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palavras-chave

resumo

Lean, normalizagao, gestao visual, gestao de stocks.

O presente relatdrio descreve o trabalho desenvolvido no
contexto de um projeto numa empresa do setor da
cortica, com o propdsito de melhorar a forma de operar
no setor da embalagem.

A partir de uma analise preliminar ao contexto de
producdo do setor e definidos quais os pontos
primordiais sobre os quais atuar, foram identificadas
guatro dreas de intervencdo: Contagem 3EE, Amostras do
laboratério, Paletizacdo e Sobras.

Com as alteragdes aplicadas foi possivel, melhorar fluxos
produtivos, reduzir atividades de valor ndo acrescentado
e proporcionar uma melhor gestdo dos espacos
atribuidos ao setor.






keywords

abstract

Lean, standardization, visual management, stock
management.

This report describes the work carried out in the context
of a project in a company in the cork sector, with the aim
of improving the way it operates in the packaging sector.
From a preliminary analysis of the sector’s production
context and defining the main points on which to act, four
areas of intervention were identified: Contagem 3EE,
Amostras do labortorio, Paletizagdo e Sobras.

With the applied changes, it was possible to improve
production flows, reduce non-value added activities and
provide better management of the spaces allocated to
the sector.
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1. Introducdo
1.1. Motivag¢ao e Contextualiza¢do do trabalho

1.1.1. Motivacao

Este projeto tem como principal motivacdo o desenvolvimento profissional, através da
integracdo numa empresa que apresenta desafios atuais e dindmicos, que permitam de uma forma
tanto individual como organizacional, a aquisicdo de conhecimentos para que seja possivel alcangar
melhorias em processos internos e fazer face as mudancas do mercado, de modo a possibilitar uma
resposta mais pronta e eficiéncia as exigéncias dos clientes. A parte pratica do projeto estd a ser
realizada no contexto de uma empresa do setor da corti¢ca centrada na producgado de rolhas naturais
e colmatadas. O objetivo principal da organizagdo passa por aplicar melhorias no setor da
embalagem, nomeadamente através da melhoria no fluxo produtivo, reducao de falhas e de tarefas
de valor ndo acrescentado.

1.1.2. Contextualizacdo

O grupo Amorim surgiu em 1870. Cresceu e atualmente, com mais de 150 anos, pode afirmar-
se como lider mundial no setor da cortica e, para além deste setor, também vai-se comegando a
introduzir em novos modelos de negdcio como é o caso da construgdo, industria aerondutica e
aeroespacial, transportes, moda, design, desporto, vitivinicultura e enoturismo, tendo, em 2005,
aberto o primeiro hotel do vinho em Portugal.

A sua missdo prende-se com o desenvolvimento econdmico, social e ambiental responsavel e
passa por “Acrescentar valor a cortica, de forma competitiva, diferenciada e inovadora, em perfeita
harmonia com a Natureza.” e a sua visdo é “Ser uma empresa sustentdvel, remunerando
adequadamente o capital investido, na promogao da equidade social e da salvaguarda ambiental e
com fatores de diferenciacdo ao nivel do produto e do servico.”, tem ainda por base diversos
valores como o orgulho, ambicdo, iniciativa, sobriedade e atitude.

No setor da cortica dotou-se de capacidades suficientes para liderar em quatro unidades de
negdcio diferentes: rolhas, revestimentos, aglomerados compdsitos e isolamentos.

Atualmente a sua frota de negdcio conta ja com cerca de 27.000 clientes, 10 Joint Ventures, 10
unidades industriais de matéria-prima, 19 unidades industriais e 51 empresas de distribuigao.

1.1.3. Acortica

Ja datada de ha longos anos, é possivel verificar vestigios da utilizacdo de cortica desde os
antigos egipcios, que usavam este material em atividades nauticas, de pesca e na sola das sandalias.
Posteriormente encontram-se registos da sua utilizacdo na Civilizacdo Romana, que para além de
calcado, utilizava também este material para revestimentos/isolamentos térmicos das casas.
Posteriormente, foi utilizada na construcdo de Caravelas Portuguesas e na |l Guerra Mundial para
equipamentos militares. Atualmente, este material serve para inimeras aplicagGes e utilizagdes no
nosso quotidiano.

A cortica utilizada nas empresas do grupo tem origem no montado onde se situa grande parte
da plantacgdo de sobreiros (Querqus Suber L.), responsdveis pela produgdo de cortiga. Esta pode ser
removida de 9 em 9 anos. No entanto, nem sempre a cortica pode ser utilizada para consumo. O



primeiro descorticamento sé pode ser realizado ao fim de 25 anos desde a plantagdo do sobreiro e
apenas a partir do terceiro descorticamento (43 anos) é que a cortica pode ser utilizada para a
producao de rolhas. Estas duas remessas prematuras de cortica nao sao desperdigadas, a corticeira
utiliza esta matéria para isolamentos, pavimentos entre outros negdcios com os quais se encontra
envolvida.

A extracdo deve ser feita por trabalhadores altamente especializados, qualquer golpe em falso
pode causar lesdes profundas no sobreiro e impedir o crescimento de cortica nesse local. Para além
disto, outro cuidado que se deve ter prende-se com a recolha da cortica, que deve ser feita nos
meses secos, Maio a Agosto. Esta necessidade prende-se com o facto de o sobreiro ndo poder ser
molhado se ndo apresentar casca, sob o risco de ndo ser capaz de produzir mais cortica na sua
longevidade. Sabendo-se desde ja que um sobreiro pode viver até cerca de 200, qualquer um dos
fatores expostos podera acarretar grandes desperdicios econdmicos e ambientais.

A cortica, apds extraida, € um material muito peculiar devida as suas caracteristicas Unicas, tais
como, leve, eldstica e compressivel, impermedvel a liquidos e a gases, exibe excelente capacidade
de isolamento térmico e acustico, é de combustdo lenta, detém elevada resisténcia ao atrito, é
hipoalergénica e suave ao toque.

1.1.4. Macroprocesso
A Unidade Industrial (Ul) de Lamas é responsavel pela producdo e comercializagdo de rolhas
naturais de cortica.

Acabamentos.
Mecénicos |l

i Rececioda 7 [ Rabaneagio+ | | )y o —— N (" centrode | | ) )
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Figura 1 - Macroprocesso da Unidade Industrial de Lamas
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1.1.4.1. Recec¢ao da matéria-prima (Estaleiro)

A cortica chega ao estaleiro apds ser escolhida e cozida na Amorim Florestal. Depois da sua
chegada ao estaleiro é, normalmente, vaporizada durante cerca de 20 minutos para que apresente
uma forma mais lisa. Aqui, se a cortica for processada de imediato, segue para a rabaneacao, no
entanto, se se pretender que esta permanec¢a em stock, ha necessidade de ser seca para nao
desenvolver fungos, uma vez que estes estdo diretamente relacionados com os niveis de TCA (2, 4,
6 Tricloroanisol). Este fungo é o responsavel pela atribuicdo do comumente chamado “sabor a
rolha”, deste modo prejudica algumas caracteristicas fundamentais do vinho, como o seu sabor.
Deste modo podem operar tanto em LIFO (Last In First Out, ou seja, os materiais que chegaram em
ultimo lugar serdo os primeiros a ser utilizados) como em FIFO (First In First Out, significa que os
materiais que chegaram em primeiro lugar ao Estaleiro serdo também os primeiros a ser enviados
para a rabaneacdo); LIFO no sentido em que a matéria-prima que chegou ha mais tempo ja foi seca
e serd a ultima a ser utilizada, FIFO porque se ndo for seca as que chegaram em primeiro lugar serdo
as primeiras a ser direcionadas para o processo seguinte (rabaneacdo).



Neste espaco podem-se encontrar 9 artigos diferentes combinando diferentes calibres
(espessuras) e classes (qualidade).

1.1.4.2. Rabaneagdo

Existem dois tipos de rabaneacdo, rabaneacdo manual e automatica. Por norma, é dada
preferéncia a rabaneag¢do automatica, sendo a manual usada exclusivamente para trabalhar cortica
gue seja mais dificil de trabalhar ou cuja finalidade é a produgao de calibres mais nobres e de maior
valor.

Neste setor entram pranchas de cortica que sdo rabaneadas (cortados) de forma a obterem-se
tracos (blocos retangulares). As dimensdes destes tragos devem permitir a realiza¢cdo de furos com
2mm a mais no comprimentos e 0,5 mm no didmetro do que as dimensdes das rolhas que se
pretendem produzir.

1.1.4.3. Brocagem

A brocagem é o processo através do qual se perfuram os tracos para obtencdao de rolhas.
Existem trés tipos diferentes de brocas. Brocas manuais, robots e “inteligentes”. As brocas manuais,
como o préprio nome indica sdao operadas por humanos. Sdo maioritariamente utilizadas no fabrico
de calibres nobres e, devido a experiéncia dos colaboradores, é possivel contornar os defeitos da
cortica e obter rolhas de melhor qualidade. Nas brocas robots, podem existir duas formas
diferentes de operar, uma semiautomatica e outra totalmente automatica. A diferenca é que na
brocagem semiautomatica os operarios introduzem os tragos nos aparelhos e, por sua vez, na
automadtica ndo existe intervencdo humana, sendo os tracos introduzidos nas madquinas de
brocagem por bracos mecanicos. De seguida as maquinas picam os tracos indiscriminadamente.
Por ultimo, as brocas “inteligentes” sao semelhantes aos robots na forma de operar, porém, estas
conseguem definir quais os pontos a picar para a obteng¢dao das melhores rolhas possiveis desse
trago.

Nesta etapa sdo entdo produzidos os calibres standards: 45x24/25/26, 49x24/25/26 e
54x24/25/26.

No final do setor da brocagem existe um processo de sele¢do de rolhas inicial - Deslenhar. Este
processo separa as rolhas em trés tipos diferentes: raca, repasse e apara. Raga sdo as rolhas que
ndo apresentam defeitos de maior e, deverdo por isso, seguir o fluxo produtivo normal da
organizacdo. Repasse, sdo rolhas que apresentam alguns defeitos na superficie/topo e que ainda
podem ser aproveitadas. Por sua vez, quando uma rolha é classificada como apara, significa que
apresenta defeitos criticos e nunca podera dar origem a uma rolha funcional. Rolhas classificadas
como apara devem ser direcionadas para a trituragdo, para que se transformem em granulos. Estes
granulos sdo, posteriormente, aproveitados noutras unidades industriais do grupo, como por
exemplo, na De Sousa, Champcork, Amorim Cork Composites, entre outras.

1.1.4.4. Super Rosas

Ap0s o deslenhar as rolhas sdo transportadas com a classificacdo de Calibre/Raca até aos Super
Rosas que tém como principal funcionalidade eliminar algum TCA e regular a humidade das rolhas.
Para tal efeito, as rolhas sdo sujeitas a conjugacdo de trés fatores distintos: humidificacdo,
temperatura e ventilagdo. Estes processos no seu conjunto perfazem ciclos de 40 horas. Nesta



altura sdo retiradas amostras. No Super Rosa 3 apenas sdo processadas rolhas provenientes do
Centro de Tratamento de Cortica, cujo Unico objetivo é a humidificacdo.

1.1.4.5. Acabamentos Mecanicos |

No setor dos Acabamentos Mecanicos | ocorrem trés operacdes distintas: polimento,
topejamento e 12 escolha. O polimento é realizado com recurso a uma lixa que atua sobre o corpo
da rolha reduzindo o seu didametro. O topejamento incorpora o corte dos topos, servindo, deste
modo, para garantir o comprimento correto das rolhas. Por fim, a 12 escolha separa pela primeira
vez as rolhas, que chegam a este setor como raca em classes industriais. Da melhor para a pior
classe podemos encontrar as seguintes designacdes: AA, A, B, C e apara. Classes industriais C
seguem um processo diferente das classes mencionadas, tendo como destino o setor das
Importagdes (SVE). Os pds resultantes das duas primeiras operagdes sdo utilizados para preencher
os espacos das rolhas produzidas no Acquamark e a apara é triturada para servir noutras Unidades
Industriais.

1.1.4.6. Cento de Tratamento de Cortica (CTC)

Este setor é o mais recente da Amorim Cork, S.A. - Ul Lamas. O processo realizado neste setor
utiliza equipamentos denominados por VSR (Vaccum System Reduction) para proceder a remogao
do TCA das rolhas de cortica e, apesar de ndo assegurar em 100% a remocao de TCA, apresenta
valores muito préximos. O objetivo da empresa serd alargar a capacidade deste setor para que seja
capaz de processar todos os artigos, no entanto, atualmente tem uma capacidade inferior e apenas
passam por este processo as rolhas classificadas como sendo das melhores classes industriais, isto
é, Ae AA.

O procedimento a adotar neste centro assenta nos seguintes passos:

As rolhas sdo contadas a entrada das mdaquinas e entram em silos;
Dentro destes silos (VSR’s) as rolhas sdo sujeitas a altas pressdes e temperaturas;
Apds completarem ciclos de 6 horas, sdo sujeitas a calibracdo e contagem;
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Seguem para o Super Rosa 3 com o lote xx7, por exemplo 2071030020, para que ndo ocorra
mistura entre rolhas VSR e ndo VSR, por sua vez um exemplo de um lote de rolhas ndo VSR
pode ser 6001040134. Esta etapa do processo surge para que se proceda a humidificacao
das rolhas, uma vez que, apds sujeitas as etapas anteriores apresentam uma humidade
muito proxima de 0.

1.1.4.7. Importagoes (SVE) e 2EE

A este setor podem chegar rolhas de diversas origens, mas a principalmente dos Acabamentos
Mecanicos que cedem a este setor as suas rolhas de classe C. O processo consiste em duas etapas
de separacdo das rolhas, a primeira separacdo chama-se SVE (Sistema de Verificagdo de
Estanquidade) e separa as rodas em veda ou ndo veda. De referir que vedar é a capacidade que as
rolhas devem possuir, na medida em que isolam o liquido no interior da garrafa do meio exterior.
No caso das rolhas ndo atuarem como vedantes sao denominadas e tratadas como apara. As rolhas
classificadas como boas vedantes passam, de seguida, por uma nova escolha, considerada como
sendo uma segunda escolha do macroprocesso. Esta segunda escolha separa as classes industriais



em classes comerciais que sdo, da melhor para a pior, as seguintes: Flor, Extra, Superior, 12, 29, 39,
42/52 sendo que as de classe 42/52 tém como destino a producdo de rolhas colmatadas.

No final estas rolhas sdo recolhidas pelo mizusumashi e sdo depositadas no supermercado. A
partir deste ponto a empresa deixa de trabalhar num sistema Push e passa a trabalhar num sistema
em Pull com recurso a kanbans.

1.1.4.8. Lavacao

No setor da Lavagao as rolhas podem passam por dois ciclos de lavacao. E destes, variando com
os produtos introduzidos podem resultar as seguintes lavacdes: S/L, Clean 2000, Clean 0, Nova 101,
Clean C, Light e Nature.

1.1.4.9. 3e4EE (32 e 42 escolha)

Esta etapa engloba novamente a separagdo por classes comerciais, uma vez que as rolhas
sofrem processos que as podem degradar, baixando a sua previa classificacdo. Em cada uma das
maquinas existem seis saidas, uma para a classe principal que esta a ser escolhida, uma para a classe
acima, uma para duas classes abaixo (descaio), repasse e apara. O descaio serd novamente
escolhido seguindo estas mesmas regras dai este setor ser intitulado de 3 e 4EE.

1.1.4.10. Acquamark

Na pratica o acquamark é um setor de aproveitamento de rolhas de menor qualidade. A este
setor chegam rolhas de classes comerciais 42 e 52 e sdo transformadas em rolhas colmatadas. A
colmatagem é o processo através do qual se tapam buracos das rolhas com recurso a po de cortica,
cola, dgua e outros materiais quimicos.

Existem dois tipos de colmatagem:

e Aquanova — aplicado a Clean 2000;
e Aquanatural —aplicado a Clean 0.

A mistura dos componentes para a colmatagem é feita em tambores. Apds a sua conclusao a
mistura tem de secar a 602 e vai para uma estufa de estabilizacdo onde permanece durante 48
horas de forma a libertar cheiros e algumas propriedades provenientes dos produtos usados no
processo.

Passadas 48 horas passam pelo 12 processo de escolha do setor, também chamado de 2D. De
seguida, as rolhas de Pré-Acquamark levam um revestimento (Rosado ou Branco) e voltam a ser
escolhidas. Estamos perante o 22 processo de escolha ou escolha 3D. Apds o término desta fase, as
rolhas aguardam aprovagdo do controlo de processo e ocorre a embalagem dos lotes aprovados
(préxima etapa).

1.1.4.11. Acabamentos mecanicos Il
Este setor é um pequeno desvio que pode acontecer ao processo tradicional, mas ndo é regra.
O objetivo para as rolhas (repasses) que chegam a este setor é o seu reaproveitamento.

Neste sentido, trés operagdes podem ser levadas a cabo, tais como polimento, topejamento e
chanframento de forma a acertarem dimensdes.



1.1.4.12. Embalagem

Este setor trata a embalagem das rolhas em sacos. Existe uma lista de encomendas que é
atualizada todos os dias. A sua execucao depende dos artigos disponibilizados pelas escolhas
(setores anteriores) para embalar e a informacdo disponivel nos kanbans que os acompanham.

Modo operatério: em fungdo da encomenda/embalagem a realizar, os operarios recolhem os
contentores, colocam-nos nas contadeiras e programam-na. Esta programagao indica o nimero de
rolhas que cada saco deve conter, tendo em conta que cada saco é, normalmente, enviado com
5000 rolhas, no entanto a programacao deve ter em conta também o nimero de rolhas necessarias
para a amostra. Para tal, existem valores tabelados que relacionam a quantidade de encomenda
com a quantidade de rolhas a tirar em cada saco. A mdaquina tem duas saidas sendo que
inicialmente as rolhas saem para uma saida e assim que atinge o valor programado as rolhas passam
a sair para a outra saida, de notar que a contagem volta a 0, e assim sucessivamente, até que todas
as rolhas estejam em sacos. A medida que v3o retirando os sacos cheios da maquina, é necessario
gue retirem o numero de rolhas necessario para amostra.

Os sacos sdo cosidos juntamente com uma etiqueta que o identifica e colocados em paletes
gue ao atingirem uma altura que os operdrios ndo alcangam seguem para a paletizagdo. A
paletizacdo é outra atividade dentro da embalagem onde se fazem as paletes com a ajuda de duas
paletizadoras que, com recurso a vibragGes, conseguem adequar melhor as rolhas aos sacos.
Estando uma palete concluida é entdo filmada pelo operador logistico da paletizacdo e é
transportada para a expedicao.

Esta é a forma simplificado do processo de embalagem, no entanto existem outras variagdes e
tarefas que estdo associadas ao setor.

1.2. Objetivos

O projeto estagio em que este relatdrio esta inserido desdobra-se em cinco objetivos principais
dentro do setor embalagem: validar a contagem das maquinas a saida da 3EE, reduzir atividades de
valor ndo acrescentado, garantir um fluxo de amostras entre a embalagem e o laboratério,
melhorar fluxos de materiais dentro do setor e conseguir uma melhor gestdo das sobras.

Os objetivos foram sujeitos a uma analise e quatro subprojectos surgiram, sendo eles:

1. Acoplara Embalagem a 3EE. Se escalarmos para todas as maquinas do setor, reduzimos um
operador por turno;

2. Garantir o fluxo das amostras entre producao e laboratdrio;

3. Melhorar fluxos ao nivel da paletizac¢ao;
Reduzir misturas; Melhorar a utilizacao das sobras.

Pretende-se com estes quatro subprojectos ir de encontro aos objetivos e atingir as seguintes
metas: validar o funcionamento do sistema de contagem em 3 maquinas da 3EE e reduzir 15% dos
valores despendidos com atividades de valor ndo acrescentado no ato de embalamento; dotar o
setor de ferramentas visuais e ndo visuais que permitam garantir em 100% a entrega das amostras
ao laboratério e reduzir em 20% o tempo de procura das amostras; Criar condigdes para o controlo
de WPK, reduzir a 100% as movimentacOes de paletes incompletas entre os dois pisos disponiveis



para armazenamento de paletes pela paletizagcdo e obter um ganho de 15% em termos de espago
liberto; Conseguir atingir o limite de 15% nos indicadores de Gestdao de Sobras Nao Admissiveis e
acima de 5ML e reduzir o risco de misturas.

1.3. Metodologia
A metodologia a adotada serd baseada na metodologia de investiga¢do-agao.

Podemos encontrar referéncias sobre esta metodologia pela primeira vez nos anos de 1945 e
1946 relacionadas com areas como a medicina, psicologia e sociologia (aplicacdo na analise de
problemas sociais), no entanto apenas na década de 90 esta metodologia comegou a ter destaque
nas areas dos negdcios e gestdo (Erro-Garcés & Alfaro-Tanco, 2020).

Esta técnica tem vindo a ganhar cada vez mais importdncia nas dreas de negdcio e gestao,
principalmente porque permite a sua combinagdo com varias outras metodologias, sejam elas de
caracter quantitativo ou qualitativo (Erro-Garcés & Alfaro-Tanco, 2020). Abarca dois grandes
espacos de aplicacdo, sendo o primeiro a investigacdo, que passa por conhecer e entender os
problemas existentes e, o segundo, o procedimento a sua resolugdo (a¢do) (Erro-Garcés & Alfaro-
Tanco, 2020). Porém, ndo existe, todavia, clarificagdo quanto ao inicio e finalizacdo desta
metodologia aquando da sua aplicagdo (Leseure, 2019).

A metodologia investigacdo-a¢do procura a criagdo de conhecimento (Erro-Garcés & Alfaro-
Tanco, 2020) e o alcance de resultados praticos (Kharlamov et al., 2020). Sendo que, a medida que
esta metodologia vai sendo desenvolvida e varias situagdes sdo observadas, surge a necessidade
de aprender e aprofundar diversos temas diferentes. A metodologia investigacdo-acdo segue um
ciclo composto por trés fases: planeamento, implementacdo e avaliagdo dos resultados (Kharlamov
et al., 2020).

A metodologia adotada devera entdo seguir os seguintes passos:

1. Exploragdo da empresa: Neste passo pretende-se levar a cabo técnicas como
observagdo direta, no sentido de executar o levantamento dos principais problemas
existentes na empresa, ao mesmo tempo que se estabelecem os objetivos a alcancar.

2. Revisdo da literatura: Para a concretizacao desta atividade, uma andlise exploratdria
pelas bases de dados cientificos tera de ser delineada e realizada, usando para isso
palavras-chave tais como — Lean Manufacturing, Failure Mode and Effects Analysis,
Business Process Management, BPMN, Knowledge Management.

3. Realizacdo de um plano de agdo para cada projeto: Nesta etapa, para cada situacdo
identificada como problematica para a empresa, o estado inicial sera descrito, uma
proposta de melhoria serd colocada, a sua implementacdo serd executada e os
resultados tidos como finais serdo medidos, como forma de comparacdo entre o estado
inicial e o final.






2. Estado da arte (Revisdo da Literatura)

2.1. Lean

Lean é uma filosofia, que se reflete sob a forma de atividades, conceitos, elementos,
ferramentas, principios, tendo como foco principal a redu¢do de desperdicios através da aplicacao
de diversas técnicas que permitem implementar melhorias nas organizagées (Klein et al., 2021),
podendo ser visto como uma estratégia operacional focada na eficiéncia dos fluxos (Simu &
Lideléw, 2019). Para tal ser possivel, é fundamental que as organiza¢des sejam capazes de
identificar, selecionar e priorizar os desperdicios, percebendo quais deles oferecem maiores
oportunidades de melhoria (Klein et al., 2021). O Sistema Toyota de Produgdo (TPS) ou Lean
Manufacturing surgiu em 1988 (da Silva et al., 2020), pelas mentes de Sakichi e Kiichiro Toyoda em
conjunto com Taiichi Ohno (Roy et al., 2018). O seu aparecimento teve como principal influenciador
o clima industrial sentido no pds-guerra, onde eram muitas as restricdes em termos de
disponibilidade de materiais (Roy et al., 2018), obrigando as organiza¢Ges a melhorar a eficiéncia e
a produtividade, mitigando a ocorréncia de desperdicios (da Silva et al., 2020), ndo
perdendo/aumentando em simultdneo a qualidade e diminuindo os leadtimes (Simu & Lidel6w,
2019). O culminar desta evolucdo forcada refletiu-se em modelos Just-in-Time que incluem os
principios da melhoria continua bem como o respeito pelas pessoas (Roy et al., 2018) e diminuem
o intervalo de tempo desde que o cliente sente necessidade de obter o produto até que
efetivamente o consegue adquirir (Ejsmont et al., 2020).

Os conceitos Lean sdo independentes do contexto da sua aplicacao e entre eles podemos
encontrar o one-piece-flow (Sultan et al.,, 2021), valor para o cliente, Kaizen e redugdo de
desperdicio (da Silva et al., 2020). Sdo considerados cinco principios Lean (da Silva et al., 2020), que
tém como principal base a criagdo de valor na perspetiva do cliente, e sdo eles (da Silva et al., 2020;
Hekneby et al., 2021; Naidoo & Fields, 2019; Sonmez & Pintelon, 2020):

e Especificacdo de valor na perspetiva do cliente;

e |dentificacdo de valor na perspetiva de cada produto ou servico para eliminar
desperdicios;

e Implementac¢do de um fluxo continuo e eliminacdo de gargalos;

e Criagdo de sistemas pull,

e Procura pela perfeigao.

A filosofia Lean divide as atividades de uma cadeia produtiva em trés tipos diferentes: a)
Atividades que agregam valor; b) Atividades que ndo agregam valor, no entanto sdo necessarias de
serem realizadas; c) Atividades que ndo agregam valor para qualquer entidade (Naidoo & Fields,
2019).

One-piece-flow é o nome utlizado para designar um fluxo Unico e continuo. Para se atingir um
bom funcionamento com um fluxo do tipo one-piece-flow é necessario que todos os recursos se
encontrem em plena sincronizacdo (Wikner & Johansson, 2015).

Esta filosofia pode ser representada através de uma casa que assenta em pilares (Just-in-Time,
Melhoria Continua e Qualidade) e cujos objetivos, representados pelo telhado, podem ser
relacionados com a qualidade, custos, seguranca, entrega e moral (Roy et al., 2018).
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Figura 2 - Pilares filosofia Lean

As abordagens Lean sdo utilizadas nas mais diversas areas, como produc¢do, administracdao
publica, saude e servigos (Sultan et al., 2021). Geralmente seguem os seguintes passos: avaliagdo
do local de trabalho, apoio e melhoria da consciéncia e compreensdo dos lideres, por meio de
projetos-piloto, fortalecimento de estruturas organizacionais e aplicacdo de ferramentas Lean para
implementac¢do de melhorias (Klein et al., 2021).

O Lean pode ainda ser visto como uma estratégia operacional que mesmo que ndo esteja
perfeitamente alinhada com as estratégias de negdcio consegue melhorar a eficiéncia do processo
(Simu & Lidelow, 2019).

Atualmente, ja houve algum desenvolvimento dos conceitos apresentados para a sua aplicacao
a diferentes industrias e outros conceitos foram surgindo como House of Lean, Lean Thinking, Lean
lifestyle e Lean journey (Roy et al., 2018).

O futuro do Lean pode e deve passar pela sua integracdo com a industria 4.0, o que permitira
aumentar o nivel de exceléncia operacional (Ejsmont et al., 2020). Estes dois conceitos sdo
benéficos um para o outro e podem potenciar o desenvolvimento um do outro (Valamede & Akkari,
2020).

2.1.1. Desperdicios
Como ja foi referido anteriormente a filosofia Lean tem como principal objetivo a identificacdo
e reducdo dos diversos tipos de desperdicios (Sonmez & Pintelon, 2020; Valamede & Akkari, 2020).

O desperdicio pode ser visto como algo que ndo agrega valor percebido pelo cliente ao produto
final (Klein et al., 2021), apesar de serem consumidos recursos (Sonmez & Pintelon, 2020). Neste
sentido, o cliente ndo esta disposto a pagar pelos desperdicios que possam existir nos processos
(Klein et al., 2021), devendo estes ser prontamente identificados e eliminados (Sonmez & Pintelon,
2020). Inicialmente, sete diferentes tipos de residuos comecaram a ser definidos: transporte,
manuseamento, superproducdo, inventdrio, espera, sobreprocessamento e defeitos (Klein et al.,
2021). Atualmente, pode-se definir um oitavo desperdicio, que esta relacionado a subutilizagdo das
pessoas, suas capacidades, conhecimentos, talentos e habilidades (Ejsmont et al., 2020; Klein et al.,
2021).

Os diferentes tipos de desperdicio sdo (Klein et al., 2021):
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1. Transporte - envolve o deslocamento de algo, sejam pessoas, mercadorias,
ferramentas, inventdrio ou equipamentos;

2. Movimento - trata de movimentos desnecessdrios realizados por pessoas ou
equipamentos;

3. Superproducdo - producdo em demasia de um determinado produto ou servico
antes de ser necessario;

4. Inventario - é um desperdicio se o seu nivel for mais do que o necessario para
manter um fluxo constante de trabalho;

5. Espera - acontece quando uma atividade tem que esperar que outra seja concluida
para ser realizada;

6. Sobreprocessamento - ocorre quando sdo realizadas mais atividades do que o
essencial para os processos serem concluidos, tornando-os mais complexos do que
0 necessario;

7. Defeitos - acontecem quando os produtos ndo sdo adequados para uso .

Esses oito tipos de desperdcios podem ser subdivididos em trés grandes grupos: MUDA, quando
os desperdicios sado refletidos em atividades sem valor agregado (residuos) (citacdo da silva) ; MURI,
guando podem levar a ocorréncia de situacGes de desgaste fisico ou sobrecarga (desniveis)
(ciatcGes a symbiotic); MORA quando sua presenca leva a realizagdo de atividades que exigem
esforgo ou stresse (da Silva et al., 2020) (ergonomia).

De salientar que a eliminacao de desperdicios culmina, portanto, em processos mais eficientes
(Roy et al., 2018), aumentando o valor de um processo (Issa & Alqurashi, 2020).

2.1.2. Ferramentas

Entre suas técnicas e ferramentas, podemos encontrar a andlise de causa raiz, 5 S's (Klein et al.,
2021), Value Stream Mapping (VSM) (Sultan et al., 2021), fabricagdo celular, trabalho padronizado
(Standard Work), Poka Yoke, Just-in-time, reducdo de setups, Manuteng¢do Produtiva Total (Sultan
et al., 2021), diagramas espinha de peixe, paretos (Sonmez & Pintelon, 2020), A3, Kanbans, Failure
Mode and Effects Analysis (FMEA) (Roy et al., 2018) e Poka Yoke (Valamede & Akkari, 2020).

Atualmente, o Lean thinking, kaizen e six sigma, entre outros, tém se aproveitado destas
ferramentas para trabalhar sobre a melhoria continua, eliminagdo de problemas e desperdicios
(Sudrez-Barraza & Rodriguez-Gonzalez, 2019).

De salientar que todas estas ferramentas mencionadas podem ter efeitos diferentes
dependendo da organizagdo, de quem as implementa e de como sdo implementadas (Hekneby et
al., 2021).

2.1.2.1. Diagramas de esparguete
Por norma, Diagramas de esparguete sdo aplicados na fase inicial de desenvolvimento de um
projeto de melhoria (Cantini et al., 2020).

Esta ferramenta pode ser utilizada para identificar desperdicios em transportacGes e
movimentacdes (Hofmann et al., 2020; MclLeod et al., 2015), para além disso pode ainda ser
utilizada para analisar a seguranca e fiabilidade das desloca¢des (Cantini et al., 2020).
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Os fluxos sdo, tradicionalmente, representados através de desenhos manuais, devendo-se
recorrer a diferentes cores que facilitem a compreensdo e diferenciem recursos e tarefas (Cantini
et al., 2020).

Para proceder a representacdo destes diagramas é necessdria a obtencdo de dados
guantitativos (Mahajan et al., 2019).

Um Diagrama de Esparguete pode ter como finalidade atingir um dos seguintes objetivos
(Cantini et al., 2020):

e |dentificar os fluxos realizados dentro de um sistema;
e Identificar a quantidade de movimentagdes dos intervenientes;
e Fornecer informagGes sobre adreas criticas de um sistema, causas e possiveis solugdes.

Atualmente comeca a surgir o conceito de Esparguete Inteligente (Cantini et al., 2020). Este
conceito vem permitir que os diagramas de esparguete tradicionais sejam gerados
automaticamente através de dispositivos de rastreamento (Sertsoz et al., 2020).

2.1.3. Key Performace Indicators (KPI’s)

De forma a manter os seus niveis de competitividade, as empresas devem apresentar
indicadores/objetivos que devem cumprir (Sonmez & Pintelon, 2020). Existem indicadores que sdo
criticos e que refletem a eficdcia e eficiéncia das organizagGes e seus recursos, a estes pode-se dar
a designacdo de indicadores chave (KPI’s) (Sonmez & Pintelon, 2020).

Podem ser apresentadas diversas categorias de indicadores como tempo, custo, taxa e
producdo com base em: tempos (duracdo média de processos, atrasos), custos (custos fixos e
operacionais), taxas (produtividade, eficiéncia na utilizacdo de recursos) e resultados (n? de
produtos, n2 de erros) (Novotna et al., 2021).

Sempre que se pretende fazer alguma alteragdo num sistema devem ser definidos KPI’s com o
objetivo de permitir visualizar e comparar o estado inicial com o estado final para que se possa
inferir se as altera¢Ges tiveram impactos positivos, negativos ou se ndo se traduziu num impacto
significativo (Shawan, 2021).

2.1.3.1. Produtividade

A produtividade pode ser vista como a eficiéncia associada a um processo produtivo (Novotna
et al., 2021). Pode ser apresentada como o output conseguido por input (Lee & Won, 2021) ou o
racio entre o valor acrescentado e o tempo total de trabalho (Novotna et al., 2021).

O investimento em tecnologia possibilita o aumento da produtividade, esta afirmacdo pode ser
verificada em diversos estudos, podendo, no entanto, ndo significar a baixa na intensidade das
tarefas a executar (Novotna et al., 2021).

Para se aumentar a produtividade alteracbes devem ser feitas, comparando sempre a
produtividade inicial com a futura para perceber se as mudancas foram sentidas da forma esperada
(Lee & Won, 2021).
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2.1.4. Gestao visual

De uma forma simplificada Gestdo Visual pode ser definida como a disponibilizacdo de
informacdo (Dalain, 2020) de uma forma visual e de facil compreensdo por qualquer individuo,
interno ou externo a organizagao (Ribeiro et al., 2019) e procura melhorar a eficiéncia e eficacia dos
processos (Dalain, 2020; Singh & Kumar, 2020).

Como citado por Dalain (2020) existem outras definicdes, menos comuns, para Gestdo
Visual. Neste sentido, pode ainda afirmar-se que Gestdo Visual é uma estratégia de controlo,
medicdo e melhoria que providencia recursos visuais para facilitar a percecdo de informacdo e
melhorar a comunicagdo entre os diversos postos de trabalho (Dalain, 2020).

Segundo Bascoul et al. (2020), Dalain (2020) e Wu et al. (2019) podem ser definidas nove
fungdes da Gestdo Visual:

Transparéncia do processo de producao;
Normalizacdo;

Melhoria continua;

Simplificagdo das operagdes;

Formacdo no local de trabalho;

Cria¢do de informacao;

Simplificar o controlo e divulgacdo de informacao;
Gestdo com recurso a dados estatisticos;

L o Nk WN e

Eliminacdo de barreiras horizontais, verticais, externas e geograficas.

As ferramentas de Gestdo Visual foram desenvolvidas tendo por base o pensamento Lean
(Dalain, 2020; Singh & Kumar, 2020) e sdo utilizadas para assegurar uma boa gestdo visual (Singh &
Kumar, 2020). 55’s (Singh & Kumar, 2020), marcacdes de espago e instrucbes de trabalho (Ribeiro
etal., 2019), Andons e Kanbans (Murata, 2019) sdo exemplos de algumas ferramentas usadas nesta
metodologia.

Estas ferramentas permitem reduzir erros e outras formas de desperdicio (Ribeiro et al.,
2019), facilitar a transferéncia de informacdo através de auxiliares visuais e melhorar as habilidades
dos colaboradores (Dalain, 2020). Para além disso, permitem identificar alteracbes ao estado
normal de funcionamento do sistema (Murata, 2019). Sendo que o principal objetivo é
garantir/melhorar o fluxo de informacdo dentro do local de trabalho e reduzir as barreiras a difusdo
da mesma (Singh & Kumar, 2020).
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21.4.1.5S's

5S’s é uma ferramenta que permite aumentar a eficacia e eficiéncia (Roy et al., 2018), eliminar
desperdicios (Singh & Kumar, 2020) e garantir a limpeza e organizacdo de um posto de trabalho
(Ribeiro et al., 2019). Esta técnica é constituida por cinco principios:

e Escolha (Seiri) - eliminacdo de materiais que ndo sdo utilizados no

processo;

e Organizar (Seiton) - organizar os materiais necessarios de forma a

reduzir movimentagGes desnecessarias;

e Limpar (Seison) - manter o posto limpo e seguro;

e Padronizagdo (Seiketsu) - criar normas de trabalho de forma a

uniformizar o trabalho entre os varios intervenientes;

e Manter (Shitsuke) - manter a ordem e organizac¢do (Ribeiro et al.,
Figura 3 - 55 2019; Roy et al., 2018).

A utilizagdo destes 55’s culmina num ambiente de trabalho mais limpo e organizado, que facilita a
realizagdo das diferentes tarefas (Ribeiro et al., 2019).

2.1.5. Padronizag¢do/Uniformizagdo (standard work)
O fornecimento da qualidade a um custo reduzido é possivel através da técnica de andlise e
identificagcdo de repeti¢des nas operagbes, com vista a sua padronizagado (Simu & Lideléw, 2019).

A repeticao de operagdes pode ser boa uma vez que permite aplicar conceitos de melhoria
continua aos processos e como tal melhorar os fluxos, no entanto quando estamos a falar de erros
e problemas a repeticdo ja ndo é bem vista e significa que estamos perante erros sistematicos
(Ticinesi et al., 2018) e devem, portanto, ser corrigidos.

Uma forma de padronizar processos é através da realizacdo detalhada dos mesmos e de todas
as possiveis alternativas que estes possam tomar (Ticinesi et al., 2018).

Através da padronizagdo pretende-se tornar os processos mais uniformes de forma a obter
resultados mais precisos e assegurar a confianca e capacidade repeticdo dos mesmos (dos Santos
et al., 2020), facilita também a comparacdo, analise de problemas (Sonmez & Pintelon, 2020) e
avaliagdo da forma como estdo a ser operados (Simu & Lideléw, 2019).

Apesar de a padronizagao facilitar a forma como determinada tarefa é realizada pode haver
guem seja recetivo a ideia de atuar de forma diferente da que estd habituado tornando dificil de se
conseguir alcangar a uniformidade entre diferentes operadores (Simu & Lidelow, 2019). A ndo
uniformidade na realizacdo dos processos leva a que ocorram varia¢des na qualidade dos produtos
finais e pode originar reclamacgdes por parte dos clientes (Osman & Ghiran, 2019).

2.2. Gestao da qualidade

Gestdo da qualidade total é uma estratégia organizacional que tem como principal foco a
gualidade, a gestdo e a performance e é utilizada para aquisicdo de vantagem competitiva (Loury-
Okoumba & Mafini, 2021).
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A qualidade de um produto deve ir de encontro as exigéncias dos clientes e s6 deste modo as
empresas sao capazes de competir nos mercados em que estdo inseridas (Al-Hyari, 2020). A Gestdo
da qualidade permite melhorar a performance, os custos (reduzir), a satisfacdo do cliente, a
retencdo dos clientes e a margem de lucros (van Trang & Do, 2020).

O Lean pode ser utilizado para aumentar a qualidade de um produto (Al-Hyari, 2020). Nas
ferramentas anteriormente mencionadas como auxiliares para a aplicacdo da metodologia Lean
podemos encontrar algumas ferramentas basicas da qualidade. Como citado por (Suarez-Barraza &
Rodriguez-Gonzalez, 2019) podem ser definidas sete ferramentas basicas da qualidade: grafico de
Pareto, diagrama de dispersdo, folha de verificagdo, graficos de controlo, histogramas,
estratificacdo e o diagrama de causa efeito (Kumar, 2019).

2.2.1. Grafico de Pareto

Um gréfico de Pareto é representado através de um diagrama de barras (Roy et al., 2018) que
permite verificar diversos fatores/defeitos em termos quantitativos (Sertsoz et al., 2020), de forma
crescente e cumulativa de forma a perceber quais os mais preponderantes (W. Zhang et al., 2019).

Como referido anteriormente, o grafico de Pareto é uma das ferramentas basicas da qualidade
e pode ser bastante util para identificar a causa raiz de um problema, ou, caso tenham surgido
varias possiveis causas identificar quais as mais preponderantes (Raman & Basavaraj, 2019).

Também conhecido como principio de Pareto ou regra 80/20 (Zhao et al., 2012), isto ¢, 20% das
causas sdo responsaveis por 80% dos efeitos (Sertsoz et al., 2020). Esta regra pode ser verificada
em varias situacdes e contexto, atualmente devido a sua associacdo pode ser também chamada de
Lei de Pareto (Baby et al., 2018).

2.2.1.1. Andlise ABC e analise XYX
A gestdo de stocks pode beneficiar de modelos de como a Analise ABC para o aumento da
eficiéncia na sua organizacdo (Bosov et al., 2018).

Para se realizar uma andlise ABC os seguintes passos devem ser seguidos (Suzuki et al., 2016):
1. Atribuir a cada elemento o seu valor;

2. Organizar os elementos por ordem decrescente com base no valor;

3. Determinar a percentagem que cada elemento ocupa com base no seu valor;

4. Executar uma curva de percentagens cumulativas;

5. Dividir os elementos em grupos (A, B e C) tendo por base a percentagem cumulativa.

Os elementos sdo organizados do maior para o menor em termos de valor de venda (Baby et
al., 2018). Os elementos pertencentes ao grupo A deverado ser situados o mais préoximo possivel da
sua zona de utiliza¢do e posteriormente devem entao ser colocados os dos restantes grupos, Be C
(Suzuki et al., 2016). Normalmente, estes trés grupos podem ser obtidos através da divisdo dos
elementos pela sua percentagem acumulada (Suzuki et al., 2016).
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Classificacdo | % relativa|% acumulada
A 80 0-80
B 15 80-95

AN 5 [ o

Tabela 1 - Grupos andlise ABC (Bosov et al., 2018)

Analise ABC
90% 100%
80% 90%
70% 80%
0% 70%
60%
50%
50%
40%
40%
0,
30% 0%
20% 20%
10% 10%
]
0% 0%
A B C

Grdfico 1 - Andlise ABC com base no volume de produgdo

Este método/regra pode ser aplicado tendo em conta diversos fatores como volume de
producdo, frequéncia de producdo e custos (Zhao et al., 2012).

As classificacbes utilizadas para fazer as analises ABC sdo baseadas no principio de pareto
(Bosov et al., 2018).

Apesar de a distingdo de trés grupos diferentes (A, B e C) ser a forma mais comum de utilizacdo
desta analise, ndo é obrigatdrio que assim o seja, bem como os seus limites, que também sao
arbitdrios (Tho et al., 2006).

Os moldes descritos podem ser utilizados tanto para fazer a andlise ABC como para proceder a
uma analise XYZ (Lukinskiy et al., 2020). A forma mais comum de utilizacdo destas duas analises
tem por base o volume de producdo (analise ABC) e por padrdo de consumo (analise XYZ) (Simu &
Lideléw, 2019).

De forma a conjugar estas duas analises numa Unica ABC-XYZ pode-se comegar por realizar as
analises tradicionais de forma separada e posteriormente proceder a sua jungao (Vasylieva, 2020).
Apds se proceder a intercegado destas duas andlises deve surgir uma matriz, nela pode ser observado
a preponderancia de cada elemento consoante a posicdo que ocupam. Sendo as posicdes mais
preponderante as AX, AY, BX e BY, seguidas pelas posicdes AZ e BZ, de seguida as posicdes CX e CY
e, por ultimo, a posicdo CZ (Vasylieva, 2020).

X
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Elementos mais
Y preponderantes
2%
A B
Tabela 2 - Andlise ABC-XYZ

2.2.2. Gestao de Risco

Risco pode ser definido como a possibilidade de dano ou perda (Wut et al., 2021). Ou seja,
é a possibilidade de um acontecimento obter resultados diferentes dos esperados, sendo que
acontecem de forma inesperada (Wut et al., 2021). A Gestao de Risco é utilizada em todo o mundo
(Chou & Chiu, 2021) e possibilita as organiza¢des identificar esses mesmos riscos e geri-los de
acordo com os seus objetivos estratégicos (Wut et al., 2021).

Os responsaveis pelas tomadas de decisdo sdo capacitados de métodos que os permitem
averiguar os riscos de modo a conseguir mitigd-los (Chou & Chiu, 2021).

Como citado por (Chou & Chiu, 2021) a utilizacdo de medidas para a Gestdo de riscos
influencia positivamente os resultados de um projeto (Chou & Chiu, 2021). Dois fatores cruciais que
afetam a capacidade de gerir os riscos é a sua frequéncia e impacto (Chou & Chiu, 2021), que se
pode traduzir na tradicional equagao:

Risco = probabilidade X impacto

Onde a probabilidade pode ser definida tendo em conta a frequéncia de ocorréncias no
passado (Partida et al., 2021).

Apesar destes fatores serem importantes, existem outros, também essenciais como a
experiéncia e conhecimento, principalmente por parte dos responsaveis pelas tomas de decisdo
(Chou & Chiu, 2021).

O objetivo da Gestdo de Risco é tornar os riscos inaceitaveis em riscos aceitdveis, através
de algumas técnicas, mantendo-os nesse nivel de aceitagao (HadZic et al., 2021). A Gestdo de risco,
de uma formaindireta pode ainda contribuir para a diminuicao de perda de valor ao longo da cadeia
produtiva (Otero Gonzalez et al., 2020).

2.2.2.1. Failure Mode and Effects Analysis (FMEA)
A FMEA emergiu em 1949 e é utilizada em diversas dareas, sendo mais popular entre as
comunidades industrial e cientifica (Spreafico & Russo, 2021).

A FMEA é uma técnica implementada com o objetivo de evitar o surgimento de erros (Roy et
al., 2018) e desvios (Lyukevich et al., 2020) e consiste em prever todos os problemas a que um
processo pode estar sujeito (Roy et al., 2018), levando-o a ndo cumprir a sua funcdo (Dudek &
Krzykowska-Piotrowska, 2021). Permite analisar o risco de um determinado efeito que ocorra no
processo e pode ser utilizada como ferramenta de Gestdo de riscos (Aguirre et al., 2021), qualitativa
(Lyukevich et al., 2020), para analisar e prevenir os mesmos (Aguirre et al., 2021). Permite
identificar o risco, antes, durante e apds a sua ocorréncia (Aguirre et al., 2021).
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O Risk Priority Number (RPN) (Dudek & Krzykowska-Piotrowska, 2021) é o valor obtido pela
multiplicacdo de trés fatores distintos:

e Severidade (S);
e QOcorréncia (0);
e Detengdo (D).

Apds o calculo do RPN é possivel tomar decisGes com base em possiveis riscos e estabelecer
medidas de contingéncia (Aguirre et al., 2021).

2.3. Business Process Management (BPM)

BPM refere a métodos, técnicas e ferramentas que permitem a concec¢do, execucao e gestao
de processos de negdcio (Osman & Ghiran, 2019). O Business Process Management inclui o
Business Process Modelling, que permite a representagdo dos processos de negécio (Kir & Erdogan,
2021).

Para fazer parte da transformacao digital e aumentar a capacidade, agilidade e automacao, a
digitalizacdo do BPM é muito importante (Fischer et al., 2020). O BPM pode ser uma metodologia
para auxiliar nessa mudanca e, por esse motivo, e todas as outras vantagens (Kocbek et al., 2015),
como a representacdao de processos, ajuda em processos de tomada de decisdo (Fischer et al.,
2020), que podem ser adquiridas com sua utilizagdo, vem ganhando cada vez mais importancia
(Erasmus et al., 2020).

Um processo é um conjunto de servicos que uma determinada organizacdo necessita realizar
para obter o produto final, cada operagao realizada pode ser vista como um conjunto de entradas,
atividades e saidas (Oriol et al., 2020). Os processos de negdcios de uma organiza¢do ndo sdo
independentes do que acontece no restante da organizagdo, por isso é necessario estabelecer
ligacbes entre os dados da organizacdo e seus processos (Oriol et al., 2020). Esse link é muito
importante, pois ndo sO os dados podem afetar os processos, mas os processos também podem
causar alteragdes nos dados (Erasmus et al., 2020). Uma boa integragdo do BPM no processo e na
organizacdo resulta no aumento da eficacia, eficiéncia e estrutura (Erasmus et al., 2020). Uma boa
estrutura, por sua vez, leva a uma maior flexibilidade (van Looy, 2021).

O BPM pode ser dividido em dois tipos diferentes, um é considerado explorado ou BPM
tradicional e BPM exploratério ou inovador (van Looy, 2021). Se o objetivo é a inovacdo, é
necessario que a maturidade de implementacao do BPM seja menor, para que 0s processos possam
ser dotados de maior flexibilidade, agilidade e inovacdo, entdo recorremos ao BPM exploratério,
por sua vez, se quisermos focar nos objetivos tradicionais de melhoria continua, padronizagdo e
automacdo, entdo um estado de maturidade superior é necessdrio, para tal utiliza-se um BPM
explorado (Erasmus et al., 2020).

Os modelos de negdcios podem ser divididos em dois grupos principais: suporte para gestao
empresarial e gestdo empresarial (Erasmus et al., 2020).

O BPM é dotado de um conjunto de métodos e técnicas que permitem identificar, descobrir,
analisar, redesenhar, implementar e monitorar processos de negdcios (van Looy, 2021), tudo isso
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possibilita o alinhamento estratégico dos processos de negécio que culmina na obtengdo de
melhores resultados em diversos niveis como consisténcia e produtividade (van Looy, 2021).

Ao aplicar BPM, n3o se deve ter o Unico objetivo a reducdo de custos (Fischer et al., 2020),
embora muitas organizagdes olhem para o BPM como uma maximizagao dos lucros (van Looy,
2021), deve-se procurar também o desenvolvimento de fatores externos, como a criagcdo de valor
para o cliente (van Looy, 2021). O BPM pode ter muitos outros pontos positivos, como melhoria
continua do processo, automacdo, padronizacdo (Fischer et al., 2020), melhoria da qualidade,
aumento da capacidade produtiva (Kir & Erdogan, 2021) e ajuda nos processos de tomada de
decisdo (Erasmus et al., 2020). Na manufatura, além dos objetivos ja mencionados, ainda se pode
ambicionar o aumento da eficiéncia e/ou flexibilidade. Além disso, o BPMN permite representar
processos, simbolos e constru¢des muito complexos (van Looy, 2021).

Em geral, o BPM ¢é percebido pelas organizagdes como uma agregacdo de valor e uma
possibilidade de obter melhores resultados de longo prazo em termos de desempenho e sucesso
competitivo (van Looy, 2021). No entanto, fazer a conexdo entre o desenvolvimento digital e a
gestdo de processos de negdcios (BPM) apresenta algumas dificuldades, como o fato de ndo haver
um BPM ideal que possa ser aplicado a todas as organizagGes e processos (Fischer et al.,
2020).0utras dificuldades se acrescentam, nomeadamente restricdes ao nivel de processos,
organizacdo e disponibilidade de recursos ((Kir & Erdogan, 2021), ambiguidades terminoldgicas,
baixo grau de automacgdo do ciclo de vida BPM (Erasmus et al., 2020), o ndo estabelecimento de
tempos de duragdo, a ndo utilizagdo de simbolos especificos de diferentes setores (Fischer et al.,
2020) e a implicagdo de custos para a empresa (na normaliza¢do e formagdo de uma nova cultura)
(Kir & Erdogan, 2021). Assim, para ser aplicar corretamente BPM, é importante compreender todo
o contexto do processo e da organizacdo, desde os aspectos sociais envolventes, estratégias
corporativas, politicas, negociacGes e cooperagao (Erasmus et al., 2020).

A implementagdo de BPM tem tido bastante sucesso nos setores financeiro, automovel, de
transporte e da saude (Fischer et al., 2020), todavia, para aproveitar ao maximo esse modelo, as
organizagOes devem ser capazes de identificar em quais processos podem ter um maior e melhor
impacto, ou seja, onde esta ferramenta trara incremento de beneficios (Simu & Lideléw, 2019).

O BPM pode ser bastante atil para auxiliar tomadas de decisdao que tenham impactos diretos
em processos. Existem dois tipos de decisdes que se podem tomar: estruturais ou de infraestrutura
(Simu & Lidelow, 2019). Dentro das estruturais podem ser tomadas decisGes sobre a padronizacgéo,
planeamento de produgdo e cadeia de abastecimentos, por sua vez as decisdes de infraestrutura
estdo mais relacionadas com os recursos humanos, melhoria continua, visdo a longo prazo,
processos, projetos e medidas de desempenho (Simu & Lidelow, 2019). Estas ultimas, se bem
alinhadas com as estratégias de negdcio podem ser fonte de vantagem competitiva (Kallel et al.,
2020).

2.3.1. Business Process Model and Notation (BPMN)
BPMN é uma ferramenta de representacdo grafica para processos de negdécios e foi
desenvolvida pela Business Process Model Initiative (Corradini et al., 2020).
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Espera-se que o BPMN 2.0 seja uma das metodologias mais utilizadas no desenvolvimento de
processos de negdcios (BP), principalmente se um dos objetivos da empresa for a integracdo do BP
com a Internet of Things (Kallel et al., 2020), o que, como ja foi mencionado, tem vindo a ganhar
muita importancia (Ramadan et al., 2020).

O BPMN permite a observacdo dos processos de negdcio (Erasmus et al., 2020) e a sua execugao
é da responsabilidade dos analistas de negdcio. Os engenheiros de requisitos, por outro lado, sdo
responsaveis por incluir no BPMN os requisitos exigidos pela organizacdo (Lopez-Arredondo et al.,
2019).

O BPMN ¢ utilizado principalmente como suporte em sistemas de informagao (Bakki et al.,
2020), também serve para possibilitar o redesenho de processos, e neste sentido podemos separar
o BPMN em dois (momentos distintos), o atual, "as-is“, e um futuro melhorado, "to-be” (Ramadan
et al., 2020).

Pela sua simplicidade, expressividade e capacidade de representacdo revelou-se bastante util
ao nivel educacional (Corradini et al., 2020).

Fluxos de sequéncia, gateways e eventos sao alguns elementos de um BPMN e sdao usados para
representar a ordem com que as atividades devem ser realizadas (Corradini et al., 2020) e descrever
comportamentos e iteragdes (Corradini et al., 2020). Outros elementos também muito importantes
na realizagdao de um BPMN sdo mensagens e subprocessos, muito Uteis para representar atividades
compostas, que podem ser recolhidas ou expandidas conforme necessario (Erasmus et al., 2020).
O uso excessivo de mensagens e subprocessos, apesar de tudo, pode nao ser totalmente bom ao
atingir um nivel de complexidade muito alto e acaba tendo efeito contrario ao desejado, o que pode
resultar em situagGes indesejaveis e afetar a seguranca e a solidez do processo (Erasmus et al.,
2020).

Como citado por Erasmus et al. (Bakki et al., 2020) existem cinco regras basicas que devem ser
observadas na prepara¢ao de um BPMN:

1. Inicio de uma atividade: uma atividade sé pode iniciar quando as suas pré-condi¢des forem
satisfeitas;

2. Fim de uma atividade: uma atividade s6 pode terminar quando todas as suas pds-condicdes
forem satisfeitas;

3. Ocorréncias de eventos: as ocorréncias de eventos servem para entender se as condi¢Ges
sdo satisfatorias ou ndo;

4. Comportamento de um gateway: estd relacionado com a forma como as entradas e saidas
se comportam levando em considera¢do se estamos diante de um dos trés tipos de gateway: XOR,
AND e OR;

5. Fim do fragmento: as instancias dos fragmentos terminam simultaneamente com as
instancias do processo.
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Através da aplicagdo dessas regras podemos inferir que as atividades sdo dependentes de pré
e po6s condigdes, que em termos praticos de modelagem sdo apresentadas como eventos iniciais e
finais (Erasmus et al., 2020). As atividades podem ser complementadas com gateways para atribuir
I6gica (Corradini et al., 2020).

Um metamodelo BPMN consiste em seis constituintes principais: Pools, Lanes, Activities,
Events, Flows e Gateways (Bakki et al., 2020). As Pools representam as entidades que participam
do processo (Corradini et al., 2020), as Lanes sado subparti¢cdes dos pools e servem para representar
diferentes funcGes que as entidades podem apresentar (Corradini et al., 2020). Quanto aos objetos
de conexdo, hd objetos de fluxo de sequéncia que servem para vincular atividades, fluxos de
mensagens sdo representados por setas tracejadas e sdo usados para representar mensagens
operadas entre duas entidades diferentes (Corradini et al., 2020). As atividades destacam as tarefas
gue devem ser realizadas para que o processo seja concluido (Corradini et al., 2020). Os eventos,
representados por circulos, representam eventos iniciais, intermédios e finais (Corradini et al.,
2020). Um evento intermédio também pode ser chamado de evento de mensagem, quando é usado
para enviar ou receber mensagens (Corradini et al., 2020). Os gateways sdo usados para controlar
0s varios caminhos que um processo pode tomar, que podem funcionar como uma bifurcacdo ou
unido (Corradini et al., 2020). Um gateway AND mostra fluxos paralelos, uma bifurcacio AND
representa dois caminhos que vao acontecer ao mesmo tempo, por sua vez uma unido AND une
varios ramos, e para seguir no processo todos os caminhos que entram neste gateway devem ser
concluidos (Corradini et al., 2020). Um gateway XOR ou de exclusdo, imp&e condi¢Bes para que o
processo tome um determinado caminho, varios caminhos podem sair do gateway XOR, porém,
devido as condi¢Ges apenas um pode ser percorrido (Trunk et al., 2020).

2.4. Gestao do conhecimento

Ao longo de um processo produtivo, os operarios podem-se ver deparados com diversas
situagBes em que tém de tomar decisOes face as situagbes que lhes sdo impostas (Zhou et al., 2020).
Atualmente, vivemos numa sociedade baseada no conhecimento e é ele que faz mover o mundo
(Nonaka et al., n.d.).

O conceito de Gestdao do Conhecimento apareceu na década de 80 do sec. XX (Trunk et al.,
2020) e pode ser definida em termos de criagdo de conhecimento e gestdo do fluxo desse
conhecimento (Bani-Khalid et al., 2021). Os humanos sdo capazes de aceder a dois tipos de
conhecimento: explicito e tacito (Trunk et al., 2020). No entanto ainda é dificil adaptar a inteligéncia
artificial ao conhecimento tacito, apesar de no que toca ao uso de conhecimento explicito ela pode
ser bastante Util, uma vez que consegue armazenar e processar uma elevada quantidade de
informacdo (Zhou et al., 2020).

A maioria do conhecimento das organizacGes esta dentro da cabeca das pessoas, o que torna
dificil a transferéncia de conhecimento entre diferentes entidades (Zhou et al., 2020).

O modelo de gestdo do conhecimento tem como objetivo conseguir identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar o maximo de conhecimento dentro de uma organizagao (Thomas
et al., 2020). Um ciclo deste modelo deve ser capaz de terminar antes que outro se inicie, isto &,
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uma organizacao deve ser capaz de difundir o conhecimento antes que um novo seja identificado
gue se sobreponha a esse (L. Zhang & Chen, 2021).

Existem trés teorias que podem explicar a forma como o conhecimento é difundido (L. Zhang
& Chen, 2021) A teoria da transagdo que defende que o conhecimento pode ser vendido de forma
a obter lucro (L. Zhang & Chen, 2021). A teoria da transferéncia de conhecimento pode ser sentida
guando alguém possui o conhecimento e esta disposto a partilha-lo, em simultadneo existe alguém
interessado em adquiri-lo (L. Zhang & Chen, 2021). E por ultimo existe ainda a teoria da
aprendizagem organizacional que diz que o compartilhamento de conhecimentos é a forma pela
qual as organizagdes diferentes comunicam entre si para a aquisicdo de conhecimentos, formando
pequenas aliangas umas com as outras (Zhou et al., 2020).

A gestdo do conhecimento pode ser aplicada em varias areas e pode ser Util como base no
desenvolvimento e inovagdo de processos (L. Zhang & Chen, 2021) contribuindo para a criagdo de
vantagem competitiva para a organizacdo (L. Zhang & Chen, 2021). Neste sentido é bastante
importante e benéfico para as organizacdes conseguirem fazer uma boa gestdo do conhecimento
(L. Zhang & Chen, 2021).

A partilha de conhecimento é o processo pelo qual o conhecimento é transmitido, adquirido,
integrado e se cria novo conhecimento (L. Zhang & Chen, 2021). E, portanto, através deste
conhecimento que se pode aprender e inovar dentro de uma organizagao, promovendo também a
socializagdo entre os intervenientes (L. Zhang & Chen, 2021).

O conhecimento é criado numa espiral que passa por conceitos opostos, isto é, passa por
conceitos como caos e ordem, micro e macro, parte e todo, mente e corpo, tacito e explicito,
proprio e outro, deducdo e inducdo e criatividade e controlo (Nonaka et al., n.d.).

Enowledge
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Figura 4 - Espiral do conhecimento

2.4.1. Conhecimento explicito

Quando se refere a conhecimento como sendo explicito significa que este é facil de
compreender e de aceder e que a sua transmissao é simples e eficaz, podendo aparecer sob aforma
de textos, numeros, graficos (L. Zhang & Chen, 2021), féormulas, entre outros (Nonaka et al., n.d.)
podendo ser transmitido e divulgado através de varios tipos de documentos (Bani-Khalid et al.,
2021).
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2.4.2. Conhecimento tacito

Conhecimento tacito ou implicito é o oposto do conhecimento explicito, isto é, pode ser
bastante dificil de expressar este tipo de conhecimento através de uma linguagem clara, e a melhor
forma de transmitir este conhecimento é através do contacto, comunicacao e aprendizagem entre
individuos (L. Zhang & Chen, 2021). E necessario que os individuos cooperem entre si para que a
transmissdo deste tipo de conhecimento seja possivel (L. Zhang & Chen, 2021).

A partilha de conhecimento é o processo pelo qual o conhecimento é transmitido, adquirido,
integrado e se cria novo conhecimento (L. Zhang & Chen, 2021). E, portanto, através deste processo
gue se pode aprender e inovar dentro de uma organizac¢do (L. Zhang & Chen, 2021). A conversdo
do conhecimento tacito em conhecimento explicito, promovendo a aquisicdo do conhecimento por
todas as partes de uma organizacdo, tal como a inovagdo tecnoldgica dentro da mesma (Sonmez &
Pintelon, 2020).

2.4.3. Conhecimento organizacional
Uma organizagdo pode ser vista como uma entidade que estd continuamente a criar
conhecimento (Nonaka et al., n.d.).

Nonamaka, Toyama e Konno propdem um modelo de criagdo de conhecimento baseado
em trés elementos: conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito, o contexto
compartilhado para a criacdo do conhecimento e ativos de um conhecimento, inputs, outputs e
moderadores (Nonaka et al., n.d.).

De uma forma simplificado o modelo funciona da seguinte maneira: com base no
conhecimento ja existente na organizacdo, este conhecimento tacito é convertido em
conhecimento explicito num contexto especifico, criando deste modo novo conhecimento (Nonaka
etal, n.d.).

Conhecimento pode ser definido como uma crenca verdadeira justificada (Nonaka et al.,
n.d.). Para que haja conhecimento tem de haver um contexto onde este faca sentido, caso contrario
é apenas informacdo (Nonaka et al., n.d.).

Seguindo o modelo do conhecimento, e, comecando por abordar o primeiro elemento,
pode-se dizer que existem quatro formas de conversdo do conhecimento (Nonaka et al., n.d.):

e Socializagdo: conversdo de tacito para técito;

e Externalizagdo: conversao de tacito para explicito;
e Combinagdo: conversdo de explicito para explicito;
e Internalizagdo: conversdo de explicito para tacito.

O segundo elemento do modelo, passa pela contextualizagdo, sendo que, como
mencionado, todo o conhecimento necessita de um contexto para ser partilhado, criado e utilizado
(Nonaka et al., n.d.). Este contexto ndo necessita obrigatoriamente de ser um lugar fisico, no
entanto, é necessario, para que se consiga transformar a informagédo em conhecimento (Nonaka et
al.,, n.d.).

Por ultimo, o terceiro elemento aborda os inputs, outputs e moderadores necessarios para
a criacdo de conhecimento (Nonaka et al., n.d.).
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2.5. Como criar conhecimento organizacional com o uso do Lean e da notagdo BPMN

A relagdo entre o conceito de BPM e Lean pode ndo ser percebida de imediato, uma vez que
um esta mais associado aos sistemas de informacdo e o outro a melhoria continua. Porém,
encontramo-nos na era da informacdo, onde nada é possivel de se fazer sem o uso da informacgao.
Dito isso, nas organizacdes é cada vez mais importante usar esse tipo de sistema. Outro aspecto
também bastante importante para as organiza¢des é o aumento da capacidade competitiva que
pode ser alcancada de diversas formas, nomeadamente através da reducdo de tarefas sem valor
acrescentado. Tarefas sem valor agregado podem ser consideradas desperdicio, no sentido de que
implicam em custos e ndo agregam nenhum valor percebido ao cliente. O uso da nota¢do BPMN
permite a representacdo grafica dos processos e, este modelo permite a identificagdo de atividades
gue ndo agregam valor ao processo. Através da utilizagdo de ferramentas da filosofia Lean, que
além de reduzir o desperdicio também acaba simplificando o processo, é fundamental que apds as
alteracdes o processo seja normalizado, e para isso pode utilizar novamente um modelo em BPMN.

As representacdes em BPMN dos processos produtivos também permitem a defini¢do do fluxo
de atividades a realizar e atribui responsabilidades pela sua execucdao, podendo servir como
ferramenta de auilio para o alcance da padronizacdo e uniformizacao dos diferentes processos
existentes numa organizagao.
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3. Projeto pratico

Nesta seccdo sera apresentado o caso pratico em que este relatério se baseia. Foram
apresentados diversos objetivos e metas que a organizagdo pretende extrair deste projeto de
estagio e, tendo em conta esses parametros, emergiram quatro subprojectos: Contagem 3EE;
Amostras do laboratdrio; Paletizacdo; Sobras. De seguida, é apresentado um breve plano de
realizagdo. O plano apresentado refere-se ao ano de 2021, uma vez que, durante o ano de 2020
procedeu-se, essencialmente, ao conhecimento da empresa e das suas culturas. Os quadrados
vermelhos, representam o atraso de cada etapa dos projetos face ao previsto.

3.1. Contagem 3EE

3.1.1. Descrigao do estado inicial

Para se perceber da forma mais correta o estado atual no que toca ao processo de
embalagem, associado a este projeto, é essencial entender como interage como o final do setor
imediatamente anterior, ou seja, com a 3 e 4EE (32 e 42 escolha). Nas maquinas deste setor sdo
depositadas rolhas que realizam um processo de escolha de rolhas para varias saidas, a saida da
classe principal, a saida da classe superior, a saida do descai, a saida do repasse, a saida do bicho e
saida da apara. Em cada saida sdo colocados cestos para os quais caem as rolhas, excetuando a
saida da classe principal, na qual sdo colocados contentores de maiores dimensées do que os cestos
referidos anteriormente, uma vez que, nesta saida, passa um maior niumero de rolhas, cerca de
70% do lote introduzido na maquina.

Figura 5 - Mdquinas de 3EE

Apdbs terminar o processo de escolha, os cestos sdao removidos e mantidos junto da
magquina. Posteriormente, os operdrios logisticos responsaveis pela movimentagao dos cestos
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deslocam-nos para as boxes correspondentes (estdo numeradas com o mesmo numero da
magquina).
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Figura 6 — Corredor de transi¢cdo entre setores

O chefe da embalagem verifica todos os contentores disponiveis para embalamento e apds
decidir o que embalar da indicagdes a um operario para o deslocar até as maquinas de embalagem
(contadeiras). Nestas maquinas as rolhas sdo contadas. Um saco cheio deve conter 5000 rolhas, no
entanto, quando se procede a programacdo das maquinas deve-se inserir o valor da amostra. Esta
amostra é retirada apds embalamento, antes de se fecharem os sacos, e é representativa do
produto que se encontra dentro dos sacos. Posteriormente é enviada para o laboratdério onde é
examinada. Apds recolhida a amostra os sacos sdo cosidos e colocados em paletes, procedendo, de
seguida, ao restante processo.

Figura 7 - modo operatdério embalagem

Para perceber melhor o fluxo e as responsabilidades um BPMN é apresentado de seguida:
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Diagrama 1 - BPMN do modo operatdrio atual entre a 3EE e a Embalagem

Passou-se entdo a observagdo e cronometragem das deslocacbes e os respetivos tempos
para cada uma das fungdes, os resultados obtidos sdo apresentados nos diagramas que se seguem.

Chefe de equipa

sensowy N

e e e

xxuxn:xmx1:n:nu~.n

Diagrama 2 - Diagrama esparguete Chefe de equipa Embalagem

12 - Procurar rolhas
29 - Entregar etiquetas

Os valores de tempos médios para cada uma destas operagGes sdo apresentados na tabela
seguinte:
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‘ 02:04,2 00:37,8

Tabela 3 - Valore diagrama esparguete chefe de equipa

Operario mag. 1

32 Escolha £ :
2= Escolha Electranica :

________ Corredor

Diagrama 3 - Diagramas esparguete operdrios contadeiras

12 Ir buscar/trazer contentores

29 Ir buscar amostra
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32 |r buscar sobra

42 Arrumar amostra

52 Guardar sobra

62 Colocar paletes no monta-cargas

Os resultados de tempos médios para cada uma destas operagdes sdao apresentados na

tabela seguinte:

Ir buscar/Trazer contentores

mag. Amostra

maq. Sobras

maq. Estante

Colocar paletes no montacargas

02:46,3

00:20,1

00:26,5

00:18,5

00:58,9

Tabela 4 - Tempos médios esparguete operadores embalagem

Da observacdo das diversas tarefas realizadas durante o ato de embalagem foram

identificadas as seguintes tarefas de valor ndo acrescentado: Ir buscar amostra, tirar sacos cheios,

guardar amostra, coser sacos, transportar contentores, colocar saco vazio, contagem de rolhas,

transportar paletes, procurar rolhas, procurar encomendas, emitir etiquetas e entregar etiquetas.

Ou seja, todas as atividades realizadas no setor podem ser consideradas como atividades de valor

ndo acrescentado.

Entre as tarefas que foram descritas anteriormente, foram selecionada algumas, que

apresentam um tempo médio de execucdo considerdvel, sdo elas: procura de rolhas, ir buscar

contentores e o facto de se contarem novamente as rolhas, as rolhas sdo contadas nas maquinas

da 3EE.

03:36,0
02:52,8

M Vai buscar amostra

Tira sacos cheios

W Guarda amostra

W Coser sacos

B Transporte contentores

Tarefas de valor n3o acrescentado

02:09,6

01:26,4

00:43,2 .

00:00,0 [ ] - = N
1

B Coloca contentor na maquina

Colocar sacos vazios

m Contadeira

H Transporte palete

B Procurar rolhas

Grdfico 2 - Tarefas de ndo valor acrescentado

3.1.2. Proposta de melhoria

Posto isto foram apresentadas algumas solu¢Ges de modo a reduzir estas atividades e

consequentemente ir de encontro ao objetivo de validar a operacdo na 3EE com as trés maquinas
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para que possa ser ampliado para todas as maquinas da 3 EE. Este novo modo operatério permitira
eliminar as atividades de recontagem das rolhas, ir buscar/trazer contentores e procurar rolhas.

Para tal, foi necessario perceber se estas maquinas conseguem contar corretamente, para
gue, nem a empresa nem os clientes fiquem prejudicados.

Previa-se, ainda, que a movimentacgdo dos sacos para as boxes se tornasse mais dificil. Para
combater esta dificuldade duas microacées foram propostas: a alteracdo da localizacdo das boxes

de forma a ficarem mais préximas das maquinas respetivas e a criacdo de carrinhos para facilitar a
movimentagao.

Grdfico 3 - movimentagdes dos sacos para as boxes, antes e depois

De seguida propdem-se que seja implementada uma maquina de coser junto das boxes
para que os sacos abertos ndo tenham de ser novamente movimentados sem estarem fechados.

Também com a necessidade de reduzir movimentagGes desnecessarias uma medida extra
foi pensada, nomeadamente, a colocagdo de uma impressora junto das trés maquinas.

D

ecfronica

Grdfico 4 - movimentagdbes antes da instalagdo da nova impressora e o que se espera ser apos
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Média 00:24,7 ]

Tabela 5 - Tempo médio movimentagles para recolher etiquetas

A capacidade de cada uma destas maquinas é de 5ML/hora, o que corresponde a
1saco/hora. Tendo isto como pressuposto, num turno, em cada maquina sdo produzidos 8
sacos/maquina. A empresa dispde atualmente de 3 maquinas, ou seja, num turno, com as trés
magquinas a operar, sdo produzidos 24 sacos. Uma vez que, cada saco necessita de uma etiqueta
identificadora, o numero necessario de movimentacdes totaliza 24. Estas movimenta¢bes todas
acabam por ocupar cerca de 10 minutos, que em 7 horas e 20 minutos (tempo efetivo de trabalho
de cada operario num turno) corresponde a 2,3% desse tempo.

Diagrama 4 - Diagrama esparguete das boxes para a mdq. de coser mais proxima

Média 00:07,6

Tabela 6 - Tempo despendido para pecorrer o caminho desde as boxes até a mdq. de coser mais préxima

Com a implementacdo de uma maquina de coser junto das boxes onde sdo depositados os
sacos as movimentacdes necessarias para que se realize a tarefa mencionada passam a ser nulas.

3.1.3. Implementacao
Incorporaram-se entdo as maquinas de contagem na 3EE.

1Has por saco:
Tuish neste saco:

Figura 8 - Novo modo operatdrio
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Comecgaram por se fazer validages as contagens das maquinas. O procedimento adotado

foi 0 seguinte na 12 ronda, para 2 sacos, em cada maquina:

12 Contagem maquina 3EE

22 Contagem na maquina 1 da embalagem

32 Contagem na mdaquina 2 da embalagem

42 Contagem manual

45x24 ext
sup light

21/01/2021
1x saco 1 saco 2
maq. 8 (3EE) 5000/ 5000
maquina 1 4986| 4574
maquina 2 4946| 4576
a mao 4941| 4576

Artigo:

Data 1x: 21/01/2021

1x saco 1 saco 2
mag. 9 (3EE) 5000 5000
maquina 1 5109 4994
maquina 2 5115 5002
a mado 5106 5000

Tabela 7 - Resultados 19 ronda

Artigo:

Data 1x: 21/01/2021

1x saco 1 saco 2
magqg. 10 (3EE) 5000 5000
maquina 1 5072 5045
maquina 2 5063 5042
amao 5081 5041

Apds esta ronda verificou-se que as contagens entre as maquinas de embalagem e a

contagem manual ndo diferiam, por norma, em mais de 10 rolhas (valor estipulado para uma

calibragdo aceitdvel) e uma vez que era um processo muito moroso, optou-se pela alteracdo do

processo que passou a ser o seguinte na 22 ronda, para 2 sacos, para cada maquina:

12 Contagem maquina 3EE

22 Contagem na maquina 1 da embalagem

32 Contagem na maquina 2 da embalagem

42 Contagem manual apenas se os sacos derem 10 rolhas de diferenga entre as maquinas

de embalagem

45x24 ext

sup light

22/01/2021
2 X saco 1 saco 2
maq. 8 (3EE) 5000/ 5000
maquina 1 5101| 4997
maquina 2 5103| 4999
a mao

Artigo: 49x243

cl2c
Data 2x: 22/01/2021
2 X saco 1 saco 2
mag. 9 (3EE) 5000 5000
maquina 1 5000 4999
maquina 2 5002 5001
a mao

Artigo: 45x24
sup/1cl2c

Data 2x: 22/01/2021

2 X saco 1 saco 2

magq. 10 (3EE) 5000 5000

maquina 1 4989 4993

maquina 2 4987 4993

a mao

Tabela 8 - Resultados 29 ronda

Apds uma analise aos resultados das duas primeiras rondas inferiu-se que as dimensdes
poderiam ser um fator que justificasse algumas variagdes nas contagens e fizeram-se mais duas

rondas semelhantes a anterior, mas com uma diferenga, o mesmo artigo foi contado nas trés

maguinas em vez de serem contados artigos aleatérios em cada maquina.
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Na ronda trés utilizou-se um artigo com as dimensdes 45x24 e os resultados foram os

seguintes:

25/01/2021 25/01/2021 25/01/2021
1x saco 1 saco 2 1x saco 1 saco 2 1x saco 1 saco 2
magq. 8 (3EE) 4972| 4976 magq. 9 (3EE) 4995 5000 magq. 10 (3EE) 4996 5000
maquina 1 4971| 4978 maquina 1 4996 5003 maquina 1 4997 5002
maquina 2 4972 4977 maquina 2 4994 5004 maquina 2 4996 5001
a mao a mao amao

Tabela 9 - Resultados 39 ronda

Por sua vez, na ronda quatro utilizou-se um artigo com dimensdes 49x24 e obtiveram-se os
seguintes resultados:

Artigo: 49x24 1 clo Artigo: 49x24 1 clo Artigo: 49x24 1 clo

Data 2x: 26/01/2021 Data 2x: 26/01/2021 Data 2x: 26/01/2021

2 X saco 1 saco 2 2 X saco 1 saco 2 2x saco 1 saco 2
maq. 8 (3EE) 5000| 4998 magq. 9 (3EE) 4989 4966 magq. 10 (3EE) 4897 4987
maquina 1 5000| 4996 maquina 1 4981 4968 maquina 1 5021 5082
maquina 2 5000| 4997 maquina 2 4981 4966 maquina 2 5017 5081
a mao a mao amao

Tabela 10 - Resultados 49 ronda

Apds uma analise dos resultados concluiu-se que as Ultimas rondas tiveram resultados mais
precisos que as anteriores, sendo isto consequéncia da melhoria na interagdo homem-maquina.
Também foi possivel identificar que a maquina 10 apresenta algumas limitagdes quando
apresentada com rolhas de calibre 49x24, no entanto funcionava bastante bem com o calibre
45x24. Posto isto, foi decidido que as trés maquinas apenas iriam ser responsaveis pela contagem
de calibres 45x24 e decidiu-se proceder a proxima microagao proposta até que houvesse
intervengao por parte da manutencgao.

Foram colocadas as tabelas que relacionam as encomendas e as amostras junto das
maquinas de contar, para que os operadores do setor fossem capazes de programar as maquinas
corretamente (5000 + amostra):
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Tabela 11 - Tabela geral de amostras

Com base na tabela apresentada anteriormente, é possivel verificar qual a quantidade de
amostra a retirar de cada saco. Verifica-se o tamanho do lote (quantidade total da encomenda/lote
de embalamento) e, com base nesse valor verifica-se o intervalo de valores no qual se insere (12
coluna). Apods selecionada a linha é possivel verificar qual o n2 de rolhas/saco (22 coluna).
Atualmente as restantes colunas cairam em deduzo, no entanto, uma vez que se tratam de
processos internos do laboratério, estes sdo responsdveis pela sua a alteracao e atualizacao.

Lotes IC - 49/45x25 Flor - Deverd ser retirada 1 amostra

Todos o8 lotes “FGV-Sec” « “Yvon Mau-Sec” - 130 ¢ necessdrio
Lote SECUR - Industria Corchera - Amostra Il_A

\Lotes CDA - Flor & Sup - Amostra Il_B

Tabela 12 - Tabela amostra requisitos especiais

A Tabela 12 - Tabela amostra requisitos especiais é utilizada sempre que um cliente exija
requisito especial. Este tipo de amostragem exige que, sejam retiradas, para além da amostra
tradicional que deve continuar a ser utilizada, uma amostra saco a saco. Os sacos devem ser
numerados para que se consiga fazer a correspondéncia entre a amostra e o saco. Analisando a
tabela: 1 soack = 10 rolhas. Se for Escaldo | devem ser retiradas 10 rolhas/5 000 rolhas, ou seja 10
rolhas/saco embalado. Se for Escaldo Il devem ser retiradas 10 rolhas/10 000 rolhas, ou seja 5
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rolhas/saco. Se for Escaldo Il devem ser retiradas 10/50 000 rolhas, ou seja uma rolha por saco. Por
fim, se for Escaldo ndo é necessario retirar qualquer amostragem além da tradicional.

Apds a aplicacdo das tabelas e de ser fornecida uma explicacdo aos operdrios da 3EE,
verificou-se que existe alguma dificuldade na sua interpretacao, principalmente no que toca a
Tabela 12 - Tabela amostra requisitos especiais. O mesmo se verificou para o elevado nimero de
movimentagbes que estes necessitavam de exercer, uma vez que sempre que iniciavam um lote
novo tinham de perguntar ao chefe de embalagem a quantidade de encomenda. Sugeriu-se entdo
a simplificacdo destas mesmas tabelas com dois objetivos:

19 Facilitar a compreensao da Tabela 12, dai surgiu a seguinte tabela para sua substituicao:

EscalGes requisitos especiais
Designacao Escalao Ne rolhas/saco
A -
= Escalao | 10
B
I_A -
= Escalao Il 5
II_B
I_A .
= Escalao lll 1
n_s
IV_A .
= Escaldo IV | amostra normal
IV B

Tabela 13 - Nova tabela de amostras de requisitos especiais

22 Reduzir movimentagdes, de onde surgiu uma nova tabela para que, quando o cliente
(identificado no kanban) for Stock, ndo seja necessario recorrer ao chefe de embalagem para saber
gual a quantidade da amostra a retirar. Tal é possivel, visto que os valores de encomendas de stock
se encontram tabelados.

Stock/SS
Calibre |N2 rolhas/saco
38x24 8
39x25 8
39x26 8
45x24 8
45x25 11
45x26 11
49x24 11
49x25 11
49%x26 11
54x24 11
54x25 11
54x26 11

Tabela 14 - Rolhas a retirar se a encomenda for para stock
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Uma vez que, cerca de 38% das vezes que se produz um artigo este tem como cliente Stock,
pode-se traduzir diretamente esse valor para o numero de movimentacGes que foram reduzidas
com a introdug¢do desta nova tabela. Ou seja, 38% das movimentagdes entre o seu posto de
trabalho e o posto do chefe de equipa da embalagem. Para se conseguir reduzir em 100% as
movimentacdes entre um posto e outro pretende-se proceder a colocacdo, nos kanbans de
produgdo, a informagao relativa a quantidade total de encomenda para a qual se destinam as rolhas
gue estdo a ser processadas. Uma vez que a gestdo das encomendas de stock é feita pelo chefe de
equipa de embalagem, e que estes ndo sdo responsaveis pela producdo de kanbans, nao é possivel
colocar informacdo sobre qual a encomenda para qual vdo embalar e associar a respetiva
quantidade. Logo, a tabela criada anteriormente, para facilitar no reconhecimento da quantidade
de amostras a retirar caso o cliente de destino seja Stock, continua a ser necessaria.
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Diagrama 5 - Diagrama de esparguete movimentagdes entre a 3EE e o chefe da embalagem

Média 00:42,3

Tabela 15 - Tempo médio gasto numa movimentagdo entre a 3EE e o chefe de equipa da embalagem

Estas movimentag¢des nos dois sentidos sdo feitas, normalmente, num turno, uma vez por
maquina, ou seja, 3 vezes por turno. Perfazendo um total de cerca de 2 minutos despendidos nestas
movimentacdes ao longo de um turno. Este tempo deve ser reduzido em 100%.

De seguida passou-se a alteragdo da numeracao das boxes.

Foi ainda realizada uma norma da forma operatdria das maquinas de contar a saida da 3EE.
Apresentada de seguida:
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AMORIM
CORK

CORK I

Unidade Industrial Setor/ Maquina M3quina de contar na 3EE X.bb.aaa.00/Rev

2 Prpsrars mequins pem 3 oontagse

3. PrgRmar  msquins

4. 3200 oheiot (LuzAmareisy

& Armncer apse emor

Figura 9 - Norma da forma operatdria da mdquina de contar a saida da 3EE

Continuaram a realizar-se, ainda sem estas duas melhorias, as valida¢des das contagens.
No entanto, agora de forma mais simplificada: a cada quatro sacos um é selecionado
aleatoriamente para ser contado numa das maquinas de embalagem, se a diferenga for inferior a
10 rolhas entdo a embalagem tem autorizacdo para coser esses quatro sacos para uma encomenda.
Caso contrario todos os sacos devem ser contados e ajustados. A maquina 9 teve uns problemas
técnicos, nomeadamente a continua ocorréncia de erros e paragens, para os quais houve
necessidade de recorrer a mao de obra externa pelo que os testes continuaram apenas para as
magquinas 8 e 10, os resultados foram os seguintes:

%contagens incorretas 20%
Mdgq. 8 7%
Miq. 10 13%
Valor médio variacdo 16

Tabela 16 - Resultados semana até sem 11

Uma vez que estas contagens ainda estavam a diferir bastante dos limites estabelecidos
procedeu-se a realizagdo de um FMEA para que se pudessem avaliar os riscos e, em conjunto com
o departamento de manutencdo, se pudessem adotar medidas de controlo/eliminagdo destas
ocorréncias.

Ocorréncia Descrigao RPN
1 Foisentida 1x 1
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2 Foi sentida varias vezes

Severidade Descricao
1 Afeta o resultado final de forma nao significativa

2 Resulta em retrabalhos

Detecao

Descrigao
1 Facil detegdo

2 Possivel detetar, mas necessita de extrema atencdo

O 00 OO & W N

12
18

Tabela 17 - Tabela valores Ocorréncia, Severidade, Detegcdo e PRN

Modos de falha

Detegdo (D)

PRN (0*S*D)

Detegio

Procedimento

Girafa contadeira

Contar rolhas 4 saida da 3E€

Méquina alterna de saco a meio da contagem

2

1. Parar a maquina

D

2. Virar rolhas para um contentor grande para que possar

m ser recontadas

Méquina ngo alterna de saco apds atingir valor programado

2

Mag. Apresenta contagem superior a0 programado

1. Parar a maquina

2. Virar rolhas para um contentor grande para que possam ser recontadas

Mag.

paraele

3. Fazer pedido de intervengio (P1) para

Nimero de rolhas mal programado

1

1. Verificar qual o valor da amostra necessario de retirar

2. Verificar qual o valor programado (5000 + amostra)

Se contagem d

introduzido

3. Assim que possh que int

erfira na contagem dos sa

4. Introduzir valor correto

Contagens incorretas

2

1. Contar saco de controlo

impressora VES o

a na etiqueta

1

Efetuar validages de contagem
der 3 sua correga

1. Escrever

valor real contado na etiqueta

«

Tabela 18 - FMEA

Na semana 11 foram feitas interven¢es nas mdaquinas 8 e 9 e, para ndo contaminar os

resultados enquanto ndo fossem realizadas na maquina 10, esta permaneceu parada até ter sido

realizada uma intervengdo na semana 12. Os resultados apds intervengdo na semana 11 foram os

seguintes:

Tabela 19 - Resultados provas de contagem apds 19 intervengdo

%contagens incorretas

9%

Maq. 8

0%

Magqg. 9

9%

Valor médio variacdo

158

Ap0s a ultima intervencgdo na semana 12 os resultados foram os seguintes:

Tabela 20 - Resultados provas de contagem apds 29 intervengdo

%contagens incorretas | 8,1%
Mdq. 8 1,6%
Madg. 9 2,4%
Mag. 10 1%
Média 5

Estes resultados foram atingidos seguindo o modo operatdrio seguinte:

12 As maquinas de escolha sdo abastecidas;

22 No final da operacdo de escolha existem maquinas que contam diretamente para sacos;

32 Operadora da escolha remove o saco cheio e coloca um novo (vazio);
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42 Operadora da escolha desloca-se até a impressora para retirar etiqueta MES e coloca-a
no saco;

52 Operadora logistica coloca os sacos nas boxes correspondentes;
62 A cada 4 sacos chefe da embalagem da ordem para que se conte 1:

- Se a contagem apresentar uma variacdo de 10 rolhas tendo em conta o suposto
(5000 + amostra), entdo pode coser todos os sacos;

- Se a contagem apresentar uma variacdo superior a 10 rolhas, devem entdo ser
contados todos os sacos e a sua diferenca preenchida/retirada. Posteriormente a essa corre¢do os
sacos podem entdo ser cosidos.

Diagrama 6 - BPMN estado intermédio com realizagdo das provas de contagem

No seguimento da implementacdo que se tem veio a realizar relativamente as contagens
diretas para sacos (mag. 8, 9 e 10), uma vez que as contagens nestas maquinas tém sido coerentes
com as obtidas nas contadeiras da embalagem optou-se por passar para o préximo passo de
implementacao.

Como foi referido, neste ponto, a cada 4 sacos, 1 deles era contabilizado e se a contagem
desse bem, deveria, entdo, coser esses mesmos 4 sacos. Definiu-se, tendo em conta os resultados,
gue o objetivo é comecar a fazer valida¢des de contagem apenas em 1 saco por lote. Para que esta
alteracdo fosse possivel as seguintes alteragcdes foram propostas:

Controlo de Processo + 3EE:

=» Foram cedidas umas placas verdes com o seguinte formato:
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Figura 10 - Placa verde de validagéo pelo Controlo de Processo e Emb.

Estas folhas devem substituir as anteriores folhas verdes utilizadas para sinalizar que o lote
estd aprovado pelo controlo de processo. No final, quando trocarem de lote e recolherem as folhas
estas devem ter algumas marcagdes (a realizar pela embalagem) que devem ser apagadas.

Embalagem:

=>» Sempre que se iniciar um lote e este for aprovado pelo Controlo de Processo a folha
verde apresentada acima podera ser consultada na parte da frente das maquinas de
contar da 3EE (por cima dos sacos).

=> Se nada tiver preenchido significa que ainda nenhum saco foi verificado e que, se
pretendem contabilizar os sacos, devem validar a contagem. A contagem pode ser
validada da seguinte forma:

o Validar 1 saco — saco apresenta-se dentro dos valores estipulados (5000 +
amostra +- 10 rolhas) — colocar um visto no quadro em frente a “Contagem
validada”;

o Validar 1 saco —saco apresenta valores fora do intervalo estipulado — devem:

= validar as contagens em 2 sacos que ja estejam na box (anteriores) e
colocar um visto no quadrado onde diz “2 sacos anteriores”;
= Validar as contagens nos 2 sacos seguintes e colocar um visto no
guadrado onde diz “2 sacos seguintes”.
=>» Caso no turno corrente as contagens aparecam como tendo sido validadas ndo
necessitam de realizar novas validagbes, podendo coser prontamente para a
encomenda de destino, exceto se estas exigirem controlo saco a saco.
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3.1.4. Medicao dos resultados obtidos

‘ Departamento de planeamento da produgao ‘

‘ Setor 3EE ‘

S mes

E —oT
5 @ H n

Sacos estso todos cosioos | pa patete no
s

montacarg:

Tem mals sacos para coser

Diagrama 7 - BPMN modo operatdrio embalagem final
No final o modo operatério entre a embalagem e a 3EE devera ser o seguinte:

O operario da 3EE deposita as rolhas na maquina, para serem separadas. Apds realizada a
separacdo, a classe principal vai-se depositando num saco. A classe principal segue o seu percurso
por uma girafa com duas saidas. Permitindo que, assim que o saco fica cheio as rolhas comecem a
ser depositadas no outro saco. Os operarios devem, assim que possivel, trocar os sacos (remover
cheio e colocar um vazio). Ao contar 5000, a impressora que foi colocada junto dessas maquinas
emite uma etiqueta com esse valor, os operarios devem proceder a sua recolha e colocacdo junto
do saco respetivo. Deste modo procedem a sua identificagdo e evitam misturas.

Posteriormente, o operador logistico, a semelhanca do que fazia com os contentores, deve
mover 0s sacos para as boxes respetivas. O chefe de equipa da embalagem deverd entao recolher
as etiquetas de MES e emitir novas etiquetas em SAP para encomendas dos artigos que estdo a ser
produzidos. De seguida, deve entregd-las ao operador da embalagem para as coser juntamente
com os sacos. Posteriormente a esta etapa o processo mantém-se igual ao inicial.

No final, com o novo modo operatdrio aplicado é possivel eliminar os tempos despendidos
coam as seguintes atividades:

e Tempo despendido a procurar rolhas;

e Tempo despendido no transporte de contentores;

e Tempo despendido a contar rolhas;

e Tempo despendido a colocar/tirar contentores da maquina.
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Apds observagdo constatou-se que, em 7,33 horas de trabalho o nimero de vezes que cada
uma destas atividades ocorria inicialmente era o seguinte:

e Procurar rolhas: aproximadamente 8 vezes;

e Ir buscar/trazer contentores: aproximadamente 30 vezes;

e Contagem nas contadeiras: aproximadamente 156 vezes;

e Transporte de paletes: aproximadamente 20 vezes;

e Colocar contentores/tirar na maquina: aproximadamente 60 vezes.

Tendo estes valores como base e os valores apresentados no Grafico 2 - Tarefas de nao
valor acrescentado a reducdo das tarefas de valor ndao acrescentado pode ser determinada
como sendo a seguinte:

Tempo despendido a procurar rolhas:
8 (n2de ocorréncias) x 02: 03,0 (tempo médio) = 16:24,0
Tempo despendido no transporte de contentores (Ir buscar/trazer):
30 (n2de ocorréncias) X 02:41,4 (tempo médio) = 20:41,7
Tempo despendido a contar rolhas nas contadeiras:
156 (n° de ocorréncias) X 03:17,2 (tempo médio) = 08:32:49,0
Tempo despendido a transportar paletes:
20 (n2 de ocorréncias) X 0:42,7 (tempo médio) = 14:13,9
Tempo despendido a colocar/tirar contentores na maquina:
60 (n2de ocorréncias) x 0:21,6 (tempo médio) = 21:36,0
Com estas alteracdes conseguiu-se atingir uma reducdo de tempo de:
10:31:31

Posto isto, podemos afirmar que comparando com o estado inicial atingiu-se uma reducao
de cerca de 46% do tempo utilizado.

Calculou-se a média de producdo nos ultimo 6 meses e obteve-se uma média didria de
1725 326 rolhas. Atualmente, as trés maquinas tém capacidade para fazer cerca de 21% dessa
capacidade. Uma vez que a utilizacdo deste novo método é capaz de reduzir 46% do tempo
despendido no ato da embalagem, corresponde a uma reducdo atual de:

21% (percentagem produzida nas maquinas) X 46% (percentagem reducio de tempo)
X 7,33 horas (7 horas e 20 minutos) X 3 (n2 de turnos)

, , bessoasy
X 3 (n— de —) = 6,4 horas
turno
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Neste sentido, com este novo modo de operar ndo seria ainda possivel reduzir o nimero
de operadores (por 54 minutos), no entanto outras melhorias foram realizadas que provocaram a
reducdo de tempos de valor ndo acrescentado noutras zonas do setor.

No futuro a extrapolagdo deste modo operatério para todas as maquinas de embalagem
devera permitir uma reducdo temporal da totalidade da produgdo que corresponde a:

100% (percentagem produzida nas maquinas) X 46% (percentagem redugio de tempo)
X 7,33 horas (7 horas e 20 minutos) X 3 (n2 de turnos)

pessoas
X3 (n9 de —) = 30,6 horas
turno

O valor obtido (30 horas e 37 minutos) didrios devera representar uma redugdo de 10 horas e
12 minutos por turno. Possibilitando deste modo a redugdo de 1 pessoa por turno. Que
corresponde a uma reducdo de 20% da equipa operacional.

3.2. Amostras do laboratério

3.2.1. Descrigao do estado inicial

Cada encomenda que é tratada pela embalagem necessita de ter uma amostra. Sempre
gue se inicia uma encomenda, a etiqueta do saco nimero um sai em duplicado. Esta etiqueta serve
como forma de identificagdo da amostra, para que se possa facilmente identificar o lote e OF a que
as rolhas pertencem. No final do embalamento, caso a encomenda termine é colocada na estante
destinada as amostras prontas para que o laboratdrio possa proceder a sua recolha. Caso contrario
sdo guardadas em cestos verdes. Ou seja, se a encomenda para a qual os operarios vao embalar
nao for a iniciar, estes deverao procurar a amostra dessa encomenda nos cestos verdes.

As amostras sdo guardadas em cestos verdes identificados por uma etiqueta que
represente um conjunto de artigos, por exemplo:

Figura 11 - Cesto amostras

Guarda todos os artigos cuja encomenda é feita para Stock, apresentam lavagdo do tipo
sem lavar e tém didametro 24 mm.
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No entanto, esta organiza¢do ndo aparenta ser muito eficaz uma vez que é despendido
tempo significativo na procura de amostras (em média 01:08,3). Para além disso, outros problemas
foram mencionados como encomendas expedidas cuja amostra ndo chegou ao laboratdrio, excesso
de amostras nos cestos (encomendas de clientes que ja estavam encerradas, amostras em
duplicado), quantidade insuficiente de rolhas nos sacos das amostras e misturas de rolhas dentro
das amostras.

Realizou-se um Diagrama de Pareto para perceber o verdadeiro impacto que estes
problemas poderiam representar para o processo e obtiveram-se os seguintes resultados, em 388

amostras:

Encerradas 158 70% 70%
Amostras do mesmo artigo 35 15% 85%
Stock nao admissivel 13 6% 91%
Tem mistura 17 8% 99%
Muito antigo sem OF 3 1% 100%

Tabela 21 - Valores de quantidade de erros encontrados nas amostras

Pareto
140 1005
S0%
120
B80%
100 700
80 60%
50%
&0 a0%
a0 30%
20%
20
0 0%
Amostras do... Stock nao...
Encerradas Tem mistura Muito antigo sem..

Grdfico 5 - Grdfico de pareto das amostras

Com base nos resultados obtidos pode-se inferir que a principal causa raiz, que esta a
provocar os sintomas anteriormente descritos (excesso de amostras, falta de amostras no
laboratdrio, excesso de tempo a procurar as amostras, etc.), é a presenca de muitas amostras
encerradas por entregar, cerca de70% dos defeitos encontrados, que corresponde a 40,7% do n2
total de amostras.

O elevado numero de amostras encerradas aparece, na sua maioria, em amostras de
encomendas de clientes. Esta situagdo é provocada pelo facto de o responsavel por encerrar este
tipo de encomendas pertencer ao Departamento de Planeamento da Producdo e ndo ao setor. Pode
dever-se a cancelamentos, redugao do tamanho da encomenda, pressa do cliente em receber os
materiais, entre outros. No entanto, ao encerrar estas encomendas o setor da embalagem nao tem
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gualquer visdo de que estas se encontram nesse estado, permanecendo estas indefinidamente no
setor.

3.2.2. Proposta de melhoria
De forma a contrariar os problemas identificados e de ir de encontro aos objetivos do
projeto de estdgio de garantir o fluxo das amostras entre a produgdo e o laboratdrio foram
propostas as seguintes melhorias:

Alteracdo da organizacao aplicando 5 S’s, para contrariar a demora na procura das
amostras.

Fornecer uma maior visibilidade de encomendas que foram encerradas através de um
Excel. Esta ferramenta devera ainda possibilitar a localizagdo da amostra. Desta forma, devera ser
possivel garantir o fluxo entre a embalagem e o laboratdrio, que também podera consultar este
ficheiro.

Esta ferramenta pode ser bastante Util uma vez que, como verificamos no Diagrama de
Pareto apresentado anteriormente, é um problema com grande impacto e significa que podem
existir encomendas que forma expedidas sem que a amostra esteja presente no laboratério. Esta
ferramenta ira dotar o setor de capacidades para contornar e evitar que este problema volte a ter
o impacto que tinha no setor no estado inicial.

3.2.3. Implementacao
Comegou-se pela aplicagdo de 5S's:

Escolha (Seiri):

Foram selecionadas as amostras duplicadas e enviadas para o laboratdrio as que se
encontravam encerradas, conseguindo, apenas com esta a¢ao, uma reducgao de cerca de 40,7% na
quantidade de amostras que se encontravam nos cestos.

Organizar (Seiton):

Nesta fase alterou-se o layout das amostras, de forma a facilitar movimentacdes e procura
de amostras. De seguida podemos observar o antes e o depois:
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Figura 12 - Layout anterior da zona de depdsito das amostras

= &
=1

Figura 13 - Layout final da zona de depdsito das amostras

Limpar (Seison):

Nesta fase procedeu-se a limpeza e higienizacdo do local de trabalho e dos cestos verdes.
Este passo foi bastante importante uma vez que a cortica liberta muitos pds, resultantes das
diversas etapas do processo, provocando bastante sujidade.

Padronizacdo (Seiketsu):

Uma vez que as normas de utilizacdo das amostras ja existiam, foi apenas feito um reforco
durante a reunido de Kaizen Diario (KD) para que fosse tomado conhecimento da nova organizagao.

Manter (Shitsuke):

De forma a assegurar que as amostras ndo voltavam ao estado inicial foi entdo cedido uma
ferramenta Excel que permite identificar quais as amostras que foram entregues ao laboratério e
guais foram encerradas e, no entanto, ndo foram entregues ao laboratério.
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SiteName AlL T

AreaName AIL_A_EMBALAGEM  |-T|

OrderSapType ZEMB Ei

|monthnumber Al - I

DayNumber All -

Year 2021 T

Sum Quantity TransactionTypeGroup -T|
ordersap ~ | Orderoperationstatus -T| Ordercliente ~|Lot ~| MaterialName ~ |Produgdes

=1 4 niti =/ Ocasional3 =12600001703 RT NAT 4326 FLOR NATUREE 25 000,00
=1 initi = Ocasional3 = 2600001704 RT NAT 49X26 FLOR NATURE E 10 000,00
=11100025236 =/Encerada = Ocasional3 =/2600011901 RT NAT45X26 2 CL2CE 55 000,00
1100025238 =Encerada = Ocasional3 =2600011903 RT NAT 45X26 2 CL2CE 10 000,00
=1 initi = Ocasional3 =12600033004 RT NAT 45X26 SUP NATURE E 35 000,00
='1100031399 = Encerada = Ocasional3 = 2600033006 RT NAT 45X26 SUP NATURE E 25 000,00
=1 initi = Ocasional3 =/2600033007 RT NAT 45X26 SUP NATURE E 60 000,00
='1100031402 = Encerada = Ocasional3 =2600033009 RT NAT 45X26 SUP NATURE E 50 000,00
=1 initi = Ocasional3 = 2600042601 RT NAT 38X241CLOE 5 000,00
=11100037256 =/Definitiva =/ Ocasional3 =12600045502 RT NAT45%25 1 N101 E 70 000,00

Base OF's Emb_Nat | Amostras NAT ‘ Base OF's Emb_AQM ‘ Amostras AQM ‘ Estado ‘ @ ‘

Figura 14 - Base OF's Emb_Nat Cubo MES

A pégina apresentada na Figura 14 - Base OF's Emb_Nat Cubo MES detém a base de dados
necessaria para obter todas as informagdes que sdao fornecidas nas paginas seguintes. Na pagina
gue se apresenta de seguida, que sera a de mais interesse para o setor, podemos obter informacgdo
sobre a OF, Status da OF, Cliente, Material (artigo), UC Etiqueta Laboratdrio e um campo que
informa se a amostra foi ou ndo enviada. Esta pagina deve ser utilizada da seguinte forma:

Ter sempre aplicado um filtro em “Amostra Enviada” para que apenas aparecam as
amostras ndo enviadas para o laboratério. Sempre que se pretender colocar uma amostra na
estante do laboratdrio, deve-se procurar a OF e, com recurso a uma pistola, fazer scan da etiqueta
no campo da UC Etiqueta Laboratdrio.

Status OF |-} UC Etiqueta Laboratério B Amostra Enviada? Ej
1100022934 Definitiva Ocasional3 RT NAT 49X26 FLOR NATURE E NAO
1100022935 Definitiva Ocasional3 RT NAT 49X26 FLOR NATUREE NAO
1100025236 Encerada Ocasional3 RTNAT45X26 2 CL2CE NAO
1100025238 Encerada Ocasional3 RTNAT45X26 2 CL2CE NAO
1100031397 Definitiva Ocasional3 RT NAT 45X26 SUP NATURE E NAO

Figura 15 - Amostras NAT — Lista amostras

OF's status OF [EJ Material | UC Etiqueta Laboratéric Bl  Amostra Enviada? Ef
1100258336 Definitiva AIPT - PTKN RT NAT 49X24 E (W S) R15 E 560113900011587000 SIM

Figura 16 - Amostras NAT - Amostra enviada

Assim que se fizer scan a amostra é colocada na estante e considera-se, de forma
automatica, que a amostra foi enviada para o laboratério, como mostra a Figura 16 - Amostras NAT
- Amostra enviada.

Durante o turno 2, turno responsavel pela resolucdo de problemas que estejam
relacionados com o laboratério deve-se ainda fazer filtro ao Status OF para identificar encomendas
que tenham sido encerradas e, no enanto, a sua amostra ndo tenha sido entregue. Isto deve
garantir que todas as encomendas tém uma amostra e que esta fez o fluxo correto.

EMBALAGEM NATURAL

OF Cliente Material Lote Embalamento Quantidade OF Etiqueta Amostra

Amostra enviada -

1100258336 AIPT - PTKN RT NAT 49%X24 E (W S) R15 E 0000868505 15 000 560113900011587000

Figura 17 — Estado
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Por fim, a pagina “Estado” permite efetuar consultas. Por exemplo, o laboratdrio tem
informacdo que uma determinada OF expediu. Insere a OF no local identificado para tal e esta
ferramenta devolve o Cliente, o Material, o Lote, a quantidade embalada e se a Amostra foi enviada
para o laboratério ou nao.

Outras medidas foram aplicadas para facilitar aos chefes das equipas de embalagem a
visualizacdo de encomendas, no sistema MES, principalmente de Stock. Nomeadamente:

1. Sempre que rolhas de Stock sdo puxadas, isto é, foi feito um embalamento para
stock e pretende-se que essas rolhas sejam alocadas a um cliente na totalidade do
seu embalamento prévio devem, a OF deve ser encerrada e a amostra entregue.

2. Sempre que se completa uma encomenda de Stock esta deve ser encerrada em
sistema MES.

Deste modo, tornou mais simples a procura de OF's de Stock em sistema, uma vez que foi
reduzida a quantidade de OF’s deste tipo disponiveis, que estavam obsoletas e poderiam gerar
confusdo no embalamento.

3.2.4. Medigao dos resultados obtidos
O objetivo proposto, ceder uma ferramenta capaz de identificar o fluxo das amostras, foi
alcancado.

Para além de visualmente ser mais facil identificar onde se encontram as amostras, agora, com
os novos corredores, é possivel alcangar os cestos por dois lados, o que facilita quando estdo duas
pessoas em simultaneo a utilizar a drea. Com estas mudancas também foram melhoradas as
condicbes de seguranca, visto que atualmente ja ndo necessitam de utilizar o corredor junto aos
quadros elétricos, algo que antigamente acontecia frequentemente.

Tudo isto resultou numa redugdo em cerca de 34% no tempo de procura das amostras, num
sistema que garante o fluxo das amostras entre a produgdo e o laboratério e na redugdo de 40,7%
das amostras armazenadas no setor.

3.3. Paletizagao

3.3.1. Descrigao do estado inicial
Nesta etapa da embalagem criam-se paletes de forma a seguirem completas e direitas para
a expedicdao. A embalagem dispde de dois pisos para a organizacao das suas paletes, estejam elas
completas (a aguardar aprovagdo para seguirem para a expedi¢do) ou incompletas. No entanto o
fluxo e a organizacdo destas paletes nem sempre é a melhor.
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Figura 18 - Planta paletizagéo por pisos

As atividades aqui realizadas sdo as seguintes: as paletes chegam apds serem embaladas e
cosidas e sdo fornecidas de indicacGes sobre se a palete é a iniciar ou a meio (inclui localizagdo). Se
a palete for a iniciar, colocam uma palete de madeira na paletizadora e vao colocando os sacos na
maquina de forma a criar uma nova palete, juntamente com a palete criam uma etiqueta de palete,
que retrata o conjunto de todos os sacos nela presentes, no final atribuem-lhe a localizacdo do local
onde a arrumaram. Se a palete ndo for a iniciar, com ela vem a indica¢do, juntamente com a
localizagdo da palete para a qual devem transferir os sacos acabados de chegar. Esta pode estar,
portanto, em dois andares diferentes, se estiver no andar onde operam as mdaquinas de paletizar o
operador pode ir busca-la, coloca-la na maquina e proceder a paletizagdo. No entanto, se estas
estiverem no piso inferior, este tera de esperar que o operador logistico esteja disponivel para lhe
dar indicacdes para que este va buscar a palete e a coloque no piso onde se procede a paletizacao.

Diagrama 8 - BPMIN processo de paletizagdo inicial
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Atualmente, no piso 1, o espaco livre é reduzido uma vez que tem de reter as paletes
completas que aguardam aprovacao e as paletes incompletas. Para além disso surgiu a necessidade
de acarretar sacos abertos do Cliente WPK que necessitam de um novo tipo de controlo. A adogao
deste novo controlo surge devido a reclamacdes do cliente de que a encomenda ndo é homogénea.
Como foi evidenciado na primeira parte deste relatério, a cortica € um material muito particular e
por si s6 ndo é homogéneo, se ao fator diversidade natural juntarmos o facto de haver multiplos
embalamentos de lotes diferentes em cada palete, é compreensivel que esta diversidade ocorra. A
solucdo passa por fazer um controlo, a todos os sacos da encomenda em simultaneo, para garantir
a sua homogeneidade. No entanto, o espa¢o nao é suficiente para absorver tudo isto, dai haver,
inicialmente, a necessidade de arrumar paletes no piso 0, e ndo no piso onde o processo é realizado
(piso 1).

Artigos de baixa
rotatividade

- Espago de arrumagio

de material

I
- Outros clientes
- Stock
Cais de Carga
f e WPK paletes
‘ , : i L]
Ed: | E . HHHHHHS o
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. ) <
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o
i I <

©

=

Passagem de Rolhas

I:l N’s completos
Armazém IE téILeI .
S L 1N
1

Figura 19 - Planta zona de paletizagéGo

Neste ponto foi possivel fazer ainda uma estimativa do tempo que demorava a recolha e
depdsito das paletes incompletas na paletizadora quando estas se encontram armazenadas no piso
da paletizagdo ou no piso inferior. Os resultados foram 0:37,2 para o piso 1 e 2:06,3, para o piso 0.
Como se pode concluir é bastante mais rapido quando as paletes se encontram no piso 1.
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Diagrama 9 - Diagrama de esparguete inicial paletizagéo

00:58,0

00:37,2 02:06,3 00:40,2 01:45,3

Tabela 22 - Tempos médios de atuagdo na paletizagdo

Inicialmente, devido a urgéncia, o controlo de sacos WPK passou a ser feito parcialmente
(ao conjunto de sacos resultantes de um embalamento) junto das maquinas de embalar, no
entanto, provocou bastantes impactos negativos que sdo demonstrados na Erro! A origem da r
eferéncia nao foi encontrada., para além de ndo garantir o controlo a encomenda completa,
continuando esta sujeita a heterogeneidade dos diferentes lotes. Os impactos foram contabilizados
com base no tempo que os sacos permaneciam abertos na embalagem até serem controlados, n2

de sacos que eram rejeitados por lote, tempo que se interrompe a maquina para coser 0s sacos e

n2 de sacos que ficam parados em simultaneo a espera de controlo. De referir que este modo de
operar impedia que o turno da noite (T1) embalasse WPK, uma vez que a equipa do Controlo de
Processo ndo opera nesse periodo.

Tempo até ser controlado

n2 de sacos rejeitados

tempo que se interrompe a maquina |n2 de sacos em espera

00:49:50

0

15:11,5 18

Tabela 23 - Impacto WPK na embalagem
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Figura 20 - Estado gerado na zona de embalagem devido ao controlo de WPK

Como pudemos verificar pela Erro! A origem da referéncia nao foi encontrada. e pela Figura
20 - Estado gerado na zona de embalagem devido ao controlo de WPK o tempo e o niumero de
sacos era bastante consideravel, chegando mesmo a impedir que se procedesse de forma continua
ao embalamento.

3.3.2. Proposta de melhoria
Algumas propostas de melhoria foram pensadas e propostas para melhorar o fluxo nesta
secc¢do, diminuir os tempos de espera e rentabilizar o espaco disponivel.

De forma a reduzir tempos de espera, movimentacdes e melhorar o fluxo, deve proceder-
se a reorganizacao do layout com recurso de ferramentas de gestdo visual e a uma analise ABC
cruzada com uma analise XYZ, ambas por cliente, para se determinar quais os artigos que devem
estar mais préximos do operador, com base no volume e frequéncia de producdo. Por cliente para
gue se possa agrupar em conjuntos sem que fique extremamente confuso, se esta andlise fosse
feita por artigo individual ficaria muito confuso devido a imensiddo de artigos que a empresa
processa. Este layout deve ter em conta ambos os pisos e estar organizado de tal forma que as
paletes completas, mesmo que a espera de aprovacao, sejam arrumadas no piso 0, de forma a que,
as paletes incompletas possam ficar todas no piso da paletizagcdo (piso 1). Assim, tanto o operador
da paletizagdo como o operador logistico, estardo mais orientados e independentes para a
realizagdo das suas tarefas.

De forma a angariar espago para o controlo dos sacos, propGe-se reencaminhar os
slowmovers (artigos em stock de baixa rotacdo) para uma plataforma inutilizada situada junto ao
setor. No entanto, esta plataforma ndo é acessivel pelo que se deve incorporar um elevador para
realizar as movimentagdes. Apesar do acesso mesmo com o elevador ser trabalhoso os slowmovers
apresentam muito pouca rotagdo, 2 vezes no ultimo ano, pelo que, o impacto desta agao nao dever
ter um impacto negativo significativo.
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3.3.3. Implementacao
Realizou-se uma andlise ABC, com base no volume de artigos embalados por cliente,
cruzada com uma analise XYZ, com base na frequéncia de embalamento para um determinado
cliente, para se determinar quais os Clientes cujos artigos devem ser colocados mais préoximos da

paletizadora. Para tal, alguns pressupostos foram considerados:

Paletes incompletas deveriam ser todas colocadas no piso 1;

Paletes completas deveriam ser todas colocadas no piso 0;

% frequéncia de producao deve ser refletida na % espaco a adotar;
Sacos WPK devem ficar situados numa extremidade (vdo decorrer obras de
expansdo da plataforma e pode facilitar a necessidade de alteragdo do espaco).

Cliente Quantidade Fr Fa Grupo
Stock 201760000 35% 35%
Outros clientes 168952900 29% 64% A
WPK 93840930 16% 81%
PTK 61177272 11% 91% B
AD 49305410 9% 100% C
Total 575036512
Tabela 24 - Andlise ABC
Cliente Frequéncia/ano Fr Fa Grupo
Stock 2909 38% 38% y
Outros clientes 1809 24% 62%
WPK 1327 17% 79% ’
PTK 959 13% 91%
AD 666 9% 100% VA
Total 7670
Tabela 25 - Andlise XYZ
Cliente Quantidade Fr
Stock 102 38%
Outros clientes 64 24%
WPK 47 17%
PTK 34 13%
AD 23 9%
Total 270

Tabela 26 - Espago tedrico a ser usado por cada cliente

Stock; Outros clientes
Y WPK PTK
z AD
A B C

Tabela 27 - Matriz ABC/XYZ
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Figura 21 - Alocagdo dos espagos conforme resultado da Matriz ABX/XYZ

Durante a implementagdo deste layout surgiram alguns problemas de espaco,

nomeadamente com o espaco disponivel para Stock e para Outros clientes e foi necessario fazer
ajustes, resultando no layout seguinte:
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Figura 22 - Alocagdo dos espagos na prdtica

Apds obter este novo layout, constatamos que na zona dos sacos abertos ndo era
necessario deixar um espago para passagem do porta-paletes. Analisaram-se também as
encomendas do cliente WPK e os calibres mais vendidos s3ao 45x24 e 29x24, cujo fator de
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embalamento é 16 e 14, respetivamente. Uma vez que no espa¢o de uma palete é possivel
acomodar 2 sacos abertos, para cada encomenda eram necessarios, por norma, entre 7/8 espacos.
Apds serem tiradas medidas e analisadas as opg¢des optou-se pela seguinte disposicdo:
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Figura 23 - layout proposto

Esta disposicdo permite a acomodacdo de 11 encomendas WPK em simultdneo, sendo que
entre cada duas foi disponibilizado um corredor para que se pudesse circular e controlar os sacos
em toda a sua extensdo. Uma vez que cada fila completa podia levar até 19 espacos, estas foram
divididas em dois e foram retiradas da zona de transi¢cdo de uma encomenda para a outra 3 espacos.
Nestes trés espagos pode-se encontrar um corredor de maiores dimensdes onde se optou por
implementar uma maquina de coser. Deste modo foi possivel reduzir as movimentagdes de sacos
abertos.

Com o intuito de proceder a uma boa utilizacdo dos espacos e garantir a ndo acumulacdo
de encomendas do mesmo artigo produzidas para Stock incompletas foi criado um ficheiro Excel
gue pode ser utilizado pelo Responsavel pelo setor da Embalagem.

Este ficheiro fornece visibilidade de todas as paletes incompletas produzidas para Stock que
se encontram na zona da paletizacdo e evidéncia se existirem artigos iguais em localizacGes
diferentes.
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=IRT NAT 45X25 SUP N101 E =12600251702 M062 50

=IRT NAT 45X26 1 LIGHT E =12600173302 M233 35
-IRT NAT 45X26 1 NATURE E =12600248702 MN287 60

RT NAT 45X26 1 NATURE E =12600252201 MN285 15
=IRT NAT 45X26 2 CL2CE =12600001902 MN0386 55
=IRT NAT 45X26 EXT CL2ZC VSR E =12600214102 MO39 10
=IRT NAT 45X26 FLOR E -12600238603 M260 10
=IRT NAT 45X26 SUP CLOE =12600230501 N268 10
=IRT NAT 45X26 SUP E =12600252301 MN099 10
=IRT NAT 45X26 SUP LIGHT E =12600217801 MN283 15
=IRT NAT 49X24 1 CLO E =12600250302 M0o03 65
-IRT NAT 49X24 1 CL2CE =12600251402 M108 60

RT NAT 49X24 1 CL2CE =12600251401 MOG1 40

Figura 24 - Ficheiro de Gestdo de paletes do mesmo artigo incompletas em simultdneo

Todas as semanas, pelo menos uma vez por semana, o responsavel pelo Planeamento do
Processo e pelo setor da Embalagem deve proceder a sua consulta e, posteriormente deve atribuir
a cada turno, de forma balanceada, a tarefa de juntar estas mesmas paletes (trocar etiquetas) para
que o seu destino seja singular e se possa proceder a sua unificacdo, reduzindo o nimero de
espacos ocupados, por cada 2 paletes (2 espagos ocupados) passa-se a formar apenas 1 (1 espago
ocupado).

Uma vez atingido o objetivo e o bom funcionamento do fluxo das paletes incompletas
verificou-se que, apesar de suficiente, o espaco disponivel para as paletes completas que aguardam
aprovacao, era bastante justo, chegando em certas alturas a ser mesmo insuficiente. Foram entao
averiguados, juntamente com o laboratério e o Departamento do Planeamento da Producdo, os
porqués e para qués de as paletes necessitarem de aprovacgdo do laboratdrio. Estes variavam entre
requisitos dos clientes e da prépria empresa, para assegurar que os produtos ndo eram expedidos
sem terem os resultados dos testes as amostras. Uma vez que tanto a lista de clientes que tinham
requisitos especiais como as exigéncias de controlo por parte da empresa estava desatualizada
procedeu-se a sua atualizacdo com a perspetiva de reduzir o nimero de artigos que necessitam de
aguardar aprovacdo. Sendo que inicialmente a lista era a seguinte:

e Stock sem lavar, todos os calibres;

e AF (Amorim France), encomendas com requisito especial;

e |C (Industria Corchera), 49x25 Flor e 45x25 Flor;

e CDA (Corchos de Argentina), todos os calibres das classes Flor, Extra e Superior;
e PTK, todos os artigos;

e AD, todos os artigos;

e Chaillot, todos os artigos;

Apds implementagdo surgiu uma situagdo, nomeadamente com os sacos abertos WPK.
Uma vez que estes ndo eram embalados na zona de embalagem, ndo eram emitidas etiquetas em
SAP, ou seja, ndo era possivel verificar o estado da encomenda (por iniciar ou incompleta) e até
mesmo qual a localizagdo em que estas se encontram. Para contrariar estas adversidades
definiram-se nomes para as boxes (de A a K) e implementou-se um sistema de comunicacgdo.

De seguida pudemos observar o sistema/quadro de comunicagdo implementado:
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Figura 25 - Quadro Comunicag¢éo WPK

O quadro de comunicac¢do funciona da seguinte forma:

e Se for a iniciar a encomenda o chefe de equipa deve preencher o quadro com o
artigo, OF, n2 de sacos embalados/n? total de sacos da encomenda;

e Uma vez completa deve rodear o n? de sacos embalados/n2 total de sacos da
encomenda para que na sua rotina o responsavel pelo controlo de processo consiga
percecionar mais facilmente as paletes completas;

e Apds controlo, o responsavel pelo controlo de processo deve colocar o veredicto
na zona onde diz Estado no quadro;

e Os responsaveis pelo Planeamento de Producdo devem entdo definir como as
equipas devem atuar.

Foi necessario também estabelecer uma forma de comunicagdo entre os dois pisos (embalagem
e paletizagdo). Para tal foi disponibilizado um quadro de comunicag¢do idéntico ao apresentado
junto das boxes de controlo WPK. Sendo que para saberem como atualizar a informacao deve vir,
de forma semelhante a como vem a informagdo de todos os restantes clientes: um papel com a
informacdo sobre a localizacdo, artigo, quantidade e OF (Ordem de Fabrico).
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3.3.4. Medicao dos resultados obtidos
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Figura 26 - Layout final
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Com esta alteracdo ndo é necessaria a intervencdo do operador da paletizacdo aquando da

aprovacdo das paletes completas.

Deixaram de se fazer também movimentagGes entre os dois pisos de paletes incompletas.

inte:

Este tipo de movimentagdes foi reduzido em 100% dotando ambos os operadores, paletizagdo e

logistica, de maior independéncia na execugdo do seu trabalho. O fluxo atual de meias paletes
passou entdo a ser semelhante ao apresentado na figura segu
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12 ir buscar paletes montacargas | 22 Ir buscar paletizagao | 32 arrumar paletizagao
00:58,0 00:37,2 00:40,2

Tabela 28 - Tempos médios atuais paletizagdo

Através da observacdo direta foi possivel inferir que inicialmente o operador da paletizacdo
necessitava de auxilio do operador logistica cerca de 5 vezes por turno. Através das mudancas
aplicadas foi possivel reduzir essas interagcdes para 0, o que corresponde a uma reducdo de:

5 (n? de movimenacgdes) X (02: 06,3 (tempo médio despendido a ir buscar)
+ 01:45,3 (tempo despendido a arruamr) X 2 (n® de operadores)
= 38:36,0/turno

Para além dos ganhos em termos de tempo e movimentagGes, foi possivel ainda libertar
espago, que urgia para outras atividades da empresa, nomeadamente um cais de compras e
armazenamento para outros setores. Alcancando-se uma reducao de 15%, correspondente a 56
espacos de palete. Para além de ter sido possivel acoplar o WPK a este projeto e, assim, permitir
que o controlo fosse feito a palete completa.

Com a introducdo da ferramenta Excel para controlo das paletes do mesmo artigo
incompletas de Stock foi possivel reduzir o nimero de espacos utilizados, uma vez que, antes da
sua utilizacdo foi possivel verificar a existéncia de 46 paletes nessa situacdo. Ao passo que, desde
gue implementado o valor maximo, em simultaneo, encontrado foi de 6 paletes. O que significa
gue, inicialmente cerca de 23 espagos estavam a ser mal utilizados, sendo que atualmente apenas
3 espagos se podem encontrar nessa situa¢do. Culminando numa libertagcdo/aumento do espaco
em 20 paletes.
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Foi possivel, ainda, alcancar a reducdo dos artigos que, apds as encomendas estarem
completas, necessitavam de aguardar por aprova¢do no armazém da paletizacdo. As principais
ocorreram, devido a possibilidade de eliminar dessa lista todos os artigos cujo cliente era Amorim
France e artigos sem lavar embalados para Stock. Face a estas alteracdes a lista passou a ser a
seguinte:

Lista de Artigos que Aguardam Aprovagao do Laboratorio (N300 a 350)

49x25 Fl
Industria Corchera (IC) X or
45x25 Flor
) Todos os calibres das classes Flor, Extra
Corchos de Argentina (CDA) _
e Superior
PTK Todos os artigos
AD Todos os artigos

Tabela 29 - Lista de artigos que aguardam aprovagdo do laboratério

Com base na frequéncia com que estes artigos forma produzidos, ao longo dos ultimos 12
meses, estima-se que tenha sido liberto cerca de 31% do espaco, sendo que 28% corresponde a
eliminagdo desta lista dos artigos de Stock e 3% a eliminagao dos requisitos especiais para Amorim
France.

Apesar de os ganhos em termos de espaco terem sido significativos, outros ganhos
advieram, nomeadamente quando nos referimos ao novo modo operatdrio dos artigos cujo destino
é o cliente WPK. Desta forma, e apesar de ndo ser possivel ainda quantificar, é previsivel que as
reclamacgdes por parte do cliente diminuam, uma vez que é feito, de uma forma mais rigorosa, o
controlo a estes artigos. Assim a empresa garante homogeneidade de cor e qualidade em toda a
encomenda e igual cor e qualidade comparando com a amostra apresentada pelo cliente. Como
este novo modo operatério foi possivel ainda ter um impacto imediato em termos financeiros. Uma
vez que a palete é examinada na sua plenitude é possivel verificar, de uma forma mais clara, a
melhor ou pior qualidade dos sacos. Consequentemente, os responsaveis pelo Controlo do
Processo tém conseguido aumentar o valor do seu produto, permitindo a empresa obter um
ganho/n3o, em 5 semanas, de cerca de 29 012,50 €, aproximadamente, 6 000 €/semana. Este valor
foi obtido balanceando custos de reprocessamentos com o valor acrescentado ao produto final.

Posto isto 0 novo modo operatdrio na zona da paletizacdo é o seguinte:

As paletes chegam no monta-cargas, os operadores verificam se a palete é a iniciar ou esta
a meio. Se for a iniciar colocam uma palete de madeira na paletizadora e procedem a colocacdo
dos sacos. Caso a palete esteja ja iniciada numa localizagdo os operadores da paletizagdo devem
verificar a localizagdo e ir buscar a palete. Colocam a palete ja parcialmente completa na maquina
e colocam os novos sacos que ainda estdo por paletizar também na maquina. No final se a palete
estiver completa enviam para o operador logistico para que possa proceder a sua filmagem e
arrumacao. Caso a palete esteja incompleta devem entdo retira-la da maquina e proceder a sua
arrumacao no piso onde se encontram, tendo em conta o cliente para o qual se destina.
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AMORIM
CORK

1. Paletes a iniciar
Chaga uma paete 3 Inclar 3 zona e paletzacio.
Colocar na

paet gar 3 colocar maquina e paletizar.
Criar etiqueta ge palete.
Apts o005 06 53006 verficar se 3 palete pleta ou ncompieta.
1.1. APalete permanece incompleta
‘Verificar qual o cllente.

Ca50 0 cllente 523 Stack verficar se 0 artigo & argo de b
Aumar 3 palete no stio definido pefo Layout (Stock. Cllentes, AD, PTK ou artigos de baba rotagio) (7. 1) eem
sstema.

1.2. A palete fica completa

Operador 63 paletzaglo envia paete para 0 piso 0. Para poder sr oparada peio cperatar logistion. ‘ X
‘Operador logistion fima 3 patete @ verfica U N30 de aguantar aprovacs ¥

%o
o 30 07300 e0 NS0 E .
WAwncz?sup:m“ o local de amumaglo da expediclo. o1 I
% aguardar aprovacio p: ce eoediglo.

Olocal de epedicio p tabela 1enatavelaz F19.1 - Layoet paetzacSo Taben 2 - Amumago Paietes - Clertes Taben 1 - Amumago Faetes
2 Paletes pré-iniciadas

Chega uma paste 3 paletzago com aindicado de que Ja fol nicada e 3 respetha localizagio onde esta ammazenada.
Drigr-ce 3 ess3 locaizag®o, recaiher 3 parete 4 Iniciada & caloca-ia na paletzadora. Formar sfqueta 02 palets 0om 08 NOVDS §3006 & Proceder 3
U3 paletzagio.

No fnal verifica s2 a pal np 130. Se estver faz 0 pi emi12. fazer o 11.

3. Sacos WPK
08 53008 WPK chegam branco. Junto atgo, Box
GEpOSitanos & OF. O 53005 dever ser Coiocados N3s boxes em fla INGlana @ 3benoe como Mosira 3 fig. 2
quadm 035 Bowes WK, semeinants 3 como esta represantado nafig. 3 & radeando
a5 paietes que se enconirem completas.
estar mals Que 6 piacas Inutizacas). L b
/Apts controlo por parte 83 equipa de Controlo de Processo, 52 06 5306 estiverem rejeltados encaminhia-os e Imediato para 3 proxma fase do 5.2 - Dizp0zi80 sacos WPK Fig. 3 - Quadro Boxes WK exemplo de como preencher
Processo. C350 06 53005 E612{am 3provados, devam aguardar Indicagdas por parte d0s responsavess pelo Planaamento da Produglo. |
Figura 27 - Norma operatdria da zona de paletizagdo
3.4. Sobras

3.4.1. Descrigao do estado inicial
Um dos objetivos do departamento de produc¢do passa por obter um melhor controlo e
gestdo das sobras.

Por norma, sempre que se procede a uma embalagem existem sobras, ou seja, o uUltimo
saco nao tem rolhas suficientes (5000) para perfazer um saco completo. Essas rolhas sdo entdo
consideradas sobras, sdo colocadas em cestos verdes e arrumadas de acordo com a sua lavagdo.
Porém, este processo ndo se manifesta assim tdo simples, porque as sobras ndo podem
simplesmente ficar a acumular-se eternamente devendo ser utilizadas noutros embalamentos do
mesmo artigo para completar sacos. O que acontece é que nesse processo de utilizagdo ocorrem
misturas, existem sobras que ndo estdo devidamente identificadas, outras que estdo repetidas e
perfazem valores superiores a 5000 (1 sacos) e, isto acontece porque os operarios apenas verificam
as sobras quando falta pouco para perfazer um saco. Atualmente ja existem indicadores para
obrigar os chefes de equipa a controlar a presenga de sobras ndo admissiveis e superiores a 5000,
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no entanto estes ultrapassam constantemente o limite, 15% em ambos, e para diminuir este valor
é dispendioso em termos de tempo.

Para uma melhor percecdo deste sistema e do impacto que as melhorias propostas podem
vir a ter dados sobre numero de sobras superiores a 5000 existentes, nimero de sobras nao
admissiveis e nimero total de sobras foram identificados.

Inicialmente, apesar do limite de 15%, o indicador que reflete a percentagem de sobras
superiores a 5000 apresentava um valor médio de 16% e, por sua vez, o indicador que reflete a
percentagem de Sobras ndo admissiveis um valor médio de 31%. Como se pode verificar ambos
extravasavam o limite permitido. Estas percentagens incorrem sobre um valor total de sobras de
aproximadamente 350 000 unidades.

3.4.2. Proposta de melhoria
As propostas para alcancar uma melhor gestdo das sobras passa pela imposicdo de uma
norma, ja existente no setor, em que sempre que estdo a embalar um artigo tém de ir buscar sobras
desse mesmo artigo independentemente das sobras serem ou nao suficientes para completar um
novo saco. Deste modo apenas existira uma etiqueta de sobras e os cestos desse mesmo artigo
permanecerdo juntos, reduzindo a possibilidade de existirem sobras superiores a 5000.

Sempre que as sobras forem de classes mistas (artigos ndo admissiveis), os chefes de equipa
devem desclassificar as rolhas de imediato de forma que possam ser utilizadas em artigos que sao
embalados mais recorrentemente.

3.4.3. Implementagao

Comecou-se por realizar a desclassificacdo de classes mistas, no entanto, rapidamente se
percebeu que a organizagao estava a perder bastante dinheiro. Posto isto, optou-se por utilizar uma
nova abordagem. Nesta abordagem, sempre que existem sobras de classes mistas, os chefes de
equipa devem verificar se existem ou ndo mais encomendas (de classes mistas) onde essas sobras
possam ser utilizadas. Caso se verifique a existéncia de encomendas para esse artigo as sobras
passam a ser admissiveis. Caso contrario, devem proceder de igual forma face as restantes sobras
ndo admissiveis. Ou seja, verificar se ao desclassificarem as rolhas estas passam a ser sobras
admissiveis, e em caso afirmativo desclassificar, em caso negativo, pedir ajuda para solucionar o
problema.

O ficheiro para auxiliar a identificacdo e atualizacdo destes indicadores é apresentado de
seguinte:

controlo sobras =5ML Indicador Lista Sobras Admissivel

Figura 28 - Ficheiro Gestdo de Sobras

Neste ficheiro encontra-se uma lista com os artigos cujas sobras sdo consideradas admissiveis.
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lista admissivel final hd

RT NAT 38X24 1 CL2ZC PVF 60019716 38X24 1 CL2C
RT NAT 38X24 2 CL2C PVF 60019749 38X24 2CL2C
RT NAT 38X24 3 CL2C PVF 60019779 38X24 3 CL2C
RT NAT 38X24 EXT CL2C PVF 60019825 38X24 EXT CL2C
RT NAT 38X24 SUP CL2C PVF 60019882 38X24 SUP CL2C
RT NAT 39X25 1 CL2C PVF 60019932 39X25 1 CL2C
RT NAT 39X25 SUP CL2C PVF 60019988 3925 SUP CL2C
RT NAT 45X24 1 CL2C PVF 60020204 45¥24 1 CL2C
RT NAT 45X24 2 CL2C PVF 60020258 A5X24 2 CL2C
RT NAT 45X24 3 CL2C PVF 60020304 A5X24 3 CLaC
RT NAT 45X24 EXT CL2C PVF 60020393 ASX24 EXT CL2C
RT NAT 45X24 SUP CL2C PVF 60020523 A5X24 5UP CL2C
RT NAT 45X25 1 CL2C PVF 60020585 45X251CL2C
RT NAT 45X25 2 CL2C PVF 60020623 45X25 2 CL2C
RT NAT 45X25 EXT CL2ZCPVF 60020674 A5X25 EXT CL2C
RT NAT 45X25 SUP CL2C PVF 60020746 45X25 SUP CL2C
RT NAT 45X26 1 CL2C PVF 60020739 A5X26 1 CLaC
RT NAT 45X26 2 CL2C PVF 60020806 A5X26 2 CL2C
RT NAT 45X26 EXT CL2C PVF 60020851 A5X26 EXT CL2C
DT RIAT ASYIAS CLIND T2 DNWC AONDN013 ACVIAR DL T

Figura 29 - Excerto Lista de Sobras Admissiveis

Esta lista serve de comparacdo. O ficheiro compara os artigos que se encontram na
embalagem com esta lista e, caso ele ndo se encontre na lista, entdo é considerado como nao

admissivel.
SiteNan AlL T
Locatior [AlL] Recegdo Embalagem |
Locatio . . Ficar em Sobra
nSapl ™ MaterialName - | MaterialKey | ~  ContainerRegistration  ~ ST Admissivel? ~ | Calibre-Classe-Lava¢do-Acabamento
“ILA28 IRT NAT 38X2412 CL2C #160019734 2353,00 38X241/2 CL2C
LA28 CIRT NAT 38X24 1 LIGHT #160019717 2 245,00 Sim 38X24 1 LIGHT
LA28 =RT NAT 38X24 2 CL2C PVF 60019749 2.447,00 Sim 38X242 CL2C
LA28 =RT NAT 38X24 2 LIGHT 60019753 1.812,00 Sim 38X24 2 LIGHT
LA28 =RT NAT 38X24 2 LIGHT PVF 60019757 9.033,00 Sim 38X24 2 LIGHT
LA28 = RT NAT 38X24 EXT CL2C PVF 60019825 10 639,00 Sim 38X24 EXT CL2C
LA28 =RT NAT 38X24 EXT LIGHT # 60019826 1 176,00 Sim [38x24 ExT LIGHT |
LA28 SRT NAT38X24 EXTLIGHTPVF  #60019829 1743,00 Sim 38X24 EXT LIGHT
LA28 = RT NAT 38X24 FLOR CLO PVF 60019850 1 316,00 [NECHI =24 FLOR CLO
LA28 SRT NAT38X24SUPCL2CPVF  #60019882 3 500,00 Sim 38X24 SUP CL2C
LA28 SRT NAT38X24SUP LIGHTPVF  #60019888 10 259,00 Sim 38X24 SUP LIGHT
LA28 SRT NAT39X25SUP CL2CPVF  #60019988 929,00 Sim 39X25 SUP CL2C
LA28 =RT NAT 39X25 SUP LIGHT #60019991 6925,00 Sim 39X25 SUP LIGHT
LA28 IRT NAT 39X26 EXT NATURE PVF  #60020056 1 136,00 Sim 39X26 EXT NATURE
LA28  =IRT NAT 39X26 SUP N101 #160034164 952,00 SERN - 5 ) 26 SUP N101

Figura 30 - Identificagdo de sobras ndo admissiveis

Desta comparacdo resulta a seguinte pagina que indica quais as sobras ndo admissiveis
presentes no setor e a sua quantidade. O chefe de equipa é responsdvel por verificar todos os dias
esta folha, identificar as sobras ndo admissiveis e verificar a existéncia ou ndo de encomendas
planeadas para esses artigos. Caso existe entdo alteram a classificagdo da sobra para admissivel. Se
nao devem proceder a sua desclassificagdo ou a outras alteracGes propostas pelos responsaveis do
Planeamento da Produgdo.
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‘alibre-Classe-Lavagdo-Acabamento | ~ | ContainerRegistration | ~ | Sum of Sum Quantity | ~ | Mais de SML| ~

+38X24 1 LIGHT 3 747,00 N2o
+38X24 2 LIGHT 3 309,00 Nio
+/38X24 EXT LIGHT 4071,00 Ndo
+/39X25 FLOR CL2C 900,00 Nio
+39X25 5UP CL2C 2467,00 N2o
+139X26 EXT LIGHT 23814,00 N2o
+/39X26 EXT NATURE 1136,00 N2o
+39X26 SUP NATURE 3231,00 N2o
+H45X23 1 CL2C 201,00 Néo
H45X23 2 CL2C 54 424,00 5im
+45X24 1 CLO 3173,00 N2o
+45X24 1 CL2C 11191,00 Sim
+45X24 1 LIGHT 1317,00 N2o
+45X24 1 N101 4070,00 Nio
#45X24 1 NATURE 1401,00 N3o
+45X24 2 CLO 1368,00 Nio
+45X24 2 C12 35 000,00 Sim
+45X24 2 LIGHT 294,00 Néo

+45X24 2 N101 2276,00 Nio

Figura 31 - Identificagdo de sobras acima de 5000

Na pdgina apresentada, pode-se encontrar uma lista de todas as sobras existentes no setor e
a sua quantidade. Se a sua quantidade for superior a 5000 devem proceder ao seu embalamento,
de forma a reduzir a quantidade de sobras presentes no setor.

% acima de SML rolhas 5%
% Sobras ndo Admissiveis 4%

Figura 32 - Resultado Indicador sobras

Conforme as alteragdes vao ocorrendo o indicador apresentado na Figura 32 - Resultado
Indicador sobras vai se alterando de forma automatica.

3.4.4. Medicao dos resultados obtidos

Apenas com estas pequenas alteragdes o setor tornou-se capaz de respeitar o limite de ambos
os indicadores, passando estes a ter um valor médio de 5%, no que diz respeito a sobras superiores
a 5000, e de 4%, face ao indicador que apresenta a percentagem de Sobras Ndo Admissiveis.

Com as alteragGes realizadas na forma de processar artigos de classes mistas optou se por
baixar o objetivo do indicador relacionado com as Sobras Nao Admissiveis de 15% para 5%, sendo
gue o setor esta a conseguir cumprir com o novo objetivo.

Em termos de quantidade de sobras existentes no setor, este valor foi, também, impactado
pelos indicadores anteriormente referidos. Principalmente pelo que diz respeito ao das sobras
superiores a 5000. Neste sentido, obteve-se uma reducdo de 10% da quantidade de sobras
existentes no setor.
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4. Conclusdo e trabalhos futuros

4.1. Conclusoes

Os projetos desenvolvidos na Amorim Cork, S.A — Unidade Industrial de Lamas culminaram em
alteracdes positivas, principalmente no setor da embalagem. Apesar das dificuldades, limita¢des e
resisténcia inicial por parte de alguns colaboradores todos conseguiram perceber que as alteracoes
vieram facilitar.

Varias foras as pessoas que colaboraram e ajudaram na implementacdo destes projetos, tanto
dentro do setor como fora do setor. Apds compreenderem os impactos positivos que a empresa
poderia ganhar todos estavam dispostos a prestar auxilio nos mais variados campos.

A melhoria inspira melhoria e apesar de estes projetos estarem focados num setor apenas,
outros setores, principalmente os mais envolventes aperceberam-se de que também poderiam
melhorar em aspetos semelhantes levando-os a procurar, cada vez mais, aprimorar o seu setor.

Estes projetos tiveram bastante impacto a nivel operacional e foram possiveis através de
ferramentas Lean como 5S’s, andlise ABC, diagramas de esparguete e FMEA, e de outras
ferramentas que auxiliaram na normalizacdo e identificacdo das diversas atividades do setor, como
o BPMN.

No inicio do projeto foram apresentados alguns objetivos por parte da organizagao a partir dos
guais se desenvolveram diversas a¢des para os atingir, tendo, de uma forma geral sido atingidos e
exibido impactos bastante positivos.

Os objetivos propostos inicialmente foram os seguintes: validar o funcionamento do sistema
de contagem em 3 maquinas da 3EE e reduzir 15% dos valores despendidos com atividades de valor
ndo acrescentado no ato de embalamento; dotar o setor de ferramentas visuais e ndo visuais que
permitam garantir a entrega das amostras ao laboratério; Criar condi¢cdes para o controlo de WPK,
reduzir a 100% as movimentagdes de paletes incompletas entre os dois pisos disponiveis para
armazenamento de paletes pela paletizagdo e obter um ganho de 15% em termos de espaco liberto;
Conseguir atingir o limite de 15% nos indicadores de Gestdo de Sobras Nao Admissiveis e acima de
5ML.

Comecando pelo primeiro objetivo, validar o funcionamento do sistema de contagem em 3
maquinas da 3EE e reduzir 15% dos valores despendido com atividades de valor ndo acrescentado
no ato de embalamento o objetivo ainda nado foi alcangado, tendo atingido um valor de 10%. No
entanto, uma vez que o funcionamento do sistema foi validado, assim que se ampliar para as
restantes maquinas devera ultrapassar-se o objetivo apresentado, atingindo-se uma reducao, face
ao estado inicial de 48%. Este valor aparente ser suficiente para que se reduza uma pessoa por
turno no setor (20%).

Passando ao segundo objetivo, dotar o setor de ferramentas visuais e ndo visuais que permitam
garantir a entrega das amostras ao laboratério, com recurso a 5S’s e a ferramenta contruida em
Excel, foi possivel garantir este fluxo entre o setor da Embalagem e o laboratdrio.

O terceiro objetivo referido, Criar condi¢Ges para o controlo de WPK, reduzir a 100% as
movimentacdes de paletes incompletas entre os dois pisos disponiveis para armazenamento de
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paletes pela paletizacdo e obter um ganho de 15% em termos de espaco liberto, resultou num
projeto de enorme sucesso a varios niveis. Foram criadas condi¢Ges para o controlo de WPK que
nao so permitiu fazer face as reclamagdes do cliente como proporcionou a tomada de melhores
decisbes culminando num ganho/ndo perda de 29012,50 €, em apenas 5 semanas,
correspondendo a uma média semanal de 5 800 €. Extrapolando este valor, espera-se que até ao
final deste ano, a organizagdo conseguia absorver cerca de 200 000 € com este projeto. por parte
da organizagdo. Com o novo layout, para além da facilidade bastante percebida em termos
operacionais de que dotou o setor, principalmente devido a redugdo em 100% das movimentagées
de paletes incompletas entre os dois pisos, tornou possivel desobstruir 15% do espaco inicial,
justamente o valor previsto de se alcancar.

Por ultimo, o objetivo de conseguir atingir o limite de 15% nos indicadores de Gestdo de Sobras
N3o Admissiveis e acima de SML. As a¢Oes desenvolvidas, foram pensadas em conjunto com as
equipas e, conseguiram verificar-se melhorias significativas. Através destas acGes foi possivel atingir
os valores objetivo e até mesmo superar de tal forma que permitir a reducdo de um desses
indicadores para valores inferiores a 5%.

Em suma, a realizagdo deste projeto foi bastante proveitosa, em termos de experiéncia e
desenvolvimento pessoal, permitindo a aquisicdo de novos conhecimentos, métodos de trabalho e
capacidades, bem como o crescimento enquanto individuo na sociedade.

4.2. Trabalhos futuros

Apesar de os projetos terem sido concluidos com sucesso, ha sempre espaco para melhoria.
Neste sentido sdo apresentadas algumas sugestdes de projetos que podiam ser desenvolvidos no
futuro.

Comecgando pelo projeto que foi desenvolvido intitulado de Contagem 3EE. Este projeto
demonstrou resultados positivos e foi possivel prever que do seu crescimento possam advir
diversas vantagens. Posto isto, é importante proceder a sua expansdo para a totalidade das
magquinas (21) e a realizagdo de possiveis adaptacdes que sejam necessarias de realizar para que o
modo operatdrio se realize da melhor maneira. No entanto, para esta mudanga nado ser totalmente
repentina, pensa-se que o crescimento e alteracdo das mdaquinas deveria continuar a ser feito de
modo gradual para que seja mais facil a adaptacdo dos operadores a esta nova realidade que se
impde. Ainda dentro deste projeto fica ainda a sugestdao que nas boxes de destino dos sacos seja
feita uma melhor divisao, talvez mesmo fisica, para reduzir o risco de ocorréncia de misturas de
sacos entre boxes, algo que pode acontecer facilmente se quem faz as movimentagbes dos sacos
nao prestar bastante atencdo. Uma vez que estes dois setores (3 EE e Embalagem) se vao tornar
num setor hibrido serd necessario também definir fungbes, visto que umas vao ser alteradas e
outras eliminadas.

Devido ao projeto anteriormente mencionado serd necessario fazer também alteragdes no
modo de utilizacdo das sobras. Esta necessidade prende-se com o facto de as mdaquinas da 3EE
serem abastecidas pelo piso superior e, ndo ser, por isso, possivel introduzir as sobras de
embalamentos prévios. Pelo menos da forma como o seu funcionamento estd estabelecido
atualmente. Uma possivel solu¢do é deslocar as zonas de stock das sombras para junto da zona de
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abastecimento das maquinas da 3EE. Para angariar espaco suficiente para o seu depdsito podera
ser necessario realizar alteragGes na organizacdo do setor. Se estas altera¢des permitirem angariar
espaco para que o controlo de alguns clientes seja feito a palete, entdo, esta vertente deve ser
aprofundada, principalmente para clientes que urgem nesta nova forma de controlo,
nomeadamente, os artigos com denominacgdo R’s (R15 ou R25, para além da escolha normal retira
ainda as 15% ou 25% piores rolhas da classe) e o Cliente Chaillot.

ApOs realizadas alteragGes no projeto das Amostras do laboratério este parece estar a
funcionar como o esperado e da melhor forma. No entanto, futuras observagdes devem ser
retiradas para validar que o estado atual se mantém e ndo caiem novamente no estado inicial.
Apesar de, atualmente, as sugestdes apresentadas de seguida ndo parecer trazer ao processo,
devido ao bom funcionamento atual, podem ser exploradas no futuro, como um possivel sistema
de estantes/armazém para identificar exatamente onde se encontra a amostra.

No projeto da paletizacdo as mudancas do layout foram bastante sentidas, principalmente por
quem opera todos os dias nesse espaco. No entanto, a longo prazo a organizacdo tem o objetivo
de conseguir realizar todos os controlos do mesmo modo que se comegou a fazer para WPK, de
modo a garantir sempre a qualidade e homogeneidade da palete. Posto isto, sera necessario alterar
bastante, até mesmo aumentar o espaco disponivel para o efeito. Esta alteracdo deve ser gradual
comegando pelos clientes mais preponderantes até ao menos, caso o impacto das suas reclamagdes
o exija. Outro ponto que pode ser melhorado é a comunicacdo entre os diferentes pisos do setor,
ndo so neste para este projeto especifico, mas para todo o trabalho que é realiza e em que
interagem os dois pisos.

Perceber se o funcionamento das amostras estd bem ou se era preferivel desenvolver um
sistema de fluxo das amostras em caixas reutilizaveis e utilizar um sistema de estante.
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