

As quantidades das capsulas analisadas na tabela 1 correspondem a 51% da producdo total
no ano de 2019. Com a analise da tabela é possivel verificar que 13,47% das capsulas tem como
destino o processo de fabrico CP1, 13,85% o processo de fabrico CP2.1, 13,53% o processo de
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fabrico Tornos e por ultimo 10,43% o processo de fabrico CP2.2. Apesar do processo de fabrico
CP2.1 e CP2.2 serem variantes do mesmo, estes tém rotas diferentes e, por isso, foi decidido fazer
uma analise separada a estes. Relativamente a esta analise, a percentagem de producdo entre os
varios setores é idéntica e consequentemente a analise do processo produtivo, fluxos e respetivo
layout vai incidir sobre os produtos desta forma identificados.

4.2.2. Fluxo de Materiais

Definidos anteriormente os produtos a serem analisados e as respetivas quantidades, é
importante perceber os recursos existentes bem como a movimentagdo dos produtos entre os
diferentes recursos da organizagdo. Inicialmente foram identificados e contados os recursos
existentes na drea em estudo e foi determinada a area desses equipamentos bem como a drea
total de trabalho (tabela 2). Apds esta recolha dos dados, foram ainda definidas as rotas
existentes para os produtos, ou seja, as rotas entre os diferentes setores e também dentro destes,
entre os recursos.

Tabela 2: Equipamentos e respetivas areas

2,42 (1)
Corte defeitos 2
( ) 1,766 (2)
3 3 (12turno
Preparagfa\o ek Mdquina Arredondar 2 0.975 256.25
Madeira 2 (ZQturno)
Triagem defeitos 1 2.557
Otimizadora 1 25.09
Serra 4 1 2.205
Serra 3 4 2.205 64.80
CP2.1/CP2.2 Retificadoras 4 (12e 20 3.60
Furadoras 4 turno) 3.60
TamborXY 2 2.808
Serra automdtica 2 1 1.65
CP1 Linha Retificar 4 (12e2° 4.987 59.32
TamborXY 2 turno) -
Tornos maquinas 5 1 2.86
Tornos Peneirar 1 (12e20 1.05 53.00
Tambor 3 1 turno) 0.5
2 (12 turno)
Escolha Tapete escolha 2 3.139 29.00
0 (2°turno)
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Andlise dos trajetos no setor da Preparacdo da Madeira

Como ja foi referido anteriormente, independentemente do produto a ser fabricado, todos
0s materiais passam pela preparacdo da madeira onde sofrem vérias alteracdes. E neste setor da
preparacdao da madeira que se inicia todo o processo de transformacdo para a obtencdo do
produto final. Para facilitar a compreensdo do fluxo dos materiais foram elaborados esquemas
que traduzem os movimentos dos materiais neste setor da preparacdo (figura 11). Relativamente
aos numeros indicados na figura, estes representam os recursos utilizados nos trajetos, e
encontram-se especificados na legenda da figura.

d o

|
T ~I§I 1T

Legenda
1 Corte defeitos 1
2 Corte defeitos 2
3 Maquina Arredondar 1
4 Maquina Arredondar 2
5 Triagem defeitos
6 Otimizadora

Figura 11: Fluxo produtivo no setor da prepara¢do da madeira

Dependendo do didametro do produto final, neste setor existem trés circuitos diferentes
pelos quais os materiais podem seguir. Assim, se estivermos perante um produto cujo diametro é
36 ou 38mm entdo este percorre o circuito do lado direito da figura 11 (a roxo), se for um produto
de diametro entre [27;38]mm e altura (12;12,5;14;15)mm este ird percorrer o circuito do meio (a
verde), e, por fim, o percurso do lado esquerdo (a preto) é capaz de transformar qualquer
didmetro, no entanto se o produto tiver como destino o processo de fabrico CP1 ndo podera
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seguir este circuito pois neste os comprimentos dos barrotes sdao cortados sem qualquer critério
seguindo no processo com comprimentos variaveis.

Relativamente ao fluxo de materiais representado na figura 11 a esquerda (a preto), os
barrotes de madeira, provenientes do armazém de matéria prima, sdo inseridos na maquina de
corte defeitos 1 (1), apds o corte dos defeitos mais visiveis o barrote é inserido na maquina de
arredondar 1 (3) e logo em seguida é realizada uma triagem de defeitos (5).

Relativamente ao fluxo do meio (a verde), os barrotes de madeira sdo inseridos na maquina
de corte defeitos 1 (1) e, apds esta transformacdo, sdo inseridos na maquina de arredondar 3 (3).
Em seguida, sdo movimentados para junto de outro colaborador responsavel por cortar os
defeitos (2) e dimensionar os barrotes em comprimentos especificos.

Relativamente ao fluxo de materiais do lado direito (a roxo), sdo cortados os defeitos (2) e
dimensionados de forma a serem inseridos na optimizadora (6) responsavel por arredondar e
escolher aqueles que estdo nas condicOes especificas para prosseguir no processo. Apds qualquer
uma destas etapas concluidas, os barrotes sdo movimentados com recurso a um porta-paletes
para uma zona de buffer intermédio onde serdo recolhidos pelos colaboradores do setor seguinte.

Andlise dos trajetos no setor do Processo de Fabrico

Completada a fase de preparacdo da madeira os barrotes de madeira podem seguir por um
dos 4 processos de fabrico diferentes (tornos, CP1, CP2.1 e CP2.2), tendo estes trajetos distintos.
De forma a compreender os trajetos foi elaborado um esquema, para cada um dos processos de
fabrico, que engloba também a preparacdo da madeira (figura 12, figura 13, figura 14 e figura 15).

Processo de Fabrico: Tornos

As capsulas com diametro [26;35]mm tém como destino este processo de fabrico. Apds
passarem pelo setor da preparag¢do da madeira, como foi descrito anteriormente, os barrotes de
madeira seguem para os tornos (14), que sdo maquinas automaticas responsaveis por
transformar os barrotes de madeira em capsulas com as especificidades da encomenda. Em
seguida, passam por um processo de peneirar (15) e, apds este, vdo para um tambor (16) para
retirar as rebarbas da capsula. Terminado o processo de fabrico tornos, as cdpsulas sdo enviadas
para um processo de escolha (17) onde dois colaboradores irdo escolher manualmente as
capsulas com defeitos.
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Legenda

7 Serras 123

8 Serra 4

9 Retificadoras

10 Furadoras

11 Serras automaticas

12 Linha Retificar

13 Tambor 1,2

14 Tornos

15 Peneirar

16 Tambor 3
L 17 Escolha

Figura 12: Fluxo produtivo do processo de fabrico tornos

Processo de fabrico: Centro Produgdo 1 (CP1)

As capsulas com didmetro [27;38mm e altura (12;12,5;14;15)mm tém como destino este
processo de fabrico. Os barrotes provenientes da prepara¢do da madeira, mais concretamente do
corte de defeitos (2), sdo inseridos em serras automaticas (11) com o propdsito de obter discos
sem furo sendo, em seguida, movimentados para os tambores (13) para retirar as rebarbas dos
discos. Em seguida, vao para a linha de retificar (12) que contém maquinas que vao furar os discos
e retificar as arestas da capsula. Terminado o processo de fabrico CP1, as capsulas sdo enviadas
para um processo de escolha (17) onde dois colaboradores irdo escolher manualmente as
capsulas com defeitos.

Legenda

7 Serras 123

8 Serra 4

9 Retificadoras

10 Furadoras

11 Serras automaéticas

12 Linha Retificar

13 Tambor 1,2
H 14 Tornos

15 Peneirar

16 Tambor 3

17 Escolha

Figura 13: Fluxo produtivo do processo de fabrico CP1
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Processo de Fabrico: Centro de Produgdo 2.1 (CP2.1)

As capsulas com diametro [26;59]mm tém como destino este processo de fabrico. Apds os
barrotes passarem pela etapa de preparacdo da madeira, seguem para as serras (7) para a
obtencdo de discos com furo e, logo em seguida, vdo para os tambores (13) para retirar as
rebarbas dos discos. Seguidamente sdo enviados para as retificadoras (9) para retificar as arestas
das cdpsulas e, por ultimo, serdo movimentadas para o processo de escolha (17).

Legenda
7 Serras 123
8 Serra 4
9 Retificadoras
10 Furadoras
11 Serras automaticas
12 Linha Retificar
13 Tambor 1,2
14 Tornos
15 Peneirar
16 Tambor 3
17 Escolha

Figura 14: Fluxo produtivo do processo de fabrico CP2.1

Processo de Fabrico: Centro de Produgdo 2.2 (CP2.2)

As cdpsulas com diametro [26;59]mm tém como destino este processo de fabrico.
Terminado o processo de prepara¢do da madeira, os barrotes de madeira sdo enviados para uma
serra (8) responsavel por transformar os barrotes em discos sem furo e, logo em seguida, vao
para os tambores (13) para retirar as rebarbas dos discos. Para a obteng¢do de discos com furo,
estes sdo movimentados para as furadoras (10) e, logo em seguida, para as retificadoras (9) para
retificar as arestas. Por ultimo, serdo movimentadas para o processo de escolha (17).
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Legenda

Serras 123

Serrad

Retificadoras

10

Furadoras

11

Serras automaticas

12

Linha Retificar

13 Tambor 1,2
L
1 14 Tornos
]
]
: 15 Peneirar
L
]
- ' 16 Tambor 3
L
- 17 Escolha

Figura 15: Fluxo produtivo do processo de fabrico CP2.2

Como foi possivel verificar nos trajetos descritos anteriormente,

existem recursos

partilhados por mais do que um processo, tais como, a escolha que é partilhada por todos os
processos, os tambores pelos processos CP (Centro de Producgdo) e as retificadoras pelos
processos CP2.1 e CP2.2. Concluida a analise aos trajetos possiveis foi elaborada uma tabela com

as respetivas rotas das capsulas escolhidas para analise (tabela 3).

Tabela 3: Especificacdo da rota percorrida por cada produto

Produto Matéria Prima Rota

CPRT Faia 40 1-3-2-11-13-12-17
Alv Faia 47 1-3-5-8-13-10-9-17
Mi Faia 38 1-3-5-8-13-10-9-17
JF Faia 40 1-3-5-14-15-16-17
IB Vidoeiro 35 1-3-5-14-15-16-17
Chu Faia 50 1-3-5-7-13-9-17
Wei Faia 38 1-3-2-11-13-12-17
1P Faia 45 1-3-5-7-13-9-17
Dea Faia 35 1-3-5-14-15-16-17
7F Faia 33 1-3-5-14-15-16-17
Cm Faia 42 1-3-5-8-13-10-9-17
DP Faia 54 1-3-5-7-13-9-17
Ky Faia 55 1-3-5-7-13-9-17
Op Faia 38 1-3-2-11-13-12-17
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4.2.3. Tempos e Distancias Percorridas

De forma a concluir a fase de analise e recolha de dados e assim obter uma andlise mais
completa do /ayout atual, foi feita uma recolha do tempo gasto em cada setor e as distancias
percorridas nas varias fases do processo produtivo. Os tempos apresentados sao relativos aos
produtos mais produzidos em cada setor tal como foi apresentado na seccdo da andlise dos
produtos e quantidades. Nesta seccdao sdo apresentados os tempos e distancias percorridas do
produto mais significativo de cada setor, no entanto foram analisados todos os produtos
identificados como sendo os mais significativos de cada setor e, portanto, em anexo
encontram-se as restantes medicdes (Anexo B). As medicGes foram efetuadas através de
observacdo direta no terreno, com recurso a um cronémetro, tendo sido registado o numero de
observacdes suficientes para garantir a fiabilidade dos dados.

Tempos no Setor da Preparagao da Madeira e no Processo de Fabrico

Relativamente a estes setores, foram recolhidas medicbes em cada atividade a que o
respetivo produto estd sujeito tendo em conta o fluxo produtivo de cada um. Comecando pela
preparacdo da madeira, verificou-se que o barrote de madeira pode ou nao, dependendo dos
defeitos visiveis existentes, ser inserido na maquina de corte de defeitos e em seguida na
mdquina de arredondar. Visto que o tempo despendido no corte defeitos 1 é, na maior parte das
vezes, nulo entdo ndo houve a necessidade de recolher dados nesta atividade. Posto isto, nas
tabelas que se seguem s3do apresentados os dados recolhidos nas atividades da producdo do
produto mais vendido em cada processo de fabrico, como se indicou anteriormente, na tabela 1.
De seguida sdo apresentados os tempos recolhidos da capsula mais vendida (tabela 4), sendo que
os restantes produtos encontram-se no Anexo B.
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Tabela 4: Recolha dos tempos na preparagdo da madeira do produto CPRT

Preparacdo da Madeira

LD Triagem Retificar Redondo Triagem
Redondo
Tempo (s) Tempo(s) Tempo (s) Tempo(s)
15.80 14.31 17.14 7.31
18.33 10.22 18.23 6.41
17.00 10.00 18.00 5.58
19.00 11.08 17.82 6.23
18.14 7.32 17.62 9.14
19.13 13.42 18.21 9.46
19.27 8.21 16.28 8.30
18.77 9.71 17.32 11.66 oee a
16.89 9.40 TRE) 582 Retificar Triagem
18.11 6.39 21.33 9.40 Redondo (s) (s)
17.99 7.90 18.91 7.75 Média 17.47 10.05
20.00 10.68 17.56 7.89
18.32 11.03 17.00 12.21
17.69 8.11 14.85 11.05
18.00 10.04 15.12 8.58
20.00 10.79 18.07 8.56
14.81 10.80 19.00 8.71
13.71 9.81 19.23 10.98
18.79 15.15 21.98 11.02
15.39 13.40 18.04 7.63
15.41 14.60 17.31 9.00
15.54 9.31 17.00 9.29
17.50 14.03 15.26 12.39
18.30 9.74 17.28 12.21
16.30 11.01 19.16 9.97
17.54 11.98 18.00 8.36
17.01 13.99 18.66 8.55
14.35 6.25 16.00 12.91
15.11 9.09 15.80 14.72

Em seguida é apresentada a tabela 5, com os tempos no processo de fabrico CP1. De
salientar que sdo apresentadas apenas uma observagdo para a serra automatica, o tambor, a
linha de retificar e o tapete de escolha pois sdo processos automatizados com tempo de producdo
constante.

Tabela 5: Recolha dos tempos no processo de fabrico CP1 do
produto CPRT

Processo de Fabrico (CP1)

Serra automatica Tambor 1,2 |Linha retificar | Tapete Escolha
Tempo de 1 barrote (s) Tempo de_? 2 T,empo o/ Tempo p/ cesto
cestos (min) capsula (s)
18.00 30.00 1.70 6.50

As serras automaticas em cada 18 segundos produzem 32 cépsulas, o que corresponde a 1
barrote. Relativamente aos tambores, o tempo foi cronometrado de cada vez que estes
equipamentos foram utilizados, chegando a conclusdo que os colaboradores ao fim de 30 minutos
retiram os dois cestos de cdpsulas abastecidos anteriormente. A linha de retificar produz uma
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capsula em 1.70 segundos e, por fim, o tapete de escolha demora 6.50 minutos para fazer a
triagem de um cesto (1270 capsulas).

Distancias no Setor da Prepara¢ao da Madeira e no Processo de Fabrico

Para obter uma andlise detalhada e obter informacdes que auxiliassem a tomada de
decisdo, foram também determinadas as distancias (D) entre postos de trabalho (distancia de i a
i), tendo em conta todos os fluxos mencionados anteriormente (tabela 6).

Tabela 6: Distancias entre os postos de trabalho

Distancias Layout Atual

i j D
Corte defeitos 1 Maquina Arredondar 1 2.8
Corte defeitos 1 Maquina Arredondar 2 5.7
. ) Mdquina arredondar 1 Triagem defeitos 2.2
Preparagao Madeira ,q - - E -
Mdquina arredondar 2 Triagem defeitos 5.9
Corte defeitos 2 Otimizadora 4.0
i j D
Serras automaticas Linha retificar 1 5.5
5 Serras automaticas Linha retificar 2 7.5
Processo de fabrico — - —
cP1 Serras automaticas Linha retificar 3 11.5
Serras automaticas Linha retificar 4 13.5
i j D
Serra 2 Tambores 1,2 4.5
) Tambores 1,2 Retificadoras 6.9
Processo de fabrico Serra 2 Furadoras 3.1
CP2.1e CP2.2 o :
Furadoras Retificadoras 2.9

4.2.4. Diagrama de Relagdes

Apds a andlise dos dados recolhidos, foi desenvolvido um diagrama de relagGes, com o
envolvimento e aprovacdo do responsavel da unidade industrial e de alguns colaboradores com
conhecimento aprofundado do processo produtivo, de forma a compreender as relagbes
existentes entre as varias atividades e os varios setores do processo produtivo em estudo. Através
deste diagrama e da analise do mesmo foi possivel perceber a conveniéncia de adjacéncia, isto &,
avaliar as relagdes de proximidade entre as varias atividades.

O diagrama de relagdes foi desenvolvido tendo em conta todas as atividades necessarias
para a obtencdo da capsula natural, isto é, considerou-se todos os equipamentos onde sdo
realizadas as atividades de produgdo. Como se demonstra na figura 16, para obter as relagdes de
proximidade foi classificada a importancia da proximidade necessaria entre cada par de
atividades, usando a escala representada na figura. Relativamente as razdes da escolha do cédigo
de proximidade, estas incidiram essencialmente sobre o movimento de materiais no fluxo
produtivo e tendo em conta os operadores disponiveis para as atividades. Por exemplo, as
atividades de corte defeitos 1 e da mdquina de arredondar 1 sdo exercidas pelo mesmo operador
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e todos os materiais inseridos na maquina de arredondar 1 provém sempre do corte defeitos 1,
sem sofrer qualquer outra atividade entre elas, logo tém uma relacdo de proximidade
absolutamente importante. As atividades as quais foram atribuidas classificacdo “especialmente
importante” foi tido em conta a fungdo que elas desempenham, isto é, apesar de ndo
dependerem umas das outras estas exercem a mesma funcdo no processo e é essencial que
estejam préximas para uma melhor organizacdo. A classificacdo “importante” foi atribuida a
atividades que dependem umas das outras mas que apresentam, no entanto, atividades
intermédias entre elas. Para a definicdo das atividades que devem estar distantes, ou seja,
atividades em que a relagdao é “ndao convém”, foi tido em conta o fluxo produtivo ao qual elas
pertencem. Como vimos anteriormente nas diversas sec¢des existem varios fluxos produtivos
dependendo da especificagdo do produto e, por isto, ndo convém que atividades que pertencem a
fluxos diferentes figuem préximas.

Corte defeitos 1 AN
Corte defeitos 2 AN
Méquina Arredendar 1 QJ' \5\\
Maguina Arrendondar 2 £ x"'&u Y u "= .
Tioem ditos | QN [Cotign | Felaio e Proimiade |
Otimizadora 1 ;‘ 9 CI Q\ﬁ U\o E'\ ﬁ:'é\ A Absolutamente importante
Serras 123 1 \c_)\ UIG UCJUJL{ \L'J‘L\"\L\J‘ X E Especialmente Impaortante
Serra 4 El\UE‘\ Lguu UL\.IE”L\.I[J . J Imp.orizlnte
Retificadoras 0 o J Y, Q“L»J;u\ ‘lzl’\u\,x U 0 Pouco importante
e \U‘C\)\u\‘«‘{,& x ) U u Sem importancia
- KUARA ST A AT X Nio convém
Serras automaticas Y \!\3_\_\5;\3{_;\_ g
Linha retificar Y ey
Tambor 1,2 K\'g\;;\%‘g{;’?\ '
— e
Peneirar ,a.‘E('\l\ a”
Tambor 3 S \Oy'

m

Escolha

Figura 16: Diagrama de RelagGes

4.2.5. Limitagoes Praticas

Nesta etapa é necessdrio ter em conta as possiveis restricdes que possam comprometer a
implementac¢ado das alternativas estudadas. Posto isto, foram recolhidas e analisadas as limitagdes
existentes na unidade em estudo, nomeadamente:

e Todos os equipamentos tém que possuir um sistema de ventilagdo/aspiracdo industrial.
Assim, as movimentacbes de equipamentos ficam condicionadas pois sempre que for
necessdrio movimentar um equipamento para um espago onde n3do exista entrada para o
sistema de ventilagdo, é necessario investimento para uma interven¢do externa neste
sistema;

e Existem pilares que contribuem para a estabilidade global da estrutura;

e E preciso definir zonas de passagem de colaboradores e materiais;
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e O espaco para movimentacdo de materiais é limitado e percebe-se que, com base na
disposicao atual dos equipamentos e dos materiais, ha caréncia de espaco para atender
as necessidades existentes de movimentacgdes.

Uma das maiores limitacdes neste projeto, e certamente uma das mais importantes, foi a
pouca disponibilidade apresentada para investimentos, o que podera ser a maior restricdo para a
implementacdo das propostas desenvolvidas na etapa de implementacao.

4.2.6. Elaboragao de Alternativas

Neste projeto de reorganizacao do /ayout foi possivel perceber que o setor em estudo estd
organizado de forma a favorecer os fluxos de produgao tendo em conta o produto fabricado nesta
unidade industrial. A elaboragao das seguintes alternativas teve em conta toda a analise feita
anteriormente bem como as opinides dos colaboradores de cada area produtiva. Estas
opinides/sugestbes dos colaboradores foram recolhidas através de conversas informais, e através
das sugestbes dadas nas reunides de Kaizen Diario (que serdo explicadas no capitulo 5).
Relativamente as alternativas desenvolvidas existem alteracdes comuns a todas:

e Criacdo de uma darea de armazenamento entre o setor da preparacdao da madeira e
os seguintes — apesar de no /ayout atual ja existir uma drea de armazenamento, o
material encontra-se disposto de forma aleatdria sem qualquer critério de alocacdo.
Assim, com esta sugestdo pretende-se criar uma area de armazenamento, em que a
madeira proveniente do setor da preparacdo ird ser alocada por dimensdes, com a
respetiva identificacdo, para ser recolhida pelo responsdvel do setor seguinte. Desta
forma, os setores de fabrico poderdo abastecer rapidamente os seus postos de
trabalho e cumprir o principio FIFO. Ajudara, ainda, a que o responsavel de darea
tenha uma maior percecdo da necessidade de reposicdo de stock.

e Aquisicao de um tambor para o processo de fabrico CP1 — Atualmente, existem dois
tambores disponiveis para os processos de fabrico CP2.1, CP2.2 e CP1, sendo uma
das causas que aumenta o tempo de producdo pois, por vezes, ha falta de
capacidade de resposta dos mesmos. Visto que existe um tambor noutra unidade
industrial do Grupo Amorim que nao esta a ser utilizado, este seria transportado para
esta unidade de forma a ser inserido no processo de fabrico CP1 aumentando assim a
produtividade deste processo.

e Criagdo de uma area de armazenamento para as cdpsulas provenientes da Escolha
— neste momento as capsulas que passam pelo tapete de escolha e sdo escolhidas
manualmente por duas colaboradoras, sdao dispostas, em cestos, aleatoriamente e
sem qualquer identificacdo. Esta proposta sugere a criacdo de uma area para
armazenar as capsulas escolhidas. Para calcular a drea necessdria, recorreu-se aos
objetivos estabelecidos para a producdo de cédpsulas em 2020 (tabela 7).
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Tabela 7: Numero de localizagdes necessarias com base na previsdao de 2020

R Produgdo (caps) Producdo (caps) N2 cestos Ne de Area
Més DU o . . R

més dia produzidos localizac6es ocupada
Janeiro 19 1859 630 97 875 48,00 10,00 2,30
Fevereiro 18 1761750 97 875 48,00 10,00 2,30
Marco 22 2 153 250 97 875 48,00 10,00 2,30
Abril 20 1957 500 97 875 48,00 10,00 2,30
Maio 20 1957 500 97 875 48,00 10,00 2,30
Junho 21 1859 630 88 554 43,00 9,00 2,07
Julho 23 2251130 97 875 48,00 10,00 2,30
Agosto 6 587 250 97 875 48,00 10,00 2,30
Setembro 22 4312 000 196 000 95,00 19,00 4,37
Outubro 21 4704 000 224 000 109,00 22,00 5,06
Novembr¢ 21 4 704 000 224 000 109,00 22,00 5,06
Dezembrc 12 3136 000 261333 127,00 26,00 5,98

o

Cada més tem um objetivo de producdo de capsulas no setor da escolha logo, para calcular
o numero de cestos produzidos, dividiu-se a producdo de cdpsulas por dia pela quantidade 2064,
pois, segundo o responsavel de producdo, este é o valor aproximado de capsulas que contém um
cesto. O numero de localizagbes necessarias foi calculado através da divisdo entre o nimero de
cestos produzidos e o maximo de altura de empilhamento, que foi definido como cinco cestos,
por forma a ndo exigir, posteriormente, muito esforco fisico no transporte dos mesmos. Posto
isto, é possivel calcular a drea necessaria através da multiplicacdo do nimero de localizagbes pela
area ocupada por um cesto. Ainda de forma a garantir uma organizacdo eficaz, é essencial a
identificacdo dos cestos com trés cores distintas, verde para as capsulas que irdo continuar no
processo, amarelo para aquelas que necessitam de ser reprocessadas e ainda vermelho para as
capsulas que nao poderdo ser reaproveitadas e vao para o lixo.

Estas alteragdes trazem algumas vantagens, as quais podem ser enumeradas:

e Permite uma gestdo do stock intermédio mais eficaz, e ainda serd possivel o
cumprimento do sistema FIFO garantindo a diminui¢do de erros;

e Torna os procedimentos operacionais mais rapidos e de facil assimilagdo;
e Facilita a eliminagdo de possiveis materiais obsoletos;

e Reduz o numero de atividades sem valor acrescentado, como por exemplo, os
colaboradores terem de procurar por material no chdo de fabrica;

e Garante uma gestdo do espac¢o mais eficiente;
e Contribui para um ambiente organizado e limpo.

Apresentadas as alteragBes comuns, seguem-se as trés propostas desenvolvidas para a
alteracao do layout.
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Proposta 1:

A primeira proposta é apresentada na figura 17, em que os retangulos de diferentes cores
evidenciam as alteracdes. No setor da preparacdo da madeira sugere-se uma alteracdao ao
posicionamento das maquinas de arredondar (a vermelho) bem como a aproximag¢do da maquina
de corte de defeitos 1 (a preto) as mesmas, tornando o fluxo produtivo mais continuo. Visto que
existem duas maquinas de arredondar (a vermelho) para apenas um recurso humano, com esta
mudanga, seria possivel o recurso utilizar as duas maquinas em simultaneo transformando a
madeira em dimensdes diferentes. Outra das mudancas propostas neste setor da preparacao, é a
aproximacado da maquina corte defeitos 2 (a azul) a optimizadora (a roxo) de forma a diminuir a
distancia percorrida pelo trabalhador entre as duas maquinas. No setor do fabrico, sugere-se o
posicionamento dos tambores entre as serras (a castanho) e as retificadoras (a verde) de forma a
diminuir a distancia percorrida e ainda facilitar o esforco fisico dos colaboradores ao transportar
os cestos com as capsulas. Relativamente a linha de retificar composta por quatro maquinas (a
rosa), pertencente ao processo CP1, sugere-se outro posicionamento pois existe apenas um
responsavel pelas quatro maquinas sendo que, com este posicionamento, a distancia percorrida
pelo colaborador iria diminuir e ainda conseguiria ver todas as maquinas para atuar no imediato
quando estas parassem por algum motivo. O tapete de escolha (a amarelo) também sofreria
altera¢Oes de posicionamento devido a mudancga das mdquinas da linha de retificar.

Figura 17: Proposta de layout 1

Proposta 2:

Nesta segunda alternativa, apresentada na figura 18, as mudancas no setor da preparacdo
da madeira mantém-se semelhantes a proposta 1, no entanto, é sugerida a troca de
posicionamento entre uma das maquinas de arredondar (a vermelho) e o corte defeitos 1 (a
preto) bem como a rotacdo da maquina de triagem. No setor de fabrico o tambor para o processo
CP1 (a cinzento), é colocado ao lado dos outros dois tambores (a laranja) ja existentes e sugere-se
ainda a colocacdo do par de maquinas da linha de retificar (a rosa), frente a frente. Relativamente
a zona de escolha (a amarelo), esta mantém a posi¢do que apresenta no layout atual.
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Figura 18: Proposta de layout 2

Proposta 3:

Na proposta numero trés (figura 19), o setor da preparagdo da madeira apresenta a mesma
disposi¢do da proposta dois. Sendo que nos setores seguintes a disposicdao dos equipamentos,
mantém-se igual ao /layout atual.
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Figura 19: Proposta de layout 3

43



4.2.7. Seleg¢ao do Layout

E nesta fase que sdo definidos os critérios para avaliar a melhor alternativa. Posto isto,
serdo avaliadas as vantagens e desvantagens mencionadas anteriormente e sera feita a avaliagao
das distancias percorridas pelo material tendo em conta os varios fluxos existentes bem como os
custos de movimentagdo dos mesmos.

De forma a calcular os custos de movimentacdao dos materiais, foi utilizada a equacao
referida no capitulo 2, adaptada de Coimbra (2017):

n n
¢= ZZTU * Cyj * Dy

i=1j=1
Sendo que:

T; - Niumero de movimentagBes entreiej

Cy - Custo por unidade de distancia por movimento entre i e
Dy _ pistancia de i aj

C - Custo Total

n - Numero de departamentos

Posto isto, foram calculados os custos de movimentacdo relativos a uma encomenda de
120 000 capsulas CPRT (produto mais vendido). Este valor aproximado foi definido pelo gestor da
unidade em estudo pois ndo existe qualquer histérico das quantidades por encomenda, no
entanto, segundo o gestor, uma grande parte das encomendas tém pedidos de 120 000 capsulas.
Para isto é necessdrio ter em conta as movimentacdes efetuadas e a quantidade de material
movimentado, visto que esta varia consoante as transformacg&es que vao ocorrendo ao longo do
processo. No setor da preparagdo da madeira, a matéria prima chega, em paletes, em forma de
barrotes de madeira sendo que cada palete tem, em média, 380 barrotes e cerca de 1,5 m?
(valores determinados através da recolha das dimensGes de cada palete em chdo de fabrica).
Como 1 m? equivale a 13450 cépsulas (valor aproximado, determinado pelo responsavel do
controlo de gestdo), serdo necessarios 9m?® para satisfazer a encomenda, o que se traduz em 3390
barrotes, aproximadamente. Relativamente, aos restantes setores de fabrico o produto é
movimentado em cestos, e cada cesto tem, 2064 cdpsulas, segundo o responsavel de producdo,
por isso serdo movimentados 58 cestos. Em seguida, é apresentada a tabela 8 com o resumo com
as quantidades necessdrias para satisfazer a encomenda de 120 000 capsulas de CPRT.

Tabela 8: Quantidades necessarias para satisfazer uma encomenda de 120 000

Quantidade de Madeira Quantidade de Barrotes de Quantidade de Cestos de

{m3} Madeira Capsulas
8.9 3391 58

Para a utilizacdo da equacdo foi necessario recolher todas as distancias percorridas pelo
material ao longo do processo e assim, a anadlise feita anteriormente aos fluxos foi bastante util
para determinar quais as medi¢Ges a fazer. Inicialmente, com recurso a um instrumento de
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medida, nomeadamente uma fita métrica de metal, e com o auxilio de um colaborador, foram
medidas no terreno todas as distancias. Posto isto, foi possivel calcular o custo total do layout
atual em cada setor tendo em conta as movimentacdes e a distancia entre cada posto de
trabalho: Relativamente ao custo por unidade de distancia este é a varidvel que comporta todos
os custos associados a deslocacdao do material tendo se assumido que este é constante em todas
as movimentacgdes (tabela 9).

Tabela 9: Custos de movimentagdo do /ayout atual

LAYOUT ATUAL
i i T C D Custo Total
Corte defeitos 1 Méquina Arredondar 1 | 3391.0 C 2.8 9494.8 ¢;;
Corte defeitos 1 Maquina Arredondar 2 | 3391.0 C 5.7 19159.2 C;;
- . | Maquina arredondar 1 Triagem defeitos 9.0 C 2.2 19.8 C;;
Preparagdo Madeira —— " -
Mdquina arredondar 2 Triagem defeitos 9.0 C 5.9 53.1 ¢;;
Corte defeitos 2 Otimizadora 3391.0 C 4.0 13564.0
Total 42290.9C;;
i j T C D Custo Total
Serras automaticas Linha retificar 1 58.0 C 5.5 319.0 Gy
. Serras automadticas Linha retificar 2 58.0 C 7.5 435.0 G
Processo de fabrico — - —
cP1 Serras automdticas Linha retificar 3 58.0 C 11.5 667.0 Cj;
Serras automaticas Linha retificar 4 58.0 C 13.5 783.0 Cj;
Total 2204.0 Cij
i i T C D Custo Total
Serra 2 Tambores 1,2 58.0 C 4.5 261.0 Cij
) Tambores 1,2 Retificadoras 58.0 9 6.9 398.9 Cij
Processo de fabrico Serra 2 Furadoras 58.0 c 8.1 469.8 Cij
CP2.1eCP2.2 — - - =
Furadoras Retificadoras 58.0 C 2.9 168.2 Cij
Total 1297.9 Cij

Relativamente ao setor da preparacdo da madeira, as propostas apresentadas incidiram
essencialmente na troca de posicionamento entre alguns equipamentos e, desta forma, foram
novamente retiradas medi¢Ges no terreno, sempre com o auxilio de um colaborador e com
recurso a uma caneta de giz para simular a posi¢do dos equipamentos, tendo em conta as
mudancas apresentadas em cada uma das propostas. No processo de fabrico CP1, as alteracGes
consistem na mudanca do posicionamento de duas das quatro maquinas da linha de retificar, e no
processo de fabrico CP2.1 e CP2.2 consiste apenas na alteragdo do posicionamento dos tambores.
Entdo, sdo apresentados os custos de movimentacdo relativos a cada proposta elaborada e as
respetivas vantagens e desvantagens.

Proposta 1:

A tabela 10, apresenta os custos de movimentacdo relativamente a proposta de layout 1 e
em seguida, sdo apresentadas as vantagens e desvantagens desta proposta.
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Tabela 10: Custos de movimentacgdo da proposta de layout 1

PROPOSTA1
i j T C D Custo Total
Corte defeitos 1 Maquina Arredondar 1| 3391.0 C 2.8 9494.8C;;
Corte defeitos 1 Mdquina Arredondar 2| 3391.0 C 2.8 9494.8Ci;
Preparagio Madeira M3quina arredondar 1 Triagem defeitos 9.0 C 3.0 27.0C;;
Mdquina arredondar 2 Triagem defeitos 9.0 C 3.0 27.0C;;
Corte defeitos 2 Otimizadora 3391.0 C 2.0 6782.0Cij
Total 25825.6C;;
i j T C D Custo Total
Serras automdticas Linha retificar 1 58.0 C 7.0 406.0C;;
B Serras automaticas Linha retificar 2 58.0 C 7.0 406.0C;j
Processo de fabrico — - —
cP1 Serras automaticas Linha retificar 3 58.0 C 4.0 232.0C;;
Serras automaticas Linha retificar 4 58.0 C 7.0 406.0C;;
Total 1450.0C;;
i j T C D Custo Total
Serra 2 Tambores 1,2 58.0 C 1.8 104.4 Cij
. Tambores 1,2 Retificadoras 58.0 C 1.8 104.4Ci;j
B oleiablice Serra 2 Furadoras 58.0 C 8.1 469.8Cij
CRZEEICR22 Furadoras Retificadoras 58.0 C 2.9 168.2C;;
Total 846.8C;;
Vantagens:

e Diminui o nimero de deslocagbes por parte do operador responsavel pelas maquinas
de arredondar;

e Utiliza de forma mais eficiente o espaco;
e Contribui para uma melhor taxa de utilizacdo das maquinas;
e Promove a organizacao no posto de trabalho;

e Diminui os riscos ergonémicos através da diminuicdo da distancia percorrida pelos
colaboradores responsdveis por transportar os produtos para os tambores;

e Diminui a distancia percorrida pelos materiais no processo de fabrico CP1;

e Favorece a aplicagdo dos conceitos de melhoria continua.

Desvantagens:

e (Custos de movimentacdo dos equipamentos e da instalagdo de condutas para o
sistema de aspiragao;

e O posicionamento dos tambores entre as serras e as retificadoras pode,
futuramente, originar problemas de falta de espaco, no caso de existir material em
espera nas retificadoras.

Proposta 2:

A tabela 11, apresenta os custos de movimentagao relativamente a proposta de layout 2 e
em seguida, sdo apresentadas as vantagens e desvantagens desta proposta.
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Tabela 11: Custos de movimentagdo da proposta de layout 2

PROPOSTA 2
i j T C D Custo Total
Corte defeitos 1 Mdquina Arredondar 1| 3391.0 C 2.8 9494.8C;;
Corte defeitos 1 Mdquina Arredondar 2| 3391.0 C 5.0 16955.0C;;
= ano1:|Maquina arredondar 1 Triagem defeitos 9.0 C 5.7 50.9 C;;
Preparagao a— - "
Maquina arredondar 2 Triagem defeitos 9.0 C 5.7 50.9C;;
Corte defeitos 2 Otimizadora 3391.0 C 2.0 6782.0C;;
Total 33333.5C;;
i j T C D Custo Total
Serras automaticas Linha retificar 1 58.0 c 7.0 406.0C;;
. Serras automaticas Linha retificar 2 58.0 C 9.0 522.0C;;
Processo de fabrico — - —
cp1 Serras automaticas Linha retificar 3 58.0 C 7.0 406.0C;;
Serras automaticas Linha retificar 4 58.0 C 9.0 522.0Cy
Total 1856.0C;;
i j T C D Custo Total
Serra 2 Tambores 1,2 58.0 C 4.5 261.0C;;
. Tambores 1,2 Retificadoras 58.0 C 6.9 398.9C;;
e atabiice Serra 2 Furadoras 58.0 C 8.1 469.8C;;
CP2.1eCP2.2 — - - —
Furadoras Retificadoras 58.0 C 2.9 168.2C;;
Total 1297.9C;;

Vantagens e Desvantagens:

Nesta proposta as vantagens sdao semelhantes a anterior, apenas ndo ha a diminuicao dos
riscos ergondmicos visto que a distancia percorrida até aos tambores é exatamente a mesma que
no layout atual. Em relacdo as desvantagens, apesar de serem custos inferiores, esta proposta
apresenta custos relativos a instalacdo do sistema de aspiragdo pois a linha de retificar também
apresenta mudangas no posicionamento.

Proposta 3:

A tabela 12, apresenta os custos de movimentacgdo relativamente a proposta de layout 3 e
em seguida, sdo apresentadas as vantagens e desvantagens desta proposta.

Tabela 12: Custos de movimentag¢do da proposta de layout 3

PROPOSTA 3
i j T C D Custo Total
Corte defeitos 1 Mdquina Arredondar 1| 3391.0 C 2.8 9494.8C;;
Corte defeitos 1 Mdquina Arredondar 2| 3391.0 C 5.0 16955.0C;;
~_ n_ . |M3aquina arredondar 1 Triagem defeitos 9.0 C 5.7 50.9C;;
Preparagao a——— " -
Mdquina arredondar 2 Triagem defeitos 9.0 C 5.7 50.9C;;
Corte defeitos 2 Otimizadora 3391.0 C 2.0 6782.0C;;
Total 33333.5(;;
i j T C D Custo Total
Serras automadticas Linha retificar 1 58.0 C 5.5 319.0C;;
. Serras automaticas Linha retificar 2 58.0 C 7.5 435.0C;;
Processo de fabrico — - —
cP1 Serras automadticas Linha retificar 3 58.0 C 11.5 667.0C;;
Serras automaticas Linha retificar 4 58.0 C 13.5 783.0Cy;
Total 2204.0C;;
i j T C D Custo Total
Serra 2 Tambores 1,2 58.0 C 4.5 261.0C;;
. Tambores 1,2 Retificadoras 58.0 C 6.9 398.9C;;
Processo de fabrico Serra2 Furador 58.0 c 8.1 469.8C;;
CP2.1e CP2.2 erra uracoras : : S8
Furadoras Retificadoras 58.0 C 2.9 168.2C;;
Total 1297.9C;j
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Vantagens e Desvantagens:

Esta proposta é a que apresenta custos inferiores relativamente as outras pois é a que
implica menos mudancgas. Apesar de apresentar grandes vantagens no setor da preparacao da
madeira, tal como nas anteriores, esta proposta nos setores seguintes ndo considera qualquer
mudanca e, consequentemente, ndo resulta em qualquer melhoria ao nivel das distancias
percorridas nestes setores.

Comparacao entre o layout atual e as propostas desenvolvidas:

Com a aplicacdo da férmula, sdo obtidos os custos de movimentagdo do material em cada
setor e para cada proposta numa encomenda de 120 000 cdpsulas. Analisando a variacdo
percentual do custo por comparagdo com o layout atual, apresentado na tabela 13, é visivel que a
proposta 1 apresenta uma reducdo em 38.93% dos custos de movimentacao do material no setor
da preparagdo da madeira, uma redugdo em 34.21% no processo de fabrico CP1 e ainda uma
reducdo em 34.75% no processo de fabrico CP2.1 e CP2.2. Relativamente a proposta 2, esta
apresenta uma redugdo em 21% na preparacao da madeira e em 16%, no processo de fabrico
CP1. Na proposta 3, existe apenas uma reducdo em 21% no setor da preparacdo da madeira,

sendo que para os restantes setores em estudo os valores mantém-se.

Tabela 13: Comparacgdo de custos de movimentagdo entre o layout atual e as vdrias alternativas

Custo médio das movimentagdes para uma encomenda de Variag¢do Percentual do custo
120000 capsulas (€) comparativamente ao layout atual

Layout Atual Proposta 1 Proposta 2 Proposta 3 Proposta 1 Proposta2 Proposta 3

Preparagdo da Madeira 42291Cj 25826 C;j 33334(;; 33334(;; -38.93% -21% -21%
Processo de Fabrico CP1 2204 Cy; 1450 C;j 1856 C;; 2204 G -34.21% -16% 0%
Processo de Fabrico CP2.1/2.2 1298 Cy; 846.8 C;; 1298 C;j 1298 C;; -34.75% 0% 0%

Relativamente aos custos de implementagdo, nomeadamente aquisicdo e instalagao dos
sistemas de ventilagdo para os equipamentos com um novo posicionamento, ndo foi possivel
estimar os mesmos devido a suspensdo antecipada do projeto. Estas propostas foram
apresentadas ao diretor industrial, a responsavel de melhoria continua e ao responsavel pelo
controlo de gestao da unidade, juntamente com as vantagens e desvantagens de cada uma delas,
no entanto apenas foi considerada a proposta 3 pois as restantes implicavam investimento e, tal
como referido anteriormente nas limitagdes praticas (4.2.5), a disponibilidade para investimentos
era quase nula. Apesar da proposta 3 ter sido considerada, devido a suspensdo do trabalho ndo
foi possivel proceder a implementacdo da proposta e consequentemente avaliar e obter
resultados.

Paralelamente a andlise do layout fabril foram desenvolvidos outros trabalhos que se consideraram
importantes pois poderiam, juntamente com a reformulagdo do layout, contribuir para a reducdo de
desperdicios, o aumento de eficiéncia e, consequentemente o aumento da capacidade produtiva da
unidade.
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5. Projetos Complementares a Andlise do Layout

Face a necessidade sentida pela organizacdo, apds a identificacdo das causas da
reorganizacdo do layout, recorreu-se a uma analise complementar ao armazém de matéria prima
de forma a melhorar a organizacdo do mesmo. Ainda neste capitulo, é apresentado a
implementacdo de dois niveis do Kaizen Didrio bem como a comparagao entre o antes e o depois
e os resultados obtidos com esta implementagao.

5.1. Armazém de Matéria Prima

Este armazém é destinado a rece¢do e armazenamento de matéria primas. A matéria prima
é rececionada em paletes de dimensdes varidveis sendo composta por barrotes quadrados de
madeira de quatro tipos: faia, charme, vidoeiro e carvalho. Apesar de existirem apenas quatro
tipos possiveis de matéria prima a ser rececionada, os barrotes quadrados podem ser
encomendados em varias dimensdes tendo em conta as necessidades das encomendas dos
clientes. Por exemplo, se houver a necessidade de produzir uma capsula de diametro exterior
36mm entdo serdao encomendados barrotes de madeira com dimensao de 40mm. O processo de
rececdo de matéria prima inicia-se com o registo das paletes e a medicdo da humidade da
madeira para garantir que esta se encontra nas condicdes devidas. Posteriormente, as paletes sdo
armazenadas sem qualquer critério de alocacgdo, isto é, sdo dispostas aleatoriamente nos espacos
disponiveis no momento, ao critério do operador responsavel por esta tarefa.

5.1.1. Analise do Layout Atual

Na figura 20, é possivel visualizar o armazém de matéria prima e desde logo, identificar
alguns dos problemas no layout deste armazém, nomeadamente:

e Congestionamento na operagdo de recolha de matéria prima — a maior parte das
paletes ndo tem acesso direto, o que implica movimentagGes desnecessdrias de
material por forma a aceder ao que se pretende;

e N3o cumprimento do FIFO — ndo existe qualquer sistema de armazenagem e as
paletes sao empilhadas o que ndo permite garantir o FIFO;

e Dificuldade da inventariagdo do material — sem acesso visivel as paletes torna-se
dificil controlar o material em armazém visto que este também ndo possui uma
identificacdo;

o Falta de sistema de armazenagem — sem um sistema de armazenagem torna-se um
armazém inseguro, suscetivel a acidentes de trabalho visto trataram-se de paletes
empilhadas de 700kg.
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Figura 20: Layout atual do armazém de matéria prima

Um dos desperdicios identificados neste armazém foi o transporte de material na forma de
deslocag¢des que impedem a criacdo de um fluxo continuo, visto que o operador responsavel por
recolher a matéria prima é o mesmo que vai dar inicio ao processo de producdo no setor
seguinte. Como é possivel verificar na figura 20, o colaborador tem apenas um corredor de
passagem, com a mesma zona de entrada e saida, que garante 3.60m de maneira a passar o
empilhador e as paletes. A seta a tracejado na figura 20 representa o trajeto que o empilhador
tem de fazer para retirar uma palete. Visto que o problema estd no tempo despendido pelo
operador na recolha das paletes, fez sentido recorrer a uma medi¢do dos tempos consumidos de
cada vez que o operador tem de proceder a essa recolha, tendo em consideracdo sempre o
mesmo ponto de partida (tabela 14). Na medicdo dos tempos, foram recolhidas 16 observagoes.

Tabela 14: Medigao dos tempos na recolha de matéria prima

Tempos na Recolha de Matéria Tempos na Recolha de Matéria
Prima (Minutos) Prima em Zonas Acessiveis (Minutos)

12.50 2.15

7.82 6.22
16.20 3.64

4.63 2.38

6.50 6.42
11.23 3.29
18.32 3.73

8.31 2.76

3.53 433
11.35 5.2
15.27 6.13

9.50 5.75

3.30 2.33

3.60 4.83

9.43 4.21

3.45 3.91
Média Média
9.059 4.205

Desvio Padrao Desvio Padrao
4.835488083 1.439486019
Variancia Variancia
23.381945 2.07212

Na analise dos tempos recolhidos verificou-se que o valor médio para cada recolha foi de
9.06 minutos mas existe uma grande variabilidade dos valores e isto deve-se a disposicdo da
matéria prima. Os valores correspondentes a menos de cinco minutos sdo relativos a recolhas de
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paletes nos locais acessiveis, isto é, as paletes que se encontram nos topos do empilhamento, o
gue neste layout sao muito poucas. A maior parte das paletes ndo tém acesso facilitado, o que
provoca, muitas das vezes, movimentacdes desnecessarias de outras paletes e, deste modo, o
colaborador demora mais tempo na recolha das mesmas.

Estas observacGes (tabela 14) foram recolhidas apenas no turno da manh3, sendo que
existe entrada de paletes para iniciar o processo produtivo, tipicamente, de 2.5 horas em 2.5
horas o que significa que, por dia sdo feitas cerca de 3 recolhas. Considerando os resultados
obtidos e o nimero de recolhas efetuadas, sdo apresentados na seguinte tabela 15 os resultados
do tempo despendido por dia e por més.

Tabela 15: Tempo despendido na recolha de paletes do armazém de matéria prima

Tempo p/ recolha(min) Tempo p/ dia (min) Tempo p/ més(horas)
9.059 27.18 9.96

Concluida a analise ao /layout atual, segue-se a proposta de layout com vista a contencao
dos problemas identificados.

5.1.2. Proposta de Layout para o Armazém de Matéria Prima

Tendo em conta a andlise, tanto do consumo como do stock de matéria prima em
armazém, nas varias alturas do ano de 2019 foi possivel tracar alguns objetivos:

e Remover a matéria prima obsoleta;
e Agrupar a matéria prima por tipo de material;

e Colocar a matéria prima mais utilizada nos locais mais acessiveis utilizando uma
analise ABC para classificar a matéria prima;

e Implementar um sistema de armazenagem (cantilevers), pois este é o sistema de
armazenamento mais adequado para grandes cargas (figura 21);

e Criar um sistema de identificagdo da Matéria Prima, com novas etiquetas e um
expositor com a identificacdo de todos os materiais e respetivas localizagGes.

Hase

Figura 21: Cantilevers (Sistema de Armazenamento)
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A proposta elaborada para o armazém de matéria prima (figura 22), resultou de uma
tentativa de organizar a matéria prima, criando corredores para facilitar o acesso a todas as
paletes disponiveis em armazém. Desta forma, foram registadas restricbes para a elaboragao do
layout do armazém de matéria prima:

I.  Localizacdo do portao da rececao de matéria prima condiciona o posicionamento das
paletes e a passagem dos operadores para os balnedrios;

II.  Pilar localizado no armazém limita o espaco e a disposicao das paletes;
lll.  Dimensdes do armazém de matéria prima;
IV.  Garantir espago de seguranca entre as paletes e a produgao;

V. Comprimento e altura varidvel das paletes, sendo que este é um fator incontrolavel
pela unidade em estudo;

VI. Zonas de circulacdo de paletes e empilhador;
VIl.  Pouca disponibilidade para investimentos.

Visto que existe uma grande variabilidade no comprimento das paletes rececionadas, e este
é um fator incontroldvel pela empresa, foi recolhida informagdao em terreno com o auxilio de um
instrumento de medicdo, uma fita métrica em aco, em que foram retiradas medidas ao
comprimento, largura e altura de todas as paletes. Estas medi¢des foram retiradas no armazém
de matéria prima em novembro de 2019 e em janeiro de 2020 (Anexo C). Com a analise as
medicoes, foi possivel verificar que ndo existe qualquer padrdo nos comprimentos e volume das
paletes, no entanto, no més de novembro verificou-se a existéncia de 52% de paletes com
comprimento até 2.60 metros, 47% com comprimento entre 2.60 e 3.30 metros, e 1% com
comprimento superior a 3.30 metros. No més de janeiro, verificou-se a existéncia de 45% de
paletes até 2.60 metros e 53% entre 2.60 e 3.30 metros e ainda foi possivel visualizar que existe
3% com dimensdes superiores a 3.30 metros.

Tendo em conta o referido anteriormente, isto é, todas as restricdes mencionadas, foi
elaborada uma proposta com uma capacidade de 343m3. Na figura 22 é possivel visualizar o
layout, e as respetivas dimensdes do sistema de armazenamento encontra-se na tabela 16.
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Figura 22: Proposta de layout para o armazém de matéria prima
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Tabela 16: Capacidade do sistema de armazenamento

Cantilevers
Numeragao Descrigdo Blocol Bloco2 Bloco3 Altura | Comprimento | Largura | Volume
rodead.aa azul
1 Cantilever ¢/ nivel de um lado 2.6 3.35 0 4.00 5.95 1.1 26.18
2 Cantilever ¢/ niveis de ambos os lados 2.6 3.35 2.6 33 8.55 1.1 62.073
3 Cantilever c/ niveis de ambos os lados 2.6 3.35 2.6 4 8.55 1.1 75.24
4 Cantilever ¢/ niveis de ambos os lados 2.6 3.35 3.35 4 9.3 1.1 81.84
5 Cantilever ¢/ niveis de ambos os lados 2.6 3.35 3.35 4 9.3 1.1 81.84
6 Cantilever ¢/ nivel de um lado 3.6 0 0 4 3.6 1.1 15.84
Total 343.013

Na figura 22, é apresentada a vista superior do layout proposto, em que os blocos, com
numeracdo de 1 a 3 na figura, representam as paletes sobrepostas, para além disso, a numeragao
rodeada a azul representa os cantilevers. Relativamente a numeracdo rodeada a azul, os nUmeros
1 e 6 sdo relativos a dois cantilevers com niveis apenas de um lado, a numeracdo 2, 3,4 e 5
representam quatro cantilevers com niveis de ambos os lados. Como referido anteriormente, ha
uma grande variabilidade nos comprimentos das paletes e, por isso, a capacidade deste armazém
ndo sera utilizada a 100%. Assim sendo, foi verificada a capacidade da nova proposta para os
seguintes valores de utilizagdo 90%, 80% e 70% (tabela 17).

Tabela 17: Capacidade da proposta para as varias percentagens de utilizagcdo

Capacidade Volumica da Proposta

90% da 80% da 70% da
capacidade capacidade capacidade
volumica volumica volumica
308.71 274.41 240.11

Com a respetiva capacidade de cada percentagem de utilizagdo, tornou-se importante
verificar se estas satisfaziam a quantidade de material em armazém nas varias alturas do ano de
2019 (tabela 18), confirmando-se assim que, mesmo utilizando apenas 70% da capacidade, sera
possivel armazenar as varias quantidades de matéria prima.
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Tabela 18: Verificagdo de capacidade disponivel da proposta de /ayout para o stock em
armazém durante o ano de 2019

Histérico da quantidade armazenada (stock) A proposta de layout A proposta de layout A proposta de layout
satisfaz para 90% de satisfaz para 80% de satisfaz para 70% de
Data Quantidade em Stock utilli)zagéo? utilli)zagio? utiI’i)zagﬁo?

4/30/2019 126.071

5/15/2019 131.413

5/30/2019 118.881

6/14/2019 160.413

6/28/2019 163.925

7/15/2019 132.772

7/29/2019 149.869

8/8/2019 155.961

9/4/2019 144.056

9/16/2019 165.581

9/30/2019 169.931
10/15/2019 212.611
10/30/2019 148.257

11/5/2019 181.048
11/13/2019 183.431
11/24/2019 199.243
11/29/2019 196.601

12/3/2019 196.256
12/19/2019 154.002
12/31/2019 143.679

5.1.3. Analise ABC

Devido ao facto de os materiais nao terem localizagdes especificas no armazém de matéria
prima e serem dispostos de forma aleatéria tornou-se essencial analisar o consumo dos materiais
para criar um sistema de armazenagem com base no método por classes. Isto é, os materiais de
maior consumo devem estar alocados nas zonas mais acessiveis e os de menor consumo em
zonas mais afastadas da seguinte etapa do processo, a prepara¢ao da madeira. Com o objetivo de
obter o arranjo ideal dos materiais de acordo o seu consumo, recorreu-se a uma analise ABC.

Para tal, foi recolhida informacao relativa aos consumos mensais do ano de 2019 por tipo
de material. Através da quantidade consumida em 2019, do respetivo custo por metro cubico foi
possivel calcular o valor de utilizacdo e posteriormente as respetivas percentagens individuais
(Anexo D). Em seguida, foi feita uma classificagdo definindo trés niveis, tal como é apresentado na
tabela 19. Tendo em conta os trés niveis, é possivel obter uma classificacgdo dos materiais em
classes A, B ou C.

Tabela 19: Referéncias da analise ABC

A 80% 33.3% 78.75%
B 95% 29.6% 15.53%
C 100% 37.0% 5.71%

Desta tabela é possivel retirar as seguintes conclusdes:

e 33,3% da matéria prima corresponde a 78,75% das vendas;
e 29,6% da matéria prima corresponde a 15,53% das vendas;
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e 37,0% da matéria prima corresponde a 5,71% das vendas.

A curva ABC, resultante desta analise, é apresentada na figura 23. Verifica-se, por
interpretacdo dos resultados, que é necessario alocar os produtos da classe A nas localizagbes

mais acessiveis. Com esta analise é possivel, no futuro, definir localizacbes consoante as
encomendas que sdo realizadas.
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Figura 23: Diagrama de Pareto baseado nas quantidades consumidas

5.1.4. Impacto

Com a implementagao de um novo layout para o armazém é esperada uma reducao do
tempo despendido na recolha de matéria prima. Sendo que foram retiradas medicdes de tempo
na recolha de material localizado em zonas acessiveis (tabela 14), é possivel concluir que com o
novo layout podemos alcancar uma reducdo do tempo na operacdo de recolha, visto que todas as
paletes estardao dispostas em zonas acessiveis. Na tabela 20, é apresentada a comparagao, do
tempo despendido por recolha, dia e més, entre o layout atual e o proposto.

Tabela 20: Comparagao entre o layout atual e o proposto relativamente ao tempo
despendido no armazém de matéria prima

Tempo despendido no armazém de MP

Tempo pf recolha Tempo pf dia Tempo pf més
(min) {min) (horas)
Layout Atual 9.0559 2718 9.96
Layout Proposto 4.205 12.62 463

Desta forma, para efeitos comparativos, o tempo por recolha no layout proposto foi
considerado 4.205 minutos, tendo em conta que no layout atual a média do tempo por recolha
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nas zonas acessiveis é de 4.205 minutos e, nesta proposta, todas as paletes ficariam acessiveis,
atingindo assim uma diminuicdo de 54% no tempo despendido no armazém de matéria prima.
Nas seguintes figuras sdo apresentados o layout atual e o proposto para ter uma melhor percecao

das alteragdes (figura 24 e figura 25).

Figura 24: Armazém de matéria prima, layout atual

Figura 25: Armazém de matéria prima, layout proposto

Espera-se que o layout proposto forneca espaco suficiente para o desempenho das
atividades e garanta que os materiais fluam normalmente sem que exista qualquer tipo de
interrupcdo no processo de recolha originando assim muitas vantagens para a unidade em
estudo. Seguem-se as vantagens e desvantagens da proposta:

Vantagens

- Diminui o tempo na operagao de recolha de matéria prima;

- Favorece a aplicagdo dos conceitos de melhoria continua;

- Facilita o cumprimento do FIFO;

- Elimina os movimentos desnecessarios de material;

- Melhora o aproveitamento do espaco disponivel de forma eficiente;

- Contribui para a melhoria da produtividade no setor da preparagdo da madeira visto
que o colaborador responsavel pela recolha de material € o mesmo que inicia a
preparagdo da mesma;

- Proporciona mais flexibilidade;
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- Garante a seguranca no empilhamento das paletes através da utilizacdo de um
sistema de armazenagem (cantilevers);

- Permite um possivel aumento da taxa de rotatividade do material;

- Proporciona um ambiente de trabalho limpo e com uma melhor gestao visual.

Desvantagens

- Necessidade de investimento em um sistema de armazenamento (os cantilevers);
- Exige um bom planeamento do armazém para que seja possivel agrupar o mesmo
tipo de material na mesma zona.

Para a implementacdo do sistema de armazenamento (cantilevers) é necessario um
investimento de 10 000€ de acordo com um orcamento apresentado por uma empresa de
montagem de estruturas. Esta proposta de layout para o armazém de matéria prima, foi
apresentada a administracdo da unidade em estudo, no entanto nenhuma decisdo foi tomada
pelo facto de implicar um investimento, considerado elevado pela administracdo, e existirem
outras prioridades, como a aquisicdo de novos equipamentos para a produgao.

5.2. Implementacgdo de Dois Niveis do Kaizen Didrio

No capitulo 4 é evidente a necessidade de organizacdo do layout, ndo s6 ao nivel de
redefinir espacos, como também na vertente da aplicacdo de ferramentas de melhoria continua
de forma a garantir o cumprimento dos objetivos estabelecidos inicialmente.

5.2.1. Caracterizacao do cenario inicial

Face a desorganizagdo existente e a resisténcia a mudan¢a das pessoas dessas areas,
tornou-se essencial atuar com urgéncia para atingir uma mudancga cultural e criar novas rotinas.
No ambito do programa Cork.Mais foi identificada a necessidade de atuar sobre as duas primeiras
fases do processo produtivo das cédpsulas de madeira: o fabrico e a pintura/acabamentos. Foram
varias as razoes que estimularam a implementacdo do programa Cork.Mais:

e Falta de disciplina no desenvolvimento de atividades rotineiras;
e Auséncia de formacdo em todos os niveis da empresa;

e Tempos de paragem dos equipamentos muito elevados devido a procura, por parte
dos colaboradores, de materiais;

e Locais de trabalho desorganizados;

e Auséncia de localizagdo e respetiva identificagdo dos materiais;
e Materiais obsoletos;

e Falta de comunicagdo entre os varios niveis da organizagao;

e Auséncia de objetivos definidos e da respetiva andlise o que desmotiva os
operadores;

e A organizacdo ndo utilizava ferramentas de resolugédo de problemas;
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e Auséncia de um quadro fisico de suporte;

e Apesar de existirem indicadores estes ndo estavam disponiveis nem visiveis para
toda a organizacao;

e Falta de monitorizagao dos KPI.

Como referido anteriormente, uma das ferramentas a implementar é os 5S. Apesar de
serem nitidas as razGes pelas quais houve a necessidade de implementar estas ferramentas, no
caso da implementacdo da ferramenta 5S recorreu-se também a uma ferramenta de resolucdo
estruturada de problemas, os 5W1H (tabela 21) e, em seguida, a um plano de a¢lGes com a
envolvéncia de todos os membros da organizacao.

Tabela 21: Resolugdo estruturada de problemas, diagrama 5W1H

5W1H
O qué? e  Workshop sobre ‘Organizagdo do Posto de Trabalho, ferramenta 55’
e Eliminagdo do tempo despendido a procurar materiais
e Melhoria da gestdo de informacao
Porqué? e Aumento da motivacdo dos colaboradores através da organizacdo do posto
de trabalho
e Redugdo de custos através de uma melhor utilizagdo dos materiais e
equipamentos

Onde? e Setores: Fabrico e Acabamentos

Quando? e Novembro, 2019
Quem? e Equipas do gemba, group leaders e team leaders
Como? e Defini¢dao de objetivos

e Dias de workshop focados na melhoria continua e na ferramenta 5S
e Triagem nos varios setores

e Arrumacdo, Limpeza, Normalizagdo nos varios setores

e Disciplina —arranque de auditorias nos varios setores

5.2.2. A¢oOes Implementadas: Kaizen Diario 12 Nivel

As ac¢Oes implementadas tiveram como objetivo alinhar todos os envolvidos nas alteragoes
efetuadas e a introdugdao a novas ferramentas, com o foco na missdo de implementar
comportamentos Kaizen nas equipas Gemba. Relativamente as acdes implementadas é de
salientar que, de acordo com os obstaculos encontrados ao longo do processo, a respetiva
calendarizagao foi sofrendo alteragdes:

1. Definicdo das Equipas Naturais
2. Formacao “Kaizen Diario”

3. Criagdo do Quadro Fisico
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Defini¢ao de Indicadores
Reunides Kaizen Diario

Acompanhamento reunides Kaizen Diario

N oo v &

Auditoria Cork.Mais

1. Definicdo das Equipas Naturais:

Como referido anteriormente, o processo de producdo das cdpsulas de madeira desta
unidade divide-se essencialmente em duas fases e, por isso, de forma a envolver todos os
colaboradores nas melhorias a serem realizadas, estes foram divididos em quatro equipas, isto é,
duas equipas no turno da manha e duas equipas no turno da tarde, uma em cada fase do
processo. Tanto na fase de fabrico como na fase de pintura e acabamento, existe um responsavel
por controlar e apoiar os colaboradores, sendo assim pertinente atribuir a cada um deles a funcao
de team leader das equipas da respetiva fase do processo. Relativamente as tarefas do team
leader, estas foram estabelecidas:

e Fornece orientacdo, instrucdo, direcdo e lideranca ao conjunto de membros da
equipa;

e Monitoriza os resultados da equipa, verifica os standards, treina os membros da
equipa, coordena o trabalho de melhoria e mantém um elevado nivel de motivacao
na equipa;

e Reporta a um Group Leader que, neste caso, é o diretor industrial.

2. Formacdo “Kaizen Diario”:

Todos os colaboradores desta unidade tiveram a oportunidade de estar presentes numa
formacgao denominada “Kaizen Didrio” com o objetivo de desenvolver competéncias por parte dos
colaboradores nesta nova ferramenta.

3. Criacdo do Quadro Fisico

O primeiro nivel do Kaizen Didrio é a organizacdo da equipa. Pretendeu-se que este pilar
fosse bem implementado para garantir reunides de equipa focadas no planeamento, KPI e a¢des
de melhoria. Com estas reuniGes é possivel garantir um melhor funcionamento da comunicagao
interna bem como o alinhamento e ainda uma rdpida capacidade de resposta aos desvios dos
indicadores. Os materiais e ferramentas que suportam este nivel sdo os quadros de equipa que,
por sua vez, dardo suporte as reunides de equipa.

Deste modo, recorreu-se a criacdo de um quadro visual (figura 26) adaptado as
necessidades e com o conteddo adequado para o bom funcionamento das reuniées. Como é
possivel visualizar no anexo A, foram criados oito espacos no quadro, cada um com uma
finalidade. No primeiro espago existe a identificacdo dos elementos da equipa e as respetivas
areas de trabalho, clarifica as possiveis substituicdes e mostra a organizacdo do chdo de fabrica
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para todos. A comunicacdo entre diferentes turnos, dreas e com os lideres é fundamental, por
este facto, o segundo espaco é destinado aos “recados”, ou seja, sempre que existir um problema
ou informacado relevante os “recados” sao colocados nesta area para garantir que a informacgao
chega a todos os colaboradores. O terceiro espaco é dedicado a comunicagao geral ou da unidade
industrial em estudo como, comunicacdes de ambito organizacional, resultados de auditorias,
higiene e seguranca no trabalho, entre outros. No quarto espaco o objetivo é quantificar o
desempenho da equipa e dos processos através de indicadores, posto isto, face ao recente
arranque da unidade o Unico indicador definido foi o de producao pois é facil de obter e é facil de
entender pela equipa. Apesar de existir apenas o indicador de produgdo, este é analisado ao
detalhe em cada setor da unidade em estudo bem como as ocorréncias nesses setores. Sempre
que for realizada uma auditoria 5S o resultado obtido deve ser colocado no quinto espac¢o. Nos
espacos seis, sete e oito, sdo definidas acbes para corrigir desvios assim como para identificar
possiveis melhorias e respetivas a¢oes utilizando uma ficha de melhoria (anexo E) e um plano de
acdo (anexo F).

Como foi explicado na seccdo anterior, espera-se que a existéncia deste quadro venha
eliminar algumas das necessidades levantadas. Deste modo, o pretendido é que o quadro seja
utilizado, como suporte, por todos os membros das equipas de forma a comunicarem e
desencadearem acbes de melhoria sempre com um sistema de medicdo do desempenho. Na
figura 26 encontra-se representado o quadro visual implementado no Gemba.

Figura 26: Ferramenta de apoio (Quadro de equipa) as reunides Kaizen Diario

4. Definicdo de Indicadores

Relativamente ao quarto espag¢o do quadro visual, foi possivel verificar que ha a
necessidade de quantificar o desempenho, consequentemente surge a necessidade de definir
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indicadores importantes para garantir uma reuniao focada. Como foi referido anteriormente, face
ao recente arranque da unidade em estudo, o Unico indicador definido foi o de produgao pois é
facil de obter sendo representado de uma forma simples e visual. Este é analisado ao detalhe em
cada setor da unidade sendo consideradas também as ocorréncias/desvios nesses setores. Para
além disto, foram estabelecidos objetivos diarios para os indicadores em cada setor. Estes
indicadores sdo atualizados diariamente para garantir que é feita uma andlise atualizada e
relevante por parte dos membros das equipas.

5. Reunibes Kaizen Diario

Para as reunides de Kaizen Diario foi definida uma norma visivel a todos, para garantir que
a reunido é bem estruturada e relevante para todos os membros. Na elaboracdo desta norma
foram definidos alguns pontos: frequéncia, duracao, lider de reunido e pontos a abordar. Visto
gue a unidade opera das seis da manha até as dez da noite, foram definidos dois momentos para
a realizacdo destas reunides, a primeira reunido no inicio do primeiro turno e a segunda no inicio
do segundo turno com duracdo de cinco minutos. Na agenda, os cinco minutos foram distribuidos
pelos vdrios espacos existentes no quadro de forma a garantir que todos os pontos sdo abordados
e discutidos internamente.

6. Acompanhamento Reunides Kaizen Diario

De forma a garantir que as reunides estdo a ser bem estruturadas e que sdo Uteis, foi
atribuido a cada reunidao um facilitador responsdvel pelo acompanhamento e apoio, através de
uma frequente interagcdo com as equipas nas reunioes.

7. Auditoria Cork.Mais

Ainda no sentido de acompanhar as ag¢bes implementadas, uma auditoria preparada
previamente pela equipa Cork.Mais foi estabelecida de forma a monitorizar a implementagao do
Kaizen Diario. Esta auditoria consiste numa check list em que o auditor atribui uma avaliagcdo de
zero a quatro, aos aspetos analisados.

5.2.3. A¢Oes Implementadas: Kaizen Diario 22 nivel

O segundo nivel do Kaizen Diario é denominado de organizacdo do espacgo de trabalho,
deste modo, para atingir este nivel foi utilizada a ferramenta 5S. Apesar da unidade ser recente,
esta é constituida por vdrios setores em que a desorganizagdo é visivel em todos os postos de
trabalho. Para além da utilizacdo do diagrama 5W1H, foi definido um plano de a¢des com a
envolvéncia de todos os membros da organizacdo. Para iniciar esta implementacdo e sensibilizar
todos os membros, recorreu-se a realizacdo de um workshop de melhoria continua, sendo
abordada ao detalhe a ferramenta 5S. Durante esta formacgdo foi dado énfase as vantagens da
utilizacdo desta ferramenta e a forma como a mesma pode contribuir para melhorar o posto de
trabalho através de exemplos praticos. Apds esta formacgdo, foi efetuado um levantamento do
estado inicial no terreno através de observacdo direta, como é possivel verificar na figura 27.
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Definido o estado inicial, fez sentido dividir a implementacdo por setores, no entanto a
ferramenta foi implementada da mesma forma em todos eles. Em conjunto com os colaboradores

dos setores foi feita uma triagem do necessdrio, ou seja, foi feita a definicdo dos materiais
necessarios e a etiquetagem a vermelho dos obsoletos ou de movimentacdo lenta, bem como a
etiqguetagem de todos os materiais pois a maior parte deles encontravam-se misturados e sem
gualquer identificacdo. De seguida procedeu-se a uma arrumacdo, em que os materiais foram
inicialmente separados e agrupados de acordo a sua fungdo e, logo apds, armazenados de acordo
com a frequéncia de uso, peso e tamanho tendo em conta o espaco disponivel nas estantes.
Durante a fase de arrumacao foi necessario proceder também a uma limpeza tanto dos materiais
como das estruturas de arrumacgdo para restaurar as condi¢cdes de operagdo originais. Com os
materiais limpos e arrumados de acordo a filosofia “um local para cada coisa e cada coisa no seu
local”
conjunto de material e a utilizagdo de cores e simbolos de maneira a dar apoio a gestdo visual.

foram definidas normas visuais utilizando etiquetagens com a informacdo relativa a cada

5.2.4. Cenario Apés a Implementagao

A data de elaboracdo do presente relatério, a implementac3o dos dois niveis Kaizen Didrio
ainda se encontrava em curso. A implementagdo acabou por demorar mais do que o previsto
devido a vdérios fatores mas, principalmente, por nem sempre ser possivel conciliar todos os
recursos humanos necessarios. Como o envolvimento dos colaboradores foi considerado um dos
fatores essenciais para esta implementagao, foram varias as vezes que se abdicou de cumprir
prazos por falta de disponibilidade dos colaboradores. Apesar de terem existido algumas
limitagOes, tal como a elevada resisténcia a mudancga, é bastante visivel todo o processo de
mudanca (figura 28).
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Figura 28: Antes e depois da implementa¢do da metodologia 5S

Para além das mudangas evidentes na figura anterior, atualmente verificam-se as seguintes

melhorias:

Equipas Naturais — Existe um bom alinhamento entre as equipas naturais
estabelecidas, bem como o foco no cumprimento dos objetivos de produgao diarios
tendo sempre em conta possiveis limitagdes e andlise das mesmas.

Quadro Fisico — Neste momento, o quadro fisico implementado serve como suporte
as reunides didrias das equipas naturais. Deste modo, o quadro contém um conjunto

de informagbes relevantes que permite aos colaboradores interagirem entre si e
consequentemente melhorar a organizagdo.

Indicadores — Os indicadores definidos estdo expostos no quadro fisico e sdo
atualizados diariamente. As equipas quando verificam um desvio no objetivo,

procedem a andlise das causas e tentam, em conjunto, despoletar agGes para corrigir
estes desvios no plano de agdo.

Reunides Kaizen Diario — Estas reunides acontecem duas vezes por dia, no inicio de
cada turno, sendo que estas seguem uma agenda normalizada na qual a equipa tem
o suporte do quadro fisico para abordar os vdrios tépicos. Com estas reunides, é
possivel verificar, um maior acompanhamento e alinhamento por parte dos
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colaboradores, uma gestao das auséncias mais eficaz, uma reacao rdpida aos desvios
dos indicadores e ainda um aumento na motivacdo de todos os envolvidos.

e Plano de Agdes — Este plano estad exposto no quadro fisico e é preenchido pelo lider
de area e analisado por todos na organizacao. Verifica-se neste plano de acdo que as
oportunidades de melhoria detetadas estdo a ser registadas e cumpridas pelos
responsaveis atribuidos a acao.

o Ferramenta 5S — S3o notdrias as melhorias com a implementagdo desta ferramenta.
Apesar da elevada resisténcia a mudanga, é de louvar o esforco dos colaboradores
para que esta implementacdo atingisse os resultados pretendidos. No entanto ainda
nao foi possivel atingir o objetivo devido ao tempo disponivel.

Para avaliar o impacto destas implementacdes recorreu-se a uma check list em que, cada
tépico é avaliado com uma pontuacdo de zero a quatro. A primeira auditoria foi realizada em
outubro e foi em janeiro que se iniciaram as auditorias mensais, de forma a avaliar o desempenho
da implementacdo desta ferramenta. Tendo em conta a duracdo deste projeto em terreno, a
ultima auditoria realizada foi em marco, no entanto, é considerado um resultado bastante
satisfatdrio comparado a situacgdo inicial.

Resultados Auditoria
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«%  Acabamentos
On

m Auditoria Marco

® Auditoria Inicial

Area de Interven

Fabrico

0O 10 20 30 40 50 60 /0 80 90 100
Avaliagao

Figura 29: Resultados das auditorias antes e apds implementacdo dos dois
niveis do Kaizen Didrio

O impacto das melhorias obtidas pode ser analisado através da figura 29, no qual as barras
a azul representam o resultado da auditoria realizada antes da implementacdo, e as barras a
vermelho os resultados da auditoria preenchida ao final de quatro meses, sendo estes resultados
apresentados separadamente para as duas areas de intervencdo selecionadas para este estudo.
Apesar de todas as limitagOes, verifica-se um aumento de 294.7% na zona dos acabamentos e
466.7% na zona do fabrico. Este aumento significativo deveu-se principalmente a implementagdo
do primeiro nivel do Kaizen Diario, a triagem e respetiva arrumacdo de todos os materiais nas
zonas de intervencdo. Devido a grande quantidade de materiais e ferramentas necessarias na
unidade industrial em estudo, o processo de triagem foi o mais demorado devido a cultura
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organizacional presente na unidade. Devido a suspensdo do estagio, ndao foi possivel concluir
algumas agbes previstas inicialmente na implementa¢do dos 5S, nomeadamente, a criagcdo de
instrucdes de trabalho, acessiveis aos colaboradores, e a criacdo de uma norma de limpeza. No
entanto, com todo este processo regista-se uma melhoria na conquista de uma cultura
organizacional baseada na melhoria continua.

Apesar dos resultados apresentarem um aumento bastante significativo, o desafio, apds
esta implementacdo, passa pelo acompanhamento, através da realizacdo de auditorias, para
garantir que as boas praticas se mantém. A préxima etapa, apds o sucesso atingido com a
implementacdo destes dois niveis do Kaizen Didrio, foca-se na implementacdo nos restantes
setores no sentido de garantir beneficios para todo o processo produtivo da unidade industrial.
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6. Consideragoes finais

Este capitulo é destinado as consideragdes finais do presente estudo, onde sdo expostas as
conclusdes e o trabalho futuro. No tépico relativo ao trabalho futuro sdo sugeridas propostas de
melhoria com o objetivo de dar continua¢do ao trabalho resultante deste projeto.

6.1. Conclusdo

O Grupo Amorim, cada vez mais, procura assegurar um desempenho competitivo,
sustentdvel e de exceléncia com apostas constantes na melhoria continua, na inovacdao de
processos e na formagdo dos colaboradores.

O layout adequado permite um fluxo produtivo mais rapido, eficiente e eficaz permitindo
assim, uma melhoria tanto da produtividade como do aproveitamento do espago. Com a ambicdo
do Grupo Amorim em ser competitivo, o projeto focou-se sobretudo na analise e reorganizacdo
do layout de uma recente unidade industrial da Corticeira Amorim.

Neste projeto foi utilizada a metodologia Systematic Layout Planning, que teve um papel
fundamental para a analise do layout, pois permitiu seguir um conjunto de etapas que
desencadearam trés propostas de layout. Com as propostas desenvolvidas verificou-se que
obteriamos diminui¢des significativas nos custos de movimentagdo e uma diminui¢do nas
distancias percorridas pelos colaboradores de cada setor. As propostas foram apresentadas a
administracdo, no entanto a alteracdo do /layout estava condicionada devido a falta de
disponibilidade para investimentos. Assim sendo, a proposta 3 foi considerada visto ndo ser
necessario qualquer investimento para a sua implementacdo. Devido a pandemia COVID-19 e,
consequente, suspensdo do estagio, a implementacdo da proposta selecionada ndo prosseguiu
dificultando a obtencdo de resultados.

Com o objetivo de complementar a andlise e reorganiza¢do do layout, o armazém de
matéria prima foi analisado e foram, ainda, implementados dois niveis do Kaizen Diario.
Relativamente ao armazém de matéria prima, foram identificadas as causas que contribuiam para
o mau desempenho deste armazém e assim desenvolvida uma proposta de alteracdo do mesmo.
Esta proposta, implicava a implementa¢do de um sistema de armazenamento (cantilevers) e, tal
como referido anteriormente, existiam outras prioridades de investimento. No entanto, foi feita
uma analise ABC com o objetivo de atribuir uma classificagdo aos materiais e, futuramente,
organizar o armazém através da alocacdo dos materiais com maior importancia (classe A) nas
zonas mais acessiveis.

Quanto a implementac¢do dos dois niveis do Kaizen Didrio, um diverso conjunto de agdes de
melhoria foram implementadas. Para tal, foi necessario estabelecer as razdes que estimularam
esta implementac¢do e em seguida estabelecer objetivos. Tendo em conta os objetivos, com esta
implementacdo foi possivel registar um aumento significativo nas auditorias realizadas
inicialmente e apds a implementagdo. Apesar da resisténcia a mudanga apresentada inicialmente
pelas pessoas, é de salientar o envolvimento e contributo, ao longo do tempo, dos colaboradores
envolvidos na implementagdo destas metodologias de melhoria continua.

De forma a verificar os resultados, sdo respondidas as questdes de investigacdo levantadas
na formulacdo do problema:
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1. Comprova-se que a ferramenta Systematic Layout Planning(SLP) permite a otimizacdo

da organizacdo do espaco e consequentemente a reducao de desperdicios?

Com a aplicacdo da metodologia Systematic Layout Planning foi possivel definir trés
propostas de layout. Apesar da implementacdo, até ao momento, ndo se verificar, com o
procedimento detalhado que originou as propostas espera-se que com a implementacdo de
gualquer uma delas seja possivel reduzir distancias e tornar o fluxo produtivo mais continuo e,
consequentemente, reduzir desperdicios.

2. A implementagao de ferramentas de Kaizen Diario contribuem para uma melhor

organizacao da equipa e do espago?

Com a implementacdo desta metodologia é notdvel a melhoria na organizacdo tanto da
equipa como do espago. Com a implementacao de um quadro fisico como suporte das reunides
didrias verificou-se uma interacdo entre os colaboradores que ndo existia antes desta
implementacdo. Com esta interacdo, e através da informacdo clara e visivel aos colaboradores,
foram desencadeadas acbes para resolver desvios nos indicadores ou até mesmo problemas
identificados pelos préprios colaboradores para a melhoria do desempenho produtivo. Através de
conversas informais com os colaboradores, verificou-se que a implementacdo do Kaizen Diario,
proporcionou um alinhamento e motivacao diferentes da situacdo encontrada inicialmente.

3. E possivel verificar um impacto positivo com a implementacdo das ferramentas de

melhoria continua?

Através de ferramentas de melhoria continua, nomeadamente, a definicdo de equipas, a
criagdo de um quadro fisico, as reunides didrias, os indicadores, o plano de acbes e os 5S,
verificou-se um impacto bastante positivo atingindo um aumento de 294.7% e 466.7% nas zonas
de intervengdo. No geral, estas metodologias permitiram uma melhor comunicagdo e
envolvimento dos colaboradores e, consequentemente, tiveram um impacto positivo no
funcionamento geral da organizagao.

3.2. Propostas de trabalhos futuros

Com o decorrer do presente projeto, foram vdrias as oportunidades de melhoria
identificadas, no entanto, tendo em conta o tempo previsto para a conclusdo do projeto foi
necessario estabelecer prioridades. Assim sendo, sdo apresentadas algumas sugestdes de
trabalho a desenvolver que visam complementar o trabalho realizado:

e Organizacao do espaco destinado ao material proveniente da preparacdao da madeira
— 0 material encontra-se localizado aleatoriamente, sendo que os colaboradores do
setor seguinte perdem tempo a procura do material necessario para alocar aos
processos de fabrico. Desta forma, a proposta passa pela organizagdo do espaco,
estabelecendo localizagdes especificas para cada dimensdo e ainda a utilizagdo de
um sistema Kanban nao so para organizar, mas também para facilitar o controlo do
stock intermédio.
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e Através da analise ABC apresentada neste projeto, sugere-se a definicdo de
localizagdes no armazém de matéria prima.

o Implementagao do 12 e 22 nivel do Kaizen Didrio nos restantes setores da fabrica — o
proximo passo devera ser a implementacgdo dos dois niveis nos restantes setores para
gue todos os colaboradores estejam alinhados, envolvidos e, principalmente,
motivados.

o Implementacdo do 32 e 42 nivel Kaizen Diario — o 32 nivel do Kaizen diario consiste na
criacdo de ferramentas de normalizacdo, sugere-se assim, a criacdo de instrucdes de
trabalho. Desta forma, espera-se alcancar a eliminacdo da variabilidade, o aumento
da produtividade e da flexibilidade da equipa e a reducado de erros e defeitos. O nivel
4 consiste na criagcdo de ferramentas basicas de resolucdo de problemas, como um
mapeamento dos processos, para que, através destas ferramentas, seja possivel
desenvolver e comprometer as equipas e prevenir a repeticdo de problemas e a
desmotivacao dos colaboradores.

e Apds a implementagdo da ferramenta 5S nos dois setores, é essencial o
acompanhamento para que as boas praticas e o envolvimento dos colaboradores no
processo de transformacdo e criacdo de uma cultura de melhoria continua se
mantenham.

E evidente o impacto positivo da implementacdo dos dois niveis do Kaizen Diario neste
projeto, sendo assim importante dar continuidade ao mesmo. Com esta implementacao,
verificaram-se resultados bastante satisfatérios ao nivel do compromisso e satisfacdo por parte
dos colaboradores, através da envolvéncia de todos e um aumento da importdncia atribuida a
cada um deles nas suas tarefas diarias.
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Anexo A — Modelo do Quadro Cork.Mais

G () ) [ () oD () IED)
MINUTOS 4 6
Legenda:

Mais Equipa

1- Equipa

2- Recados

3- Comunicagdo Geral
Mais Saber

4- Indicadores

5- Auditoria 55
Mais Melhoria

6- Ficha de melhoria

7- Plano de Agao

8- Kamishibai
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Anexo B - Recolha dos tempos dos produtos mais vendidos

Preparagdao da Madeira Produto Chu

Retificar Triagem Retificar Triagem
Redondo Redondo
Tempo (s) Tempo(s) Tempo (s) | Tempo(s)
21.12 18.35 19.90 19.80
18.14 17.26 21.14 16.73
20.19 14.95 19.33 17.19
20.34 6.30 18.42 15.15
18.76 16.41 19.29 11.88
20.00 13.83 18.07 12.46
20.00 14.12 19.25 25.62
20.23 17.19 20.00 9.23
20.58 18.34 21.05 15.39
20.44 26.00 18.50 8.05
18.94 15.46 17.26 16.44
20.03 15.11 17.44 12.12
20.00 14.29 18.63 13.90
20.32 16.71 19.22 19.00
20.90 17.35 17.31 14.82
19.32 16.29 16.85 9.31
17.80 18.98 17.08 23.20
22.04 9.13 19.00 26.03
21.03 19.88 18.40 13.59
19.32 8.55 18.36 18.83
18.00 16.33 18.00 17.91
18.43 16.40 18.11 12.70
18.22 15.11 20.32 10.25
19.41 17.00 21.05 19.64
19.00 18.20 18.68 15.18
17.24 8.66 18.09 16.10
17.76 9.49 17.14 14.95
18.19 14.28 20.38 17.36
17.55 20.36 20.74 15.47

Processo de Fabrico CP2.2 Capsula Chu 32Fase

Retificar Triagem
Redondo .
| Média 19.14 15.67

SERRA Tambor Retificadora Tapete escolha
T T T
ey | o | Tl | el
: cada cesto psu :
3.20 2.25 6.50
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Preparac¢ao da Madeira Produto JF

Preparagdo da

adeira Produto Alv

sedondo| """ | | Redonda| " ot RSN Mol R
Tempo (s) | Tempo(s) Tempo (s) | Tempo(s) Tempo (s) | Tempo(s) Tempo (s) | Tempo(s)
20,00 16,02 16,55 17,11 21,12 18,19 19,90 18,34
18,29 19,36 18,49 16,83 18,14 17,00 21,14 19,00
20,51 15,99 20,19 21,00 20,19 1435 19,33 6,65
19,73 17,55 19,23 17,29 20,34 6,60 18,42 15,22
18,90 20,51 17,54 19,31 18,76 | 1625 1929 | 1313
19,12 | 21,00 1683 | 1664 2000 | 1349 1807 | 1091
19,45 18,85 18,11 20,21 20,00 | 14,82 1925 | 18,20
2066 | 19,22 17,44 18,37 2023 | 17,36 2000 | 662
16,22 16,45 20,15 17,65 2058 | 18,21 21,05 | 1937
18,87 17,17 15,93 15,95 2044 | 26,75 18,50 | 14,23
17,41 19,15 18,25 19,87 1894 | 1531 17,26 | 12,49
20,55 15,89 16,76 16,16 20,03 15,15 17,44 13,12
18,10 19,74 19,85 17,09 20,00 14,19 18,63 20,10
17,21 20,13 17,66 19,55 20,32 16,38 19,22 26,00
18,65 18,53 20,09 18,39 20,90 17,06 17,31 13,88
20,39 17,22 16,77 15,29 19,32 16,00 16,85 24,00
21,00 16,79 18,97 20,84 17,80 18,27 17,08 17,79
15,26 21,05 17,41 16,24 22,04 9,89 19,00 16,31
19,48 18,49 19,22 19,58 21,03 19,46 18,40 19,22
17,34 16,73 16,00 17,47 19,32 8,98 18,36 8,99
18,66 19,26 15,99 18,26 18,00 16,00 18,00 12,46
16,22 17,25 17,56 15,77 18,43 6,75 18,11 14,75
20,55 18,91 19,27 19,31 18,22 15,62 20,32 18,17
15,40 15,47 18,58 16,12 19,41 16,81 21,05 20,21
19,22 18,22 16,13 18,59 19,00 19,12 18,68 15,39
17,36 16,81 15,86 17,33 17,24 20,65 18,09 16,81
18,85 19,20 19,00 19,06 17,76 17,42 17,14 12,33
20,06 20,18 17,80 20,85 18,19 13,19 20,38 9,76
17,99 18,48 16,09 18,16 17,55 15,58 20,74 13,45

Processo de Fabrico Tornos Capsula JF Processo de Fabrico CP2.1 Produto Alv
Tornos Peneirar | Tambor 3 | Tapete escolha SERRA | Tambor | Furadora | Retificadora ::CZT::
Tempo para Tempo
Tempodel |Tempopor| Tempo Tempo p/cesto | cortar um disco| 10 min. /| <P P/ Tempo p/ p/cesto
, X capsula (s) capsula (s) R
capsula (s) cesto (s) p/Cesto (min) com furo (s) cesto (min)
- 3.70 2.75 3.15 6.20
5.00 47 15-20 min 6.50
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Anexo C - Recolha de dados da matéria prima

MatériaPrima Kl Comprimento Kl Referéncia K Fornecedor B Quant. m3 |4

Faia 50 2.10 190009.00 JP'-HTE\O 154 MatériaPrima R Comprimento i Altura |d Referéncia Rd Volume v
Faia 50 2.10 190010.00  JPLEITAO 154 Charm 33 2.00 0.60 11261 132
Faia 38 215 11328.00 Barbosa 129

Faia 35 215 569485.00 GLOBAL 1.01 Cha_"" 34 2.05 033 43714 0.74

Faia 42 2.20 10640.00 Barbosa 0.85 Faia 35 2.10 0.88 569485 2.03

Faia 42 2.20 10644.00 Barbosa 0.83 Charm 38 215 0.51 31909 121

Vid 35 225 42192.00 J Luis 0.69 Faia 35 213 0.62 11275 1.47

Vid 35 2.25 43790.00 J Luis 0.79 Faia 35 2.15 0.62 11276 1.47

Faia 40 225 3686.00 J Luis 0.43 Faia 35 2.20 0.60 11277 145

Faia 47 230 10772.00 Barbosa 178 ;

Faia 47 230 10455.00 Barbosa 0.93 Faia 35 2.20 0.50 11278 121

Vid 38 230 43775.00 1 Luis 0.74 Faia 35 2.20 0.63 11329 1.52
Charm 38 230 31909.00 I Luis 1.06 Vid 35 2.20 0.61 589616 1.48

Faia 60 230 44356.00 J Luis 0.88 Charm 34 2.25 0.34 44101 0.84

Faia 60 230 44354.00 J Luis 0.99 Vid 35 2.25 0.19 43793 0.47

Faia 60 230 44353.00 J Luis 0.96 Vid 35 225 017 44633 0.42

Faia 60 230 44358.00 J Luis 0.93 ;

Faia 38 235 11327.00 Barbosa 144 Faia 34 2.30 0.48 36710 121

Faia 38 235 11330.00 Barbosa 122 Faia 34 2.30 0.46 36717 116

Faia 40 2.40 606058.00 GLOBAL 1.90 Faia 40 2.30 0.19 A03686 0.48

Faia 40 2.40 3683.00 J Luis 1.98 Vid 38 2.30 0.30 43781 0.76

Faia 50 2.40 36765.00 J Luis 111 Vid 38 2.30 0.35 43785 0.89

Faia 50 2.40 36760.00 J Luis 113 vid 38 230 0.30 43779 0.76

Faia 38 2.50 11324.00 Barbosa 154 ;

Vid 35 250 34804.00 1 Luis 0.71 Faia 35 2.35 0.60 1273 1.85

Vid 35 2.50 44633.00 1 Luis 0.40 Faia 35 235 0.64 1.65

Vid 35 250 43793.00 J Luis 037 Faia 62 2.35 0.35 28854 0.90

Faia 65 2.60 8662.00 Barbosa 1.18 Faia 62 2.45 0.35 30445 0.94

Faia 65 2.60 8664.00 Barbosa 111 Faia 62 2.45 0.35 30449 0.94
Charm 33 2.60 11198.00 Barbosa 133 Charm 34 2.50 031 44156 0.85
Charm 33 2.60 112000.00 Barbosa 1.26
Charm 33 2.60 9218.00 Barbosa 136 Charm 38 2.50 0.55 31901 151

Faia 40 2.60 606059.00 GLOBAL 165 Charm 38 2.50 0.55 31505 151

Faia 40 2.60 606061.00 GLOBAL 178 Charm 38 2.50 0.51 31904 1.40

Vid 35 2.60 586858.00 GLOBAL 139 Faia 38 2.50 0.66 10901 1.82

Faia 40 2.60 3870.00 J Luis 2.50 Faia 40 2.50 0.92 606059 2.53

Faia 40 2.60 3726.00 J Luis 0.65 Faia 40 2.50 1.07 610205 2.94

Faia 40 2.60 3790.00 J Luis 1.09 ;

Faia 40 2.60 36730.00 1 Luis 239 Faia 55 2.50 0.71 10154 1.95

Vid 35 2.60 2936.00 1 Luis 0.64 Vid 38 2.50 0.30 0.83

Vid 35 2.60 44627.00 J Luis 0.86 Vid 38 2.50 0.30 0.83

Vid 38 2.60 43772.00 J Luis 0.95 Faia 62 2.53 0.36 44393 1.00

Vid 38 2.60 43785.00 J Luis 0.86 Faia 55 2.55 1.02 607657 2.86

Vid 38 2.60 43779.00 J Luis 0.85 Faia 55 255 1.09 604258 3.06

Vid 38 2.60 43781.00 J Luis 0.86 ;

Charm 38 265 31901.00 J Luis 1.41 Faia 56 2.55 0.70 13407 1.96
Charm 38 265 31902.00 1 Luis 1.26 Faia 56 2.55 0.77 13404 2.16
Charm 38 265 31896.00 1 Luis 132 Vid 35 2.55 1.09 586858 3.06

Vid 38 2.65 43767.00 J Luis 0.82 Faia 56 2.56 0.66 13531 1.86

Vid 38 265 43764.00 J Luis 0.92 Faia 56 2.56 0.77 13532 217
Charm 38 265 31904.00 J Luis 129 Faia 56 256 0.66 13535 1.86
Charm 38 2.65 31905.00 J Luis 1.40
Charm 38 265 31901.00 1 Luis 141 Charm 38 2.60 0.50 31902 1.43
Charm 38 2.65 31902.00 1 Luis 1.26 Charm 38 2.60 0.49 31896 1.40

Faia 38 2.70 11321.00 Barbosa 1.66 Faia 35 2.60 0.60 11272 172

Faia 42 2.70 10798.00 Barbosa 0.86 Faia 38 2.60 0.63 10900 1.80

Faia 42 2.70 10792.00 Barbosa 1.05 Faia 38 2.60 0.63 1.80

Faia 42 2.70 11000.00 Barbosa 1.06 Faia 55 2.60 0.94 607665 2.69

Faia 42 2.70 10999.00 Barbosa 1.07 ;

Faia 42 2.70 10799.00 Barbosa 0.92 Faia 55 2.60 1.02 607679 2.92
Charm 34 2.70 44148.00 1 Luis 0.84 Faia 55 2.60 0.85 607678 2.43
Charm 34 2.70 43961.00 1 Luis 0.90 Vid 35 2.60 0.32 44627 0.92

Faia 47 2.80 10451.00 Barbosa 1.18 Vid 38 2.60 0.35 73772 1.00

Faia 47 2.80 10454.00 Barbosa 1.02 Faia 35 2.65 0.60 11271 1.75
Charm 33 3.00 11191.00 Barbosa 164 Faia 60 2.70 0.40 44353 119
Charm 33 3.00 11611.00 Barbosa 1.66 ;

Vid 35 3.00 35182.00 J Luis 0.88 Faia 60 2.70 0.40 44354 1.19

Vid 35 3.00 2776.00 1 Luis 0.55 Faia 60 270 0.40 44356 1.19

Vid 38 3.00 43740.00 1 Luis 115 Faia 60 2.70 0.40 44358 1.19

Vid 38 3.00 43743.00 J Luis 119 Charm 34 2.73 0.30 44583 0.90

Vid 38 3.00 43731.00 J Luis 1.08 Faia 65 2.75 0.59 8662 1.78

Vid 38 3.00 43736.00 J Luis 1.10 Faia 65 275 0.69 8664 2.09

Faia 47 3.05 10449.00 Barbosa 129 h

Faia 38 3.10 11317.00 Barbosa 1.90 V{d 35 2.80 033 35182 .02

Faia 38 3.10 11318.00 Barbosa 191 Vid 35 2.80 0.33 40653 1.02

Faia 38 3.10 11319.00 Barbosa 1.63 Faia 38 3.00 0.68 10889 224

Faia 35 3.10 7613.00 Barbosa 1.72 Faia 38 3.00 0.68 10899 224

Faia 35 3.10 7612.00 Barbosa 173 Faia 55 3.00 0.77 10149 2.54

Faia 40 3.10 610227.00 GLOBAL 2.08 Charm 34 3.05 031 44950 1.04

Faia 40 3.10 610230.00 GLOBAL 211

Faia 50 3.10 610222.00 GLOBAL 2.09 Ch?"" 34 3.05 0.29 44944 0.97

Faia 47 3.20 10783.00 Barbosa 1.44 Vid 38 3.05 0.35 44624 1.17

Faia 47 3.20 10765.00 Barbosa 113 Faia 40 3.10 1.02 610229 3.48

Faia 47 3.20 10446.00 Barbosa 1.30 Faia 40 3.10 0.98 610227 3.34

Faia 47 3.20 10445.00 Barbosa 1.23 Faia 45 3.10 0.98 11057/11058 3.34

Faia 47 3.20 10368.00 Barbosa 129 Faia 50 3.10 1.04 9390 3.55

Faia 47 3.20 10369.00 Barbosa 129 h

Faia35 3.20 569489.00 GLOBAL 234 V{d 35 3.10 0.28 A03403 0.95

Faia 50 3.20 610220.00 GLOBAL 221 Vid 38 3.10 0.35 . 119

Faia 50 3.20 610221.00 GLOBAL 2.08 Vid 38 3.10 0.35 - 1.19

Faia 50 3.20 610218.00 GLOBAL 219 Vid 38 3.10 0.14 - 0.48

Faia 50 3.20 610217.00 GLOBAL 233 Vid 38 3.10 037 R 1.26

Faia 50 3.20 610218.00 GLOBAL 219 Vid 38 3.10 0.33 R 113

Faia 65 3.20 184336.00 J Luis 218

Vid 38 3.20 43746.00 J Luis 114 Charm 38 3.15 033 42631 114

Vid 38 3.20 43729.00 1 Luis 1.30 Charm 38 3.15 0.30 42561 104

Vid 38 3.20 3706.00 1 Luis 0.77 Charm 38 3.15 0.33 108540 114

Vid 38 3.20 44624.00 J Luis 117 Faia 34 35 0.58 35208 2.01

Faia 38 3.30 10909.00 Barbosa 1.87 Faia 34 3.15 0.58 35211 2.01

Faia 38 330 10911.00 Barbosa 1.67 Faia 35 315 1.08 569489 3.74

Faia 38 330 11350.00 Barbosa 1.89 ;

Faia 38 330 10803.00 Barbosa 1.70 Faia 40 3.15 1.01 610203 3.50

Charm 38 4.10 42643.00 1 Luis 117 Faia 40 3.15 102 610214 3.53



Anexo D — Analise ABC

Tipo de Madeira | Quantidade Consumida em 2019 .l Custo/m3 ~ zagdo ~ Percentagem Individual | ~ Percentagem Acumulada - Analise ABC
Faia 38 220.433 345.00 € 76,049.39 € 13.640% 13.64%
Faia 42 181.321 345.00 € 62,555.75 € 11.220% 24.86%
Faia 50 168.358 329.00 € 55,389.78 € 9.935% 34.79%
Faia 52 150.801 370.00 € 55,796.37 € 10.007% 44.80%
Faia 55 149.607 358.00 € 53,559.31 € 9.606% 54.41%
Faia 45 146.606 333.00 € 48,819.80 € 8.756% 63.16%
Faia 47 138.879 345.00 € 47,913.26 € 8.594% 71.76%

Charme 42 70.104 320.00 € 22,433.28 € 4.024% 75.78%
Vidoeiro 35 67.933 322.00 € 21,874.43 € 3.923% 79.70%
Faia 35 47.672 332.00 € 15,827.10 € 2.839% 82.54%
Charme 33 43.963 320.00 € 14,068.16 € 2.523% 85.07%
Faia 40 31.342 326.00 € 10,217.49 € 1.833% 86.90%
Faia 41 29.344 325.00 € 9,536.80 € 1.710% 88.61%
Vidoeiro 38 27.963 328.00 € 9,171.86 € 1.645% 90.25%
Faia 34 24.472 325.00 € 7,953.40 € 1.426% 91.68%
Faia 65 24.449 339.00 € 8,288.21 € 1.487% 93.17%
Charme 38 24.313 320.00 € 7,780.16 € 1.395% 94.56%
Faia 60 21.254 338.00 € 7,183.85 € 1.288% 95.85%
Charme 35 16.968 325.00 € 5,514.60 € 0.989% 96.84%
Vidoeiro 40 12.695 275.00 € 3,491.13 € 0.626% 97.47%
Charme 34 12.393 325.00 € 4,027.73 € 0.722% 98.19%
Faia 54 7.227 325.00 € 2,348.78 € 0.421% 98.61%
Carvalho 34 6.165 515.00 € 3,174.98 € 0.569% 99.18%
Faia 33 5.397 345.00 € 1,861.97 € 0.334% 99.51%
Charme 37 4.02 320.00 € 1,286.40 € 0.231% 99.74%
Charme 45 2 300.00 € 600.00 € 0.108% 99.85%
Carvalho 42 1.374 600.00 € 824.40 € 0.148% 100.00%
1637.053 557,548.36 €

-
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Anexo E — Formato da Ficha de Melhoria - Quadro Visual

Acgdo:

Data: Equipa:

Responsavel da Equipa:

CORK -

1. PROBLEMA (CASO)

3.SOLUCAD (CONTRAMEDIDA)

QUANTIFICAGAD

MANUTENGAO
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Anexo F — Formato do Plano de A¢ao - Quadro Visual

YHIe0Ed

TIAFEN O IS5
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