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Operacoes de Estudos de Tempos e Métodos sob a

orientacéo da Metodologia Kaizen

Resumo

A metodologia Kaizen, originaria do Japdo, tem casignificado “melhorar
continuamente” e ao longo da sua existéncia tematicada com grande sucesso em
varias empresas, existindo trés aspectos fundammepssa sua aplicabilidade: um
melhor servigco ao cliente, uma melhor qualidade siass produtos e na reducdo dos
custos pela via da eliminagdo dos desperdiciosteNesntido, a dissertacdo propde a
aplicacao da metodologia e ferramentas Kaizen atexto real da empresa Polisport.

Esta empresa integra o Grupo Polisport e tem coawongicleo principal a
obtencdo de materiais, montagem e comercializagaartigos finais para bicicleta,
moto e automovel. Neste contexto, o presente tralraiflecte o estudo de técnicas de
criacao de valor interno, tendo em vista 0 aumdatprodutividade dos seus processos
produtivos.

E realgcado ainda a complementaridade da metoddkajizen com o estudo dos
tempos e métodos, distinguindo o balanceamenterganomia de postos de trabalho

directamente relacionado com a eficiéncia do operar

Palavras-Chave: Kaizen; Tempos e métodasjout produtivo; Desperdicio;
Polisport.
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Operacoes de Estudos de Tempos e Métodos sob a

orientacdo da Metodologia Kaizen

Abstract

The Kaizen methodology, originating from Japan, th@smeaning "continuous
improvement" and throughout its existence has laggtied with great success in many
companies; there are three fundamental aspects @fpplication: a better customer
service, better quality of its products and redgaasts through the elimination
of waste. This document proposes the applicatiai@fmethodology and tools Kaizen
to the real context of company Polisport.

This companyis part of the Group Polisport and itere obtaining
materials, assembly and marketing of the final ckasifor bicycle, motorcycle
and car. In this context, this work reflects theidst of techniques to create internal
value, in order to increase the productivity ofitpeoduction processes.

It also highlighted the complementarity of the Kaiz methodology to the
study of the times and methods, distinguishing tbalance and ergonomics of

jobs directly related to the efficiency of the werk

Keywords: Kaizen, Times and methods, ProductiondayWaste, Polisport
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GLOSSARIO

6 Sigma-— Filosofia que visa maximizar o valor acrescentattavés de melhorias a
nivel da satisfacdo dos clientes, dos custos, didade, dos tempos de processamento
e do investimento de capital. Para isto, tenta ieim todos os desperdicios,

possibilitando continuamente um crescimento da onellda qualidade produtiva.

Bottleneck— Qualquer recurso que crie estrangulamento oguttibde ao normal
funcionamento de um sistema. EBwottleneckque determina a capacidade de um
sistema. Paulo Avila e Ismael Cavaco, 2009m4 hora perdida num gargalo é uma

hora perdida em todo o sisteina

Eficiéncia — E o racio entre o resultado conseguwido valor esperado. Calcula a

capacidade de um sistema em alcancar os seusiwdgect

FIFO — Sistema usado para manter ordem no processonei a entrar € o primeiro

a sair.

Flexibilidade — E a capacidade de adaptacdo a novasnstancias possibilitando a
organizacdo que melhore a sua capacidade de rasposintrega. Manifesta-se

normalmente em trés aspectos, em tempo, variedaoleree.

Fluxo — “Caminho” que deve fluir continuamente daténia-prima (MP) até ao cliente,

sendo um dos conceitos mais importantes do sidisana

Layout — Arranjo fisico dos recursos num estabelecida@sple trabalho, podendo

haver varios tipos conforme explicitado no trabalho
Lead-Time- Tempo total necessario na entrega do produtig¢segio cliente.

Lean — Vocabulo de origem inglesa que tem como sigrdficamagro”, algo sem

desperdicios.

XV



Kanban- Palavra de origem Japonesa que tem como s@mifitcartio”. E um sistema
de controlo de operacdes que coordena o fluxo deriaia e de informac&o ao longo

do processo de fabrico de acordo com o sistautia

Mizusumashi— palavra de origem Japonesa que significa aralzhaagua \(Vater
Spide). No seguimento dd_ean Manufacturingrefere-se a um colaborador de
abastecimento que fornece materiais aos difergate®s de trabalho. Tal comanulk
run, os colaboradores seguem rotas regularizadasigbdam pequenas quantidades

em horarios bem determinados.

MRP — Sistema de informacg&o usado para gerar ceata@nto quer das ordens de

producao, quer das ordens de compra (gera as s dos materiais).

Picking— Recolha de materiais em armazéem.

Poka — Yoke- Palavra de origem Japonesa que traduz a “proeard”.

Porta paletes — Meio de transporte de paletes mawahualmente.

Racks- Sistema convencional de paletes em altura.

Stock de seguranca — Muitas das vezes conhecido 8&no stock de seguranca é uma
determinada quantidade de matéria-prima disponfeed, permite a uma organizacao

acautelar qualquer eventualidade, que possa matigaea ruptura. Muitas das vezes, o

SS é determinado pelos desvios na procutlaadtimerelativo ao reabastecimento.

TPM — O TPM tenta incutir uma manutencao produdi@aesponsabilidade de todos os

operarios através da realizacado de um pequeno geipotividades.

XVI
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Capitulo |

1. INTRODUCAO

Este primeiro capitulo serve de uma forma gerak f@zer uma apresentacao
global ao trabalho desenvolvido. Comeca por fageenquadramento e posteriormente
apresenta a justificacdo do tema. S&o ainda apaelesnos objectivos principais a
atingir e a metodologia a seguir com o intuito tdagx os objectivos definidos. Por
altimo, é exposta a estrutura da presente dissetapm a finalidade de proporcionar

uma melhor compreenséo e visao da mesma.
1.1 Enquadramento

Actualmente com a globalizacdo mundial, as orggdes deparam-se com um
mercado global cada vez mais competitivo. Porrei@o, as empresas do presente tém
a tendéncia de se tornarem mais competitivas,@ad® produtos com mais qualidade,
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rapidez na entrega final do produto acabado (Pip maior variabilidade de artigos e
sempre ao menor custo aos seus clientes. Esteseciomentos fazem com que as
organizacdes tomem medidas relativamente aos secssgos e filosofias, de modo a
“combater” a concorréncia e mais rentaveis. E nsstriimento, que a execucdo da
filosofia de gestdd.eana producdo e processos pode ajudar as empresaargal
estes propésitos. A filosofia de gestaantem como cerne a reducdo das actividades
que ndo geram valor ao ponto de vista do clientesaja, desperdicios. O sistema
produtivo ideal € aquele que ndo possui desperdiéimeste seguimento que a filosofia
Leanse baseia, na eliminagédo dos desperdicios.

A filosofia Leanquando associada a producado esta frequentementgaalss a
implementacdo de varias ferramentas/metodologiagentativa de reduzir ou até
eliminar os desperdicios, tais como o {Just In Time)Gestao Visual, os 5S, Kaizen,
Kanban SMED Single Minute Exchange of Dietc., que contribuem para a melhoria
continua dos processos das organizagdes.

A Polisport sendo uma empresa associada a inovagaese aos principios da
melhoria continua e durante os anos de 2010 e @&8&&minou-os pela sua producéo e
processos em parceria com o Instituto Kaizen deugai

Deste modo, o presente trabalho pretende transmpibpostas de valor
acrescentado durante a presenca do Instituto Kaiedtortugal na empresa e também,
a identificacdo de oportunidades de melhoria edfglae, quando possivel

implementadas, pelo autor.
1.2 Justificacéo do tema

A escolha do tema surgiu da oportunidade da rediizale um estagio bem
como pelo interesse provocado no autor devido aaitdrem que surgiu, Logistica e
Producado. Trabalhar e conhecer novos métodos, gtapaguer pelo Instituto Kaizen
quer pela Polisport em areas de grande import@angizalquer organizagéo, foi um dos
factores determinantes para motivacédo pessoalendgsimento do presente trabalho.
A utilizacdo da metodologia Kaizen bem como 0s seasceitos vulgarmente
associados, permitiram desenvolver um projecto t@®e na melhoria continua e

eliminag&o dos desperdicios.
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1.3.0bjectivos

Este trabalho tem como objectivo principal prateaescrever a implementagao
da filosofia de gesté@loeanna Polisport. Assim sendo, identificaram-se os lerobs no
processo de producéo/logistica, e definiram-serda forma defendida, as accdes de
melhoria para os resolver e quando realizavel os sesultados finais antes e depois da

implementacéo.
1.4 Metodologia

A implementacdo desta melhoria continua na Polisgara realizada
essencialmente através da metodologia Kaizen stdda&dos tempos e métodos, com
0 objectivo de melhorar os processos produtivagyisticos pela via da eliminacdo dos
desperdicios.

A analise adoptada consiste basicamente na apicksaferramentas 5S, gestéao

visual, trabalho normalizado e aplicacdo de ecoaa®imovimentos.
1.5.Contribuicdes

Este trabalho contribui na melhoria dos abastediosedos centros de trabalho
CTO1 e CTO2, pela implementacéo das localiza¢cé@s finformaticamente e da nova
colocacao das identificacdes dasks no qual se traduziram ganhos em média dos 7,5
e 6,5 segundos respectivamente por operacao. Raesmo efeito, foi elaborado um
estudo independente a uma parte do armazém HT@&.gespde varias solugcbes de
melhoria e faz uma andlise comparativamente ao lmagéual e o proposto.

Contribui também com varias solucdes de melhorb@adas as linhas de
montagem presentes, como o estudo dos balanceaneéatqual resultaram normas de
trabalho, e o arranjo fisico e identificacdo dogagss livres a nivel do chdo. Todas
estas implementacdes rapidas e baratas contribuiemapidez dos processos, na

fluidez da informacéo e na eliminacéo de davidas.
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Da aplicacdo do método da economia de movimentopoato de trabalho
designado por “maquina das ferragens”, estima-seganho comparativamente ao
meétodo actual mais de 280 ferragens por dia benoaam posto mais ergonémico.
Quanto a alteracdo dos dois componentes com aohaldade de um, o proveito
estimado a cada introducdo do mesmo no produth foradaria os 2 segundos, ou seja,
cerca de 8 horas de trabalho desperdi¢cado por chésraente.
Por fim, contribui com um estudo realizado sobreneio de transporte do
produto acabado para a expedicdo, onde apresentardggens e desvantagens

comparativamente ao actual com o proposto.

1.6 Estrutura da dissertagcao

A presente dissertacao esta organizada em 5 aapiftste primeiro capitulo faz
uma breve introducdo ao trabalho, onde € dado &ecen o enquadramento, a
motivacdo para a opc¢ado do tema abordado, os olgscprincipais a atingir, e a
metodologia adoptada.

No segundo capitulo é feito o estudo do estadort#aralacionada com a
tematica Kaizen bem como alguns dos conceitos iask®; procurando descrever a
evolucdo da metodologia Kaizen e alguns dos sewsibutos intervenientes na
descricdo dos conceitos. Aléem disso, sao desdaltasnas das ferramentas utilizadas
pelo Kaizen e a sua a funcionalidade na buscaimi@at&o do desperdicio.

Relativamente ao capitulo 1l é dado a conhecerrgarizacdo, local da
implementacéo e estudo da metodologia Kaizen, b@mpos seus quatro principais
nucleos de funcionamento.

A criacdo de valor tem inicio no capitulo IV ond&osidentificadas as
oportunidades de melhoria tanto na logistica isecomo na producdo. Neste mesmo
capitulo é exposto o problema; a analise com aogtapde melhoria e, quando
implementado, a comparac¢do do novo método com odoéinterior.

Por ultimo, no capitulo V, sdo apresentadas aslusdes gerais do estudo
desenvolvido e ainda, uma perspectiva futura dedest que poderdo vir a ser

realizados.
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Capitulo I

2. REVISAO DO ESTADO DA ARTE

2.1. Historia

Kaizen € uma palavra originaria do Japao que s$ignimudar (KAI) para
melhor (ZEN), ou seja, promove a melhoria contimuarigem da metodologia Kaizen
remonta aos tempos da reconstrugdo econdémica dim,Japds a segunda Guerra
Mundial. No entanto, € com o livio de Masaaki Inmitulado “KAIZEN the key to
Japan’s competitive succésgjue a metodologia ganha visibilidade e consegue
anos oitenta se difundir.

Ao longo da sua existéncia surgiram varias ferrdasea conceitos, tais como 0s
5Ss, JIT, SMED, TPM, etc. que foram posteriormeaariglobados em Kaizen, muito

devido a personalidades como Taiichi Ohno, Seictkidiima, Shingo e Deming.
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2.2.0 coracao do Sistema de Producao Toyota (TPS)

O conceitoToyota Production SysteTPS) foi introduzido na oyota Motor
Companypelas personalidades Eiji Toyoda e Taiichi OhnolR® € um conceito que
visa optar pelas vantagens de dois tipos de prodaicd@a hoje existentes, a producéo
artesanal Craft Productione a producdo em massilass Production

A producédo artesanal € um sistema que aprimoraews colaboradores, que
utilizando ferramentas elementares estes sdo capazgender aos requisitos do cliente
garantindo exclusividade sobre o produto final. &danto, o custo de producédo é
altamente elevado, que é directamente reportaddiete através do preco final de
venda do produto.

Relativamente a producdo em massa, como o promienindica, esta
especializa-se em produzir grandes volumes de fosdwormalizados. Este tipo de
sistema tem como principal vantagem o baixo cusioprbducdo, que se traduz
naturalmente num baixo prego final ao consumida@mt@do, este sistema implica a
utilizacédo de colaboradores pouco qualificadoss petes sdo considerados “maquinas”
Ou meros apoios as mesmas. Aliando este factgpraocsssos repetitivos utilizados, os
colaboradores tornam-se rapidamente pessoas deadasti Além disso, este sistema
pela sua inflexibilidade, quer dos seus traballeglpouco qualificados, quer das linhas
de montagem, a variedade oferecida aos seus dliéqaticamente nula.

Citando Henry Ford, criador deste sistem@: €liente pode ter o carro de

gualquer cor, desde que seja a préta.

Tendo em consideracédo estes dois tipos de sisena®ducado, o conceito TPS
utilizado pelaToyota Motor Corporationalia as vantagens das duas, fomentado a
formacdo dos seus colaboradores e a flexibilidadestias linhas de producgéo. Além
disso, o TPS apoia-se na perfeicdo quer dos pasegser na qualidade dos seus
produtos, procurando sempre reduzir nos seus custos



Isep Polisporf

Plastics

2.2.1. CasaTPS

A ideia principal a reter sobre a casa TPS (veurgidl) € o ser considerado
como um todo, sendo o elo mais fraco, consideradmis forte da estrutura. Isto é,

havendo um elo fraco, este vai enfraquecer todstensa.

Fujio Cho, President of TMC- “Muitas boas companhias americanas tém
respeito pelos individuos e praticam Kaizen e autigrramentas TPS. Mas o mais
importante € ter todos os elementos juntos comasistema. Tem de ser praticado

todos os dias de uma forma consistente e concretih@o da fabricd.

B

Best Quality - Lowest Cost - Shortest Lead Time -

Bozt Safoty - High Morala
through shortening the production fiow by eliminating waste

Just-in-Time People & Teamwork lidoka
Rignt part, right [ | {in-station quality)
anouns, Tight time * Sebection * Ringi docision | | e Probioms
= Takt time * Common kg Wik
planning .___?l.:h?h = {:”“"""_'T’; = fumomatic stops
* Conthmcun Now # — = fndon
* Full system * Porsan-mnching
= Cluick changoower Conti Im s LA alion
= [ntograted et —— * Error proofing
Ioistics Waste Reduction | [ = Inesustion quslicy
|
T f::::w : :.m‘”ﬂ" | | = Sobvo rool cause
: ol protdonms (5
L e S ||

Lol Progiuction fhc'g:-rxkar
Stable and Standsrdized Processes
Visuat Management
Toyota Way Phiosophy

Figura 1: Casa Toyota Production System

(Fonte: Instituto Kaizen Portugal - Histéria do Kem, Lean e Toyota Way, 2011)

Comecgando pelo telhado, este tem como objectivosnam@r a qualidade,
reduzir o custo e ter um menor tempo de ent{éggd time) sendo este sustentado
pelos pilareslust-in-Timee Jidoka Just-in-Timesignifica produzir apenas os produtos
essénciais, na quantidade correcta e num perioteng® especifico. Quanto ao termo
Jidoka, este tem como particularidade n&o deixar passaefeitdl para a estagao
seguinte e libertar tanto quanto possivel o homama@équina, para este poder realizar

tarefas que acrescentem valor. No centro temosssops onde o foco é a melhoria
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continua, sendo tudo isto sustentado por elemdatmamentais tais como: nivelar a
programacao da produgcédo em volume e variedade;atiaemne estabilizar os processos;

realizar uma gestéo visual e por fim seguir adf@sToyota Way.
2.2.2. Sistema de Producéo Toyota: A Eliminacao de Desgerd

Ohno, 1988 —Tudo o que estamos a fazer é olhar para a linhgteal que se
inicia quando o cliente nos faz encomendas até amento em que recebemos o
dinheiro ...
E estamos a reduzir esse tempo através da redug&o desperdicios que néao

acrescentam val®r

Segundo o Instituto Kaizen de Portugal, os setpatdcios estdo identificados

como sendo:

* Producdo em excesso;

* Sobre — processamento;

* Transporte;

* Inventario;

* Movimento;

* Espera;

* Producao de defeitos.

Posteriormente sera caracterizado cada uma da&s fiolentificadas no subtitulo,
2.10. Os Sete tipos de MUDA.

2.3Porque as empresas usam KAIZEN®?

As empresas, devido a um mercado cada vez maisalglbcompetitivo
necessitam ter em atencao trés aspectos fundameuta a sua sobrevivéncia: um
melhor servigo ao cliente; uma melhor qualidadena weducdo dos seus custos. Para
Isto, as empresas estdo focalizadas em objectiadsr acrescentado; seguranga no

trabalho; na competitividade e no seu crescimento.
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2.4 KAIZEN, os 7 conceitos
A filosofia de Kaizen rege-se por sete princip&saeitos:
2.4.1. PDCA/SDCA

Criado pelo americano Shewhart na década 30, o BIDICA -Plan Do Check
Act baseia-se no controlo de processos, ver Figuraoc2emanto, foi Deming que
disseminou esta ferramenta pelo mundo, ficandoexmdb ao aplicar os conceitos da
qualidade no Japéo.

Este conceito € um conceito de gestdo de tomadiedsbes, um dos mais

importantes na filosofia de Kaizen. Este conceibom@posto por quatro etapas:

* Plan(planeamento): descricdo das metas a alcancaroelongara tal,

* Do (execucdo): realizar as tarefas exactamente coameg@tio e recolher dados
que permitam futuras verificacoes do estado dogssiy;

» Check (verificacdo): monitorizar e avaliar periodicaments resultados,
comparando com o planeamento e objectivos;

* Act(accédo): promover accdes de melhoria conformermeplaento realizado.

Definir as metas sobre

[m— os itens de controle

Agir corretivamente

\ 1 x Definir o método para
6 alcangar as metas
i /AP 2 @
@ D Educar ¢ treinar
5 " segundo o método
4
Verificar os / /
resulados <= \ Realizar o trabalho
¢ coletar dados

Figura 2: As fases do Ciclo PDCA
(Fonte: http://marcelojusta.blogspot.com/2010/09388a-e-sdca.html)
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Contudo, para a metodologia Kaizen apés uma valteicdlo PDCA, também é
preciso padronizar as melhorias conseguidas. Istongeguido pela estabilizacdo do
processo corrente, a este novo ciclo € dado o ra®DCA Gtandardize Do Check

Act), ver Figura 3.

e Standardize— Redigir/recordar o procedimento de trabalho @uraAdo,
documentando a melhor rotina abrangendo descragesjué, como e porqué;

Do - Treinar os colaboradores nas regras em vigaiaed@-las nas referentes
seccOes duma forma visivel;

 Check —Fazer auditorias a aplicabilidade das regras. (oresvel pela
auditoria devera ser externo ao espaco a audit@mroa a garantir que aspectos
criticos da regra sejam acatados. Todas as anandahN&rao ser documentadas;

« Action — Melhorar processos e regras, através de formagétemas de
sugestdes, sessbOes de resolucbes de problemasiddazem que as pessoas

sintam encorajadas a praticar uma melhoria continua

HOTma & maEnords Casd Horma (Standard)
BE}a NSCABEAND criads COm 08 Oparadoras
(corriglr deayios) :|;|.1r:!.r|t|r anva|vimanta)
Action Standard
Cheaok Do
Verificar svoluglc dos Impiementar a Korma

resullsgos com a [pratica, axparidncia)
Eplicagao d& norma

Figura 3: As fases do ciclo SDCA
(Fonte: Normas Kaizen e SDCA)

Nesta fase, € fundamental que os colaboradorgSedabaestejam abrangidos
na composicao e aprovacao das normas de trabalmalm disso, € importante que a
direccdo dé énfase a sua importancia efectuanditoaas regulares a aplicabilidade

das normas.

10
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2.4.2. Operacgao seguinte € o cliente

N&o perder a nogdo do que se pode fazer para raelbgrroduto ou servico,

antes de passar para 0 proximo processo.

2.4.3. Qualidade em primeiro lugar

Procurar sempre melhorar a qualidade, evitandor,faszeber ou passar
problemas para o processo seguinte. Melhorandouadgde, automaticamente se

melhora no custo, nos prazos de entrega e naagdiistio cliente.
2.4.4. Orientagao para o mercado

Ter orientacdo para o mercado € estar focalizadoliante. Compreender as
necessidades e expectativas na qualidade, custotregg QCD — Quality Cost

Delivery) dos clientes, antevendo vontades e tendéncias datconcorréncia.
2.4.5. Gestao a montante

Tentar encontrar o problema o mais cedo possiveghol3 de saber que existe
um problema, voltar atras no processo e ver o glid na tentativa de resolver o
mesmo. Posteriormente, para evitar situacdes aéntaplicar dispositivos anti-erro,

como por exempl&oka-Yoke
2.4.6. Falar com dados

Este conceito implica “Trabalho de Campo”. Isto rqdezer, que se tem de
deslocar adsembae recolher dados, dados que devem ser captadodausa Nn0ssos
cinco sentidos. Apos isto, deve-se Analisar (Quawidoduvide), Tomar Decisdes,
Implementar Decisdes e Verificar os Resultados §Qaair, duvide), sempre baseados
em dados.

11
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2.4.7. Controlo da variabilidade

Evitar a variabilidade nos processos que podemr aitvi méo-de-obra, das
maquinas e/ou dos materiais, que podem afectamakdgde, o custo e/ou a entrega.
Depois de detectado o problema tentar chegar alcaimesmo, evitando so eliminar o
efeito. Para isto, pode-se utilizar varias ferramerou técnicas, como por exemplo a

utilizacdo dos cinco “Porqués?”.
2.5Trés Principios
2.5.1. Processos e resultados

As organizacdes tém por habito tracar objectivas @ intuito de alcancar
resultados, servindo estes de indicadores ao ssemgenho. No entanto, por meio
desta via esquece-se a forma como as coisas 4ae &iassim perde-se qualquer
oportunidade de melhoria sisteméatica. Neste sentekultados consistentes, levam a

processos também eles consistentes que geranacksult
2.5.2. Sistemas globais

Este principio tem como vantagem a cooperacdo,deapino fluxo de
comunicacdo e um maior rendimento no desempenhpraesso conforme a sua
funcionalidade no conjunto em que se inclui. Esieceito € o oposto dos sistemas
divididos por funcbes, como por exemplo o sisteepmrtido por departamentos, onde

cada sector esta focalizado nas suas tarefas.
2.5.3. Nao Culpar / Nao Julgar

Na filosofia de Kaizen todos os seus lideres ebooédores devem possuir um
modo de pensar em “Nao Culpar e Nao Julgar”, cagagcom uma atitude de auto-

reflexdo, de auto-critica e intengdo de melhoramhl cultura oriental a comunicacao

12
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de problemas é vista como um sinal de coragempndevem conjunto arranjar solu¢des
para que os mesmos problemas ndo acontecam deAmweontrario, Culpar ou Julgar

s6 ird reprimir e condicionar negativamente a cdoagéo de problemas futuros.
2.6.0 Gembaé o coracdo da empresa

A palavraGembaé um vocabulo de origem Japonesa que pode serzidadu
como o local onde o trabalho é realizado; onde lor\@ criado; onde os problemas
acontecem; onde os problemas s&o resolvidos e tasoham os operadores, sendo
uma organizacdo de suporte que interliga as expedae a satisfacdo dos clientes
(Q.C.D).

Pode-se obter unGembadindmico ajudando as pessoas a entender as suas
responsabilidades de melhoria; dar tempo necesséripessoas para a melhoria e
desenvolver confianca na empresa; a chefia dewenissscos e comandar 0 processo,
identificando os sucessos e comparando 0s probjegaaantir que a concepcgao e

desenho dGembaestdo em sintonia com as acgdes Kaizen.
2.6.1. Gemba — Gembutsu - Gemijitsu: momento da verdade

Segundo o Instituto de Kaizen de Portugal, no awimiento de um problema
deve-se ter em consideracao trés aspectos fundaimpata a resolucdo do mesmo, que
sdo: ir ao Gemba, onde esta o trabalho a ser adalizo Gembutsu, onde estdo as
coisas reais e por fim ao Gemijitsu, onde aconteceabdade, conforme 0s passos

seguintes:

e Irao Gemba - Quando ocorre uma anomalia;

» Verificar Gembutsu — M&quina, material, avariafgigdes, etc;

e Procurar Problemas — Muda (desperdicio), Mura &béitlade), Muri
(dificuldade), que seréa explicado a sequir;

» Falar com dados — Tomar contra medidas imediatas;

» Aplicar Kaizen — Eliminar causas basicas;

* Normalize — Normalizar para impedir recorréncias.

13
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Tendo sempre a ideia que aquele problema poddisggnima oportunidade de
melhoria, pois onde ndo se detectam problemaspod®e haver melhoria. Além disso,
tomar a consciéncia de que as pessoas nao saoblerpap mas sim capacitar as

mesmas para que 0S possam resolver.
2.7Valor Acrescentado e MUDA

Comecemos por definir o que € valor ndo acrescent&aor ndo acrescentado

€ todo aquele que para o cliente é supérfluo, qunexemplo:

* Transporte;

* Armazenagem;

* Espera,

* Mudanca de ferramenta,;
* Limpeza;

* Inspeccao;

* Rejeicao;

e Procura; etc.

Isto €, operagbes que ndo acrescentam valor aoutprdihal, ou seja,
desperdicio.

Segundo Taichi Ohno éQualquer actividade que o cliente ndo esta preparad

para pagar por issd.
2.80s 3 Ms. Porque é tdo importante encontra-lo e elima-lo?

Toda a empresa deve procurar eliminar tanto qugssivel o Muda
(Desperdicios) que possui, uma vez que 0s prirccigectivos de qualquer empresa a
longo prazo séo a rentabilidade; recompensar os @ecionistas; satisfazer os seus

clientes, etc. Assim sendo, o objectivo estratédeanetodologia do Kaizen passa por

14
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criar processos que satisfacam continuamente @nted, os accionistas e 0s
colaboradores. Ao longo desta caminhada enconteaabgsins obstaculos ao seu éxito,
como por exemplo, a resisténcia as mudancas, fuernnia a procura da eliminacao
dosMudas

Para evidenciar que os grandes ganhos de procadevidodem ser obtidos por
via da eliminacdo dos mesmos, deve-se sensibdizaolaboradores a estarem atentos e

identificar os 3Ms:

* Muda(desperdicio, inutilidade);
e Mura (variabilidade);

* Muri (dificuldade, sobrecarga, esforco extenuante).

Para evidenciar que os grandes ganhos de prodadridodem ser obtidos por

via da eliminacéo dos mesmos, sendo este um dosspda sucesso.
2.90s Sete tipos de MUDA

Toda a organizagao idealiza ter um sistema produsivsente de MUDA
(desperdicio), mas ndo sendo possivel a que seasti maximo para o reduzir. Isto
passa primeiro por conhecer quais as fontes origgédesse mesmo desperdicio, para

depois os tentar eliminar. Os sete tipos de Muda sa

Excesso de producéo;
Inventario;

Espera de pessoas;
Transporte,
Movimento;

Sobre — processamento;

N o g b~ wDbd e

Defeitos.

15
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1. Excesso de producdo — E o maior dos desperdijpimgue origina outros
como 0 movimento e inventaristock, sendo totalmente o oposto da filosofia JIT que

se baseia no conceippall. Tem como consequéncias tipicas:

* Rupturas détock

» Stockgle Seguranca;

» Logistica interna ineficiente;

» Estrangulamento no fluxo de materiais;

* Outputdas maquinas alto.

Este aumento desproporcional de producao relatinBare necessario, origina
a necessidade de espaco de armazenagem e colabergmira la trabalharem;
equipamento extra para movimentar os materiaisajs mao de obra); pecas, materiais
e recursos adicionais para operar as maquinas m anaior nimero de paletes e

empilhadores do que realmente precisam.

2. Inventario — Quando stocké elevado, este esconde muitos obstaculos e
defeitos. Por sua vez, quando se elimingtazk excessivo os problemas aparecem na
forma de operagBes anémalas; produtos defeituatesos de entregas; desequilibrios
na utilizacdo de mao-de-obra directa (MOD); avagigaragens, etc.

Além disso, carece de espaco; acarreta custosssiecede armazenagem
intermédia e pessoas para 0 movimentar; ter artjgespodem tornar-se rapidamente

obsoletos e demora mais a responder a ordens esgent

3. Espera de Pessoas — Um dos passos fundamesdtesdesperdicio € separar

o Trabalho Maquina do Trabalho Homem. Muitas dagyestes atrasos advém da:

e Espera de material,

» Micro paragens e arranque;
* Inspeccdes de qualidade;

* Vigiar operacdo da maquina;

* Setup’se alteracéo de ferramentas.

16
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Uma das tarefas mais importantes niotal-Flow-Managementé o

reconhecimento e eliminacédo dBdttleneck (gargalo).

4. Transporte — Diz respeito a deslocagdo de m@ate um posto de trabalho
para outro, ndo acrescentando valor ao produtb fhheesultado de todos os transportes

desnecessarios é:

* Custo;

* Deterioragao dos produtos, aumentando os rejeitados
* Tempo perdido;

» Disperséo;

* Investimento na logistica desperdicado.

Quando nao é permissivel eliminar o transporte, bho@resolucédo € juntar os
desperdicios de transporte como uma funcdo de igmoamentoWater Spider -

Mizusumashi

5. Movimento - Todo o movimento de um colaboradoe gao adicione valor é
desperdicio. Normalmente este desperdicio estaiadsoas deslocacbes das pessoas
provocadas por sequéncias de trabalho incorrectaslayouts desajustados ao nivel
ergondmico. Por exemplo, andar a procura de femtaseou realizar movimentos
supérfluos, é considerado um desperdicio pois ad@seenta valor ao produto final.

Algumas solugdes para a reducdo dos movimentoarpass

* Melhoria delayouts;

* Melhoria do fluxade materiais;

» Distribuicdo das tarefas (trabalho padronizado);
* Projecto de maquinas;

* Formacéo e treino de colaboradores.

17
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6. Sobre — processamento — Esta associado a timdbatho a mais que o cliente
exige. Este refere-se a processos fora de corgumauando convertidos em processos
mais simples, conduzem a resultados mais eficiebi@saumento de defeituosos pode
ser consequéncia de uma ma utilizacdo ou de femaseestragadas. Uma ma
organizacdo do posto de trabalho e 5s (mais aefreatd explicado), entre outros
factores, podem ser vistos como uma fonte de ddigp®r por excesso de
processamento.

Pode-se obter melhorias através da:

* Optimizacao do processo;
* Optimizacao déayout
* Normalizacao;

» Total Flow Management.

7. Defeitos — Os defeitos ou problemas de qualisedproducéo de pecas tém

custos, que se revelam no:

* Consumo adicional de materiais;

» Esforco adicional da organizacao;

» Capacidade pam@work;

» Transporte adicional,

» Controlo adicional,

» Espaco reservado para pegas a recuperar;

» Espaco para a area asvork.

Para resolver e reduzir os defeitos deve-se eraoatr‘raiz’ do problema,
devendo analisar o processo; fazer uma analise sobresmo; encontrar uma solucéo
estruturada para o problema e por fim verificaultagdos. No ponto de verificacdo de
resultados caso o processo esteja melhorado, deyeexeder & normalizacdo e
prosseguir com a producdo. Para a prevencao desfathprocesso, a ferramenta que se

adequa melhor éBoka Yoke.
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Em suma, podemos eliminar estes desperdicios Khsdag recorrendo a varias

ferramentas Kaizen, ver Figura 4.

Os 7 Mudas: Ferramentas Kaizen
l. Producao em excesso 1. SMED
2. Sobre - processamento 2. TPM

3. Transporte

4. Inventario

5. Movimento

6. Espera

7. Producio de defeitos

3. Lavout Kaizen

4. Gestao Visual/5s

5. Poka-Yoke

6. JIT

7. Trabalho Normalizado

Figura 4: Ferramentas Kaizen disponiveis para elinmacdo dos Mudas
Fonte: Manual de formacao Kaizen, Fundamentos Kaize

2.10Normas Kaizen

As directivas Kaizen séo regras que se devem pedea ajudar a obter uma
produtividade mais regular em todos os departamrseara uma evolucéo crescente e
continua ao longo do tempo, a que quantificar oblpmas face as mesmas e resolvé-
los.

Segundo o Instituto Kaizen de Portugal, ao apleste método de melhoria
continua das normas, sendo por si s6 o melhor npata executar uma tarefa
conhecido até hoje, aliado ao ciclo SDCA tem comasequéncia 0 aumento da

qualidade (ver Figura 5).

/""—‘\ Qualidade
—

= 4

LY

Consciénciade alta qualidads

|H:||1'nl

Tempo |-

Figura 5: Normalizacéo no processo de melhoria coimua
Fonte: Kaizen ETEME, 2008
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As normas devem ser simples, claras e Unicas, sefatma mais facil, segura e
eficiente (s6 deve haver uma em cada altura) de dmgitro de uma empresa. As
mesmas preservam o conhecimerkioo(v-hovy, servem de orientacdo que permitem a
delegacao de tarefas (indicadores operacionasggasam a qualidade, custo, servico e
seguranca, e por fim identificam a relacdo entressaae efeito. Esta € uma definicdo
normalizada para o conceito de norma, pois estagegessarias para facilitar a gestao
(manutencdo e melhoria), sdo a base para o tresaalaboradores e das auditorias/
diagndsticos, e por dltimo ajudam na prevencdo emrréncias e controlo de

variabilidade (ver Figura 6).

simples

Melhor

Pratica segura clara o
- Bom senso g Pratica

visual

Figura 6: Caracteristicas das Normas Kaizen
Fonte: Kaizen ETEME, 2008

Dentro do ambito das normas Kaizen podem-se eraogtratro grandes tipos
de normas:
* Normas de controlo da Qualidade;
* Normas de controlo de Processo;
* Normas de Trabalho: movimento de operadores;

* Normas de Manutencéo: calibracéo, inspeccéo, ligdbe®-a-ponto.

Para ajudar neste ponto, temos algumas ferramequgs auxiliam no
planeamento para um trabalho normalizado, sendodetaa a 5W2H.

Segundo o Instituto Kaizen de Portugal, a técnid#28 € uma ferramenta
bastante util para as organizacoes, pois elimigdgger divida que possa surgir sobre
um processo ou actividade. Basicamente € uma f{olecklis} onde estdo relatadas

determinadas actividades com o0 maximo de clarezssiy@ que precisam ser
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desenvolvidas por parte dos trabalhadores da iaag#o, pois a auséncia de duvidas
agiliza em muito o processo de fabricacdo de vasiosiutos finais numa linha de
producdo (aumento da rapidez na troca da produgdadifiérentes artigos). A
terminologia 5W2H tem origem na juncao das pringeledras dos nomes (em inglés)

das directrizes usadas neste processo, isto é:

Os 5 Ws:

* What (O qué) — Procurar a melhor combinacdo de trabBlbmem -
Maquina (s) de forma a produzir o mais eficientepehdendo doi -
Takt Timeii - Sequéncia de trabalho;— Norma de trabalho presente.

* Why (Porqué) — Para eliminar problemas devido a fdkanormas;
Normalizar o desperdicidMUDA) para se obter uma base de medicao;
Simplificar treino; Melhorar a qualidade, para quada processo
conduza sempre ao mesmo resultado.

*  Where(Onde) — Qualquer processo da organizagdo abrdaganvicos
de suporte.

* Who (Quem) — Qualquer membro da organizagdo, desde o0s
colaboradores a chefias de topo.

e When (Quando) — Assim que possiveis, as normas devem se
estabelecidas, inspeccionadas e monitoradas, ptataade qualquer

norma pode ocultar um possivel problema.

Os 2 H:
* How (Como) — Normalmente em trabalho de equipa com uma
boa formacéo e libertos para inovar.
 How Much(Quanto custara) — Relativo ao custo para a empres

ou seja, quanto custara implementar?

Na aplicagcdo desta ferramenta deve-se ter cuidathdivamente a certos
aspectos, isto é, o lider da equipa ndo deverétéstéocado na mudanca, mas mais na
melhoria das normas. Estas devem ser claras etivhfcestando sempre visiveis e da

forma mais visual possivel. Pelo contrario, todegpmblemas devem ser vistos como
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uma oportunidade de melhoria e todas as melhoeasrdo resultar numa nova norma,

devendo vir sempre o exemplo das chefias de topo.

2.11Gestao Visual?

Segundo o Instituto de Kaizen de Portugal, a gesiSisal € um meio de
comunicacao muito utilizado no ambiente de trabgthimcipalmente ao nivel do chdo
da fabrica. Esta apoia o aumento da eficiéa@éicacia das opera¢des tornando-as mais
visiveis, pois é considerado que 83% da informagéoo ser humano recolhe € através
da visdo. Alguns dos exemplos da aplicabilidad¢adiesramenta aparece na forma de
sombra das ferramentas em quadros; em areas @elasijue restringem a colocacao
predefinida de algo; sinais de alerta/indicativesfp, cartbesKanban, indices de
produtividade, etc. Para um bom uso deste conaeit@cessario que o trabalho esteja
bem padronizado. Isto vai fazer com que os colaloves detectem rapidamente as
anomalias e desvios do trabalho padréo, e que ssiasetomem medidas para voltar ao
normal funcionamento. A padronizagdo vai garantir seguranca, qualidade,
produtividade e estabilidade do processo, sendo seshinho andado para conseguir
evoluir (melhoria continua). O desafio da padrogézapassa por descobrir entre a
imposicao de procedimentos a serem seguidos e sm@ME@MmMpo assegurar uma certa
liberdade para que os colaboradores possam cadntctwn as suas ideias inovadoras

para ajudar com 0s objectivos relativos ao custalidade e entrega.
2.12Cinco S

A ferramenta 5S surge no Japéo, criada na indisti@movel (Toyota), que
visa eliminar oMIUDA.

E denominada de 5S devido aos cinco principiosnkgss que a constituem,
gue comecam todos eles pela palavra S. Esta fermtansentribui principalmente na
eficacia e condi¢cdes das areas de trabalho, meiaal a construcdo e instalacdo a
longo periodo de um sistema de gestao visual itéstaa.

Segundo o Instituto Kaizen de Portugal e Jodo Ba#taizen ETEME, 2008),

os 5 principios que constituem a ferramenta 5S séo:
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1. Seiri (Triagem): Num posto de trabalho apenas se devetema que é
necessario. Para isto é preciso classificar todoslementos presentes distinguindo o

que € preciso e 0 que nao é preciso. A estes elesnpodemos classifica-los segundo a

Figura 7.
| Prioridade | | Frequéncia de uso | | Onde armazenar |
lgual ou menor Retirar e enviar para
BAIXA a 1x por ano zona de arquivo da fabrica
1% por semestre Armazenar em arquivo
MEDIA 1x por més central do departamento
1x por dia
1x por dia Manter junto do
1x por hora posto de trabalho

Figura 7: Possivel classificacdo segundo o princgpBeiri da ferramenta 5S
Fonte: Kaizen ETEME, 2008

2. Seiton(Arrumacao): Apoés a aplicacdo do 1° passo € esg@mnganizar todos 0s
elementos de maior utilizacdo do posto de trabakodo em especial atencdo aos
elementos de maior rotatividade que devem ficakipros da area mais comum ao
trabalhador, passando-se o inverso para os elemBr@nos rotativos. Passa por seguir
o lema: ‘Um lugar para cada coisa e cada coisa no seu lijgam que seja rapido e
intuitivo colocar novamente as coisas (ferramentaateriais, etc.) nos seus devidos
locais. Além disso, facilita para que diferentelalooradores localizem de forma rapida

do que precisam, eliminando o desperdicio da paocur

3. Seiso(Limpeza): Este conceito ndo se limita apenasaad limpeza do posto
de trabalho, mas também as maquinas com que testha(d colaborador deve entender
a importancia de que a limpeza é inspeccéo, capalcito de capacidades de resolucéo
de anomalias e prevencéo das mesmas. Ao mesmo,tehmpoa toda a sujidade que o
rodeia, conferindo um posto de trabalho limpo eusegue se traduz em qualidade,

maior produtividade, seguranca e uma menor exXpmsig&rro.
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4. Seiketsu(Normalizagdo): A normalizagdo advém da implardagibs trés
primeiros S s, implicando controlo visual e envolegnto do trabalhador, pois a sua
experiéncia pode ser util. Devem-se criar normaa pa proceder a padronizacdo das
melhores praticas em cada posto de trabalho, gadantontinuidade e inovando a

partir da dltima melhor norma.

5. Shitsuke(Disciplina): Este ultimo conceito da ferrament& &ncentra-se nos
desvios entre o mundo real e o mundo virtual, gdeigdo a resisténcia a mudanca por
parte do ser humano é o S de maior dificuldade naglementacdo. Para isto é
necessario ir ao trabalho real e questionar-seesiob© que vejo? — O que mecofi
— O que escuto?; versus o trabalho virtualO que suponha? - O que imagino#i —

O que penso?. A solucdo passa pela formacdo doabotatlores e pelo
acompanhamento através de auditorias regulares, queg estes sigam as normas e

melhorem as mesmas.
2.13SMED

Single Minute Exchange of DIBMED, conhecido também como “a reducdo do
tempo deSetup ou pela “operacdo de troca em menos de doisodigitE uma
ferramenta da autoria de Shingeo Shingo que prieterduzir o tempo dsetupdas
maquinasSetupé uma tarefa essencial as actividades de prepatdagdm equipamento
ou ferramenta para um novo lote de producéo (nefexéncia de produto acabado) e
este € o tempo que se demora entre a Ultima pelgaedanterior para a primeira peca
gue se tenha feito do lote posterior.

Para o desenvolvimento da ferramenta SMED forascrdas trés etapas
distintas:

* Separar setupde uma maquina em dois tipos distintos,setupinterno
em que as operacdes sdo realizadas com a maquindapa setup
externo que seriam todas as operacdes possivergatiear com a

maquina em funcionamento;
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* Duplicacdo de ferramentas, ou seja, fazeetopseparadamente;

* Por fim, a parte mais importante da metodologia ®M& conseguir
transformar as operagfes detupinterno emsetup externo. Com a
aplicacdo de métodos e alteracbes nos mecanismpsssével passar
operagfes que anteriormente eram realizadas condgaima parada,

tornando-as possiveis efectuar com a maquina ecofuamento.
De seguida sé@o apresentados os cinco passos fum@désraas etapas do SMED:

1. Estudar todas as tarefas aplicadas a gama oparatériproduto e
melhorar na organizacao do trabalho. Recorrenddens e observacdes
pode-se classificar e separar as actividades agatas externas.
Transformar actividades internas em actividadesreas.

3. Melhorar e padronizar as actividades internas ereas. E necessario
documentar o processo e melhorar através de umeg@sdetalhada da
tarefa e estabelecer um tempo padréo. Isto seme base para futuras
melhorias.

4. Reduzir ou eliminar as actividades internas, pracdo fazer tudo certo
na primeira vez (padronizar e melhorar ferramentas)

5. Formar os colaboradores e padronizar o trabalhdenmo uma pessoa
realizar varias actividades em paralelo em variagquimas. Uma técnica
comum utilizada é a organizagdo do trabalho (tudoeé preciso deve

ser encontrado o mais perto possivel do postaabaltro).
As vantagens que se conseguem desetaprapido sdo: uma maior utilizagdo

de maquina e capacidade produtiva; uma producdopequenos lotes; melhorar

nivelamento da producdo e um aumento da flexilukdda producéao.
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Capitulo Il

3. GRUPO POLISPORT

O grupo Polisport neste momento € constituido peasdorganizacdes, a
Polisport e a Polinter. A Polisport tem como sedlemwl a montagem e comercializacao
de produtos para bicicletas, motos e mais recemten@ara automovel, enquanto a
Polinter tem a sua produc¢do vocacionada para ecéjede pecas plasticas, apostando
claramente na inovacdo como em tecnolodgasold Plastic Decals(IPD), Dual
Injection(DI), e Durable Gloss Polypropylen®GP).

Fundada em 1978 por Pedro Araujo, passou por vdeiasminacdes até que em
2009 assumiu a designacdo de Polisport Plasticodrii@dalmente, foi criada com o
sentido de comercializar acessorios de mota, oclgphnje uma posicado de destaque
nos varios segmentos de mercado internacional enesfa inserido. Presentemente é o
maior fabricante portugués de acessorios plastgas bicicletas e motociclos,
registando um forte crescimento econémico nestésmad anos de existéncia. Para

mais informacdes relativas a empresa, consultatexé | — Sumario Executivo.
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3.1 Apresentacédo da Empresa, Polisport

Presentemente, a Polisport empenha-se principagnmenobtencdo de materiais
de vérios fornecedores, na montagem de variadegngfias de produtos finais e por
fim na comercializacdo e venda de artigos, comcat relevo nas cadeiras para
bicicletas (Porta Bebé) e cadeirinhas de segunaagabebé no automadvel (cadeiras de
Bebé).

Dentro desta gama diversificada de produtos fidaiBolisport, as trés vertentes
principais de produtos comercializados séo: pradtgembalados, produtos de revenda
e por fim produtos obtidos apds montagem na Palispo

Estes produtos podem ser classificados em tréslggagrupos: bicicleta, moto e
automovel.

Dentro da gama de produtos para bicicleta a Patisferece para venda porta
bebés, capacetes, biddes e guarda-lamas, enquaatoptos tem proteccdes de mao,
porta farois, protecgdes (coletes), réplicas (carachas, protectores de mao, etc.). Por
fim, para automéveis tem as cadeiras de segurangsbpbé.

Cerca de 95% das vendas da Polisport ttm commdestexportacdo para 0s
cinco continentes e mais de 40 paises, no quakseahm alguns dos seus clientes
como a KTM, Husqgvarna, Suzuki, GAS GAS, Rieju, Céanoo sector das motos, a
Decathlon, Intersport, Propfete, no sector dascleizs e por fim a HTS no ramo

automovel.
3.2 Estado actual da Polisport

Das trés vertentes sinalizadas em cima, o focstime vai incidir nos produtos
obtidos apds montagem na Polisport, pois repraeseataadeia de valor mais completa
e sao os produtos com maior volume de vendas.

Com o recurso a ferramenta informatica MRP, o nes@eel pela montagem faz
o planeamento da producdo semanalmente, baseamdaicrgtariamente das vezes em
previsdes. No entanto, no caso da montagem dasiramdeara automovel, o

planeamento € elaborado de modo a satisfazer assi@ades dos clientes, sendo este
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também o responsavel pela entrega da maioria dzss pecessarias & montagem da
cadeira. Os artigos Polisport tém uma maior proeatee os meses de Marco e Julho,
apresentado para este intervalo de meses umaéadaalidade, principalmente para os
produtos de bicicleta e moto. Quanto as cadeires gaa#omovel, estas sdo produzidas

de uma forma regular ao longo de todo o ano.

Para responder as encomendas, o nivel do chabmeafda Polisport encontra-

se dividido em cinco processos produtivos esp@dficer Figura 8:

Armazém/Abastecimento

Escritorios

4

Recepcéo:

Figura 8: Processos produtivos da Polisport

Todos os dias na recepgdo chegam volumosas encasparh os trés tipos de
vertentes de produtos comercializados na Polisport.

Os componentes para a montagem dos artigos sagagmegparte adquiridos
pela prépria empresa mas existem alguns compongaéeséao fornecidos pelo proprio
cliente por se destinarem a produtos especificosataa.

Alguns dos problemas com que se encontra a recepeside no facto dos
fornecedores néo estarem a cumprir com o modeidettificacdo (etiquetas) proposto
pela empresa e pela falta de organizagdo e locaézafixas de produto relativo ao
armazém das cadeiras de bebé para automdvel, proqueca a constante procura de

um espaco livre para colocar o produto acabaddegac.
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Controlo de Qualidade

Todas as encomendas que chegam a recepcéo, sémactas pela qualidade.

Este controlo é por amostragem e sdo controladas@a sua quantidade e qualidade.

Armazém/Abastecimento

O armazém de materiais encontra-se organizado esygiutes distintas, HT1 o
armazém dedicado a componentes destinados a montgeadeiras de bebé para
automovel e PA1 o armazém para os restantes materatados na Polisport. No que
diz respeito ao armazém HT1 ndo sdo mantidas racdles fixas de referéncias e os
seus componentes encontram-se totalmente misturddicsiitando o picking de
materiais a abastecer as linhas, apesar de edtaatunivel do solo. Além disso, todas
as identificacbes ao nivel do chdo, devido ao usovoggado pela constante
movimentacdo de maquinas/pessoas e lavagens,destéicadas obrigando a insercao

dos dados manualmente nos terminais.

Montagem

A montagem realiza-se maioritariamente de um thabahanual de pequenos
componentes até perfazerem o produto final. Emnalgios postos de trabalho séo
utilizadas maquinas de aparafusar pneumaéticas unsalgonsumiveis. Cada linha é
dedicada a uma familia de produtos, obtendo-seima fle cada linha o produto
acabado e embalado, que posteriormente € colocadpakete e transportado para o
armazém.

Com a presencga do Instituto Kaizen de Portugal asuibram as alteragbes
efectuadas na montagem, nomeadamente as mudandagodes e a aplicacdo de
bordos de linha constituindo linhas de montageneawloperarios tém os materiais a
sua frente. No entanto, outros pontos de produg@ddaacontinuam com postos de
trabalho onde o operéario vé-se na obrigacdo de mmeoar os materiais para a sua

bancada, como € o caso da linha trés de porta.b@bé®s problemas que com a sua
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saida ficaram por resolver ou até novos problernes T levantados a medida que o
tempo avanca. Alguns dos problemas que influenciegativamente o planeamento, a
administracdo e a motivacdo pessoal dos operdmsasfalta de identificacdes; locais
proprios para materiais retornados ou a falta masas$ de producdo; auséncia de
ferramentas nas linhas; inexisténcia de estudosutganca de ferramentaSetup, de
balanceamentos e normas ou até de movimentos;d@ltaooperacdo com 0 operario

com o intuito de descobrir os problemas dos nowssos de trabalho.
Expedicédo

Com o fim da montagem do produto acabado e coloeadgalete, estas sao
transportadas para o armazém da expedi¢do. O ord@sp manual e movido com o
recurso a uma porta paletes. O produto acabadonmazém € organizado segundo as
diferentes referéncias e normalmente antes dexpediglo para o cliente, as paletes sao

envolvidas em filme plastico.
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Capitulo IV

4. CRIACAO DE VALOR

4.1. Oportunidades e Propostas de Melhoria

Neste Capitulo, consta toda a informacéo relacirtanin a tematica ligada a
criacao de valor, onde se introduzira o tema tedgetacionado com a identificacdo das
oportunidades bem como as propostas de melhorégdes dos processos produtivos

descritos no Capitulo III.
4.1.1. Problemas no abastecimento das linhas CT01 e CT02

Presentemente, todos os materiais necessarios @b eTT02 sdo abastecidos

por um operario com recurso a umzusumashiEste operario tem uma rota pré
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definida e faz ickingde todos omateriaisnecessarios para o abastecimento da
de producédo conforme a guia (Cque Ihe é fornecida. Nesta guia considentificacéo
dos locais onde os materiais estado localizi

Posteriormente, transporta os materiais para oobdel linha, onde abre
caixas a abastecer e arruma/espalma as mesmas \dondeetorno. Além disso,
operario faz a transferéncia informa de todos os materiais movidos da prateleira
a producao, recorrendo ao uso de um tert com o0 objectivo de dar baixa ¢
materiaisutilizada na montagem. Por fim, faz a separacaocdass e matér-prima
aproveitavel para o fornecedor, recomec¢i um novo ciclode abastecimento, v
Figura 9.

A troca de informacdo da necessidade de m-prima, da montagem para
logistica interna d&e através do cartékanban sendo estabelecidos 15 minutora

cada ciclo de abastecimento, com base num estétm mfectuad:

- g ——

Linha

Rota do
Mizusumashi

‘Separagio de
materiais para o
fornecedor

B e e e e e

-

W
L MIZUSUMASHI

Figura 9: Rota do Mizusumashi

a. ldentificacao da oportunidade de melhori

Nesta seccdo ppden-se um levantaento dos problemas encontrados
actualmente dificultamo cumprimento do tempo impostpara cada ciclo d
abastecimento.

Pela observacao directa, recorrendo a um cronénoetin@o instrumento d
medida, foi possivel retirar os seguil tempos de abastecimte para o CTO]

exclusivamente, verabela 1
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Tabela 1: Tempos de abastecimento do CTO1

Ciclos de Abastecimento Tempo por ciclo de abasteio
1° Ciclo de abastecimento 21:34”
2° Ciclo de abastecimento 25":25”
3° Ciclo de abastecimento 20":38”
4° Ciclo de abastecimento 18:56”
5° Ciclo de abastecimento 15:01"

Pode-se verificar, através da Tabela 1, que eno @indos consecutivos apenas
um cumpriu com o tempo estabelecido. No entantmy && em consideracdo o
abastecimento do CTO02.

Assim sendo, efectuou-se um levantamento dos pnalsi@ue poderiam estar a
colocar em causa o tempo pré estabelecido com base estudo previamente
efectuado. No capitulo Il foi ja possivel idert#r alguns desses problemas.

Assim, as causas possiveis que podem justificaraeséscimo de tempo sao:

* Falta das guias;

+ Falta das localizacdes fixas informaticamente;

» Falta de matéria-prima;

+ |dentificacbes dasacksdeqgradadas;

+ Falta de organizacao e localizacdes fixas em parsgmazém HT1;

» Falta de abastecimento das localizacdes fixas (isigpeados);

* Enchimento dos carros com matéria-prima;

b. Proposta de melhoria

Tendo em vista alguns dos problemas levantadosgy@gta de melhoria passa

pela resolucdo de alguns deles. As razfes da asdolk mesmos passaram pelas
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permissdes e conhecimento enquanto estagiario, bemo o baixo custo da

implementac&o das novas melhorias/estudos.
4.1.1.1. Falta das localizacdes fixas informaticamente

Este € um dos problemas de facil resolucdo e de lmisto. A auséncia da
resolucao deste problema tem como consequéncitaaléinformacdo da localizacao
fixa de pickingna guia, tendo posteriormente o operario para vetaria-prima fazer
uma pesquisa recorrendo a um terminal demorandta rgseracdo cerca de 7,41

segundos, ver tabela abaixo.

Tabela 2: Falta de localizagé&o fixa informaticamerdg

Posicao fixa (prateleira) Presente na Guia
Informacao presente na guia Pesquisa no termitealppsicao

0 Segundos 7,41 Segundos

A proposta de melhoria passou pelo arranjo fiseaima prateleira ao nivel do
chd@o e/ou na introducédo da posicao fixa informate@te. A introducdo dos dados
informaticamente foi feita através do préprio seitev informatico de

gestao/planeamento utilizado na Polisport, na gaki1S002.
4.1.1.2. IdentificacGes das racks degradadas

Até a pouco tempo, todas as identificacbes daglpnats ao nivel do chdo dos
armazéns da Polisport eram coladas no chdo no deeiposicao referente a cada
prateleira. No entanto, devido ao desgaste prowoqadr pelas pessoas (movimento e
limpezas), quer pelas maquinas (porta pakestaker$, as mesmas ficavam degradadas
e impossibilitavam a leitura 6ptica do terminal. sAlucdo para a resolucdo deste
problema passava pela substituicdo da etiquetgaarintretanto, enquanto se esperava
pelo propdsito deste problema, o operario teriaigeduzir manualmente os dados no

terminal para proceder as transferéncias informiaténte dos materiais movidos do
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armazém para as linhas de producéo. Deste modo;golar transferéncia o operario
demorava quase mais sete segundos, como se pdc=arven Tabela 3.

Tabela 3: Tempo despendido para as transferénciasformaticas

Transferéncia informaticamente do armazém parnzha li

Introducao dos dados manualmente no | Leitura dos dados informaticamente

terminal através do terminal

15,72 Segundos 9,01 Segundos

A proposta de melhoria passou pela colagem de t@gasetiquetas de
identificacdo ao nivel do chdo da fabrica paraeasgs dasacks dentro do alcance de
leitura Optica do terminal, desde o nivel mais baxé ao mais alto, ver Figuras 10 e
11.

Antes:

Figura 10: Etiqueta de identificacdo ao nivel do cdo de fabrica
Fonte: Polisport, 2011

Depois:

Figura 11: Etiqueta de identificagéo ao nivel do o de fabrica
Fonte: Polisport, 2011
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4.1.1.3. Falta de organizacéo e localizagdes fixas HT1

Este planeamento da gestdo do armazenamento esAddin na area da
Logistica, onde visa 0 aumento da produtividade papidez de abastecimento das
linhas de producéo.

Esta gestdo do armazenamento visa essencialmeydaeizar o espaco onde
estdo inseridos o0s artigos parpicking Isto €, eliminar perdas de tempo requeridas na
procura dos artigos pelo colaborador; melhoraramgdmento dostocksexistentes;
eliminar as perdas e os danos de artigos; aumentaichero de prateleiras e poupar
espaco ao nivel do chdo da fabrica para artigos rotitivos.

O interesse desta melhoria recai sobretudo nahiénégdo do tempo dos
colaboradores que abastecem as linhas de montagemeeepcéao, evitando atrasos e

até mesmo paragens. Além disso melhora o espagoégieéco do armazem HT1.

No armazém HT1 verificam-se alguns problemas dexzemamento, tais como

(ver Figural2):

- Alguns espac¢os em branco, que representam lacai$vel do chao da fabrica
desocupados;
- Artigos de varias referéncias juntos, que implicdesordem no controlo e

perda de tempo na procyvaking dos artigos.

Vista de cima - Actualmente

Figura 12: Esquematico representativo do armazém &eal do HT1

Legenda:
As cores representam cédigos de artigos preseatesmazém HT1.
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Com isto, pretendem-se eliminar varios desperdimiesentes e melhorar outras

condicdes de trabalho, tais como:

-Perda de artigos que no futuro poderao tornabseletos;
-Encomendas/deslocacdes urgentes de volumes peqdersotigos, pelo dificil
controlo destocks(gastos em transporte);

-Danos em artigos, por ndo estarem bem acondicisnad

-Maior rapidez nopicking e consequentemente abastecimento a linha de
producao;

-Menos deslocacdes pelos colaboradores, logo nfadios,;

-Realizacéo de inventéarios e controlosti'kmais rapidos e eficazes;

Este projecto € uma melhoria a efectuar ao armazema ja existente na

Polisport. As actividades a desenvolver séo:

-Realizar um levantamento exaustivo de todos ospooentes a integrar nesta
gestao, saber o qué e onde colocar,

-Realizar um estudo do espago geométrico existantearmazém para as
implementacfes das novas medidas;

-Pesquisa de fornecedores para as novas implerdentac

-Negociacao e instalacdo das novas implementacoes;

-Levantamento das melhorias/fracassos das novakernmaptacdes (ponto de

situacao);
Numa primeira fase foi realizado um levantamentota#tas as referéncias

presentes no armazém HT1, obtendo-se a seguirgka tatbim 0os consumos no ultimo

semestre bem como os custos unitarios associatimaaeferéncia.
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Tabela 4: Cédigos presentes no armazém HT1

Artigo Consumos/ C%JS:tl?
Semestre |Unitario

2 |363500000362,3 17833 € 5,39
3 [3635000018 16161 € 1,24
4 (363550000462,0 5027 € 341
5 363500000562 48641 € 342
6 363550000162.3 5027 £ 2,23
7 363560000162,0 1902 € 4,10
& |363340000362,0 22349 € 0,30
9 |3635500011BR 5114 € 1,29
10 |363500000362 1243 € 5,29
11 [363550001362 2877 € 2,24
1 |363550000362.3 2150 € 2,43
12 |PP12842 8828 € 0,57
13 |PP122351 14908 € 0,31
14 |PP12020 230 € 4,12
15 |PP12286 1305 € 0,31
16 |3635500004BH 82 € 3,02
17 |3635500003BH.2 82 € 2,44
18 |3635600002.1 1908 € 0,00
19 |3635900002,0 1702 € 0,00

Seguidamente, foi realizado um estudo para plam@aelhorlayout e posi¢coes
para as referéncias presentes. Atraves da clagsific'ABC”, distinguir os artigos com
maior valorizacdo no armazém HT1.

A classificacdo “A” representa 0 conjunto de amigcom maior valor de
consumo anual, onde normalmente 15 a 20% de artmossponde a 75 a 80% desse
mesmo valor. Relativamente a classificacdo “B” Zb% dos artigos corresponde 10 a
15% do valor emstock enquanto na classificacdo “C” 60 a 65% dos astigo
corresponde normalmente 5 a 10% do valor de consunmal (para este estudo o indice

temporal considerado foi o semestre), ver figuiaab

bi
e
\

Figura 13: Classificacdo “ABC”
Fonte: Manuel Pereira Lopes, Gestao de stocks, 2009
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Com a obtencao das referéncias presentes no armdagreeus consumos e (

custos unitarigso passo seguinfoi determinar o custo totaPara isso, multiplicc-se

a colina “Consumos/Semestre” pela coluna “Custo Unitaradtend-se para cada

referéncia o seu custo tc individual. Ap6s o somatdrio de toslams custos tota

individuais perfazendo o custo to), determinou-seo valor percentu para cada

artigo. Posteriormenteploca-se esta coluna percentagem situacdo decresce, para

categorizar quais os artigos sao A, B e C em fudgamesm, ver Tabela ..

Tabela 5: Classificagé« ABC

Armazém HT1 - B0RECEP.1 a 30RECEP.17
Artigo CensimeEE Cys,t? Custo Total k)
mestre Unitario

2 363500000362,3 17893 € 5,39 | €96.412,85 | 45,45%
3 3635000018 16161 £ 1,24 | € 20.039,64 9,45%
4 363550000462,0 5027 £ 3,41 | € 17.124,98 8,07%
3 363500000562 4564 £€ 3,42 | € 16.634,39 7.84%
o 363550000162.3 5027 € 2,23 | € 11.203,67 5,28%
7 363560000162,0 1902 £€ 4,10 | € 7.793,83 3,67%
8 363340000362,0 22349 € 0,30 | € 0.082,35 3,15%
9 3635500011BR 5114 € 1,29 | € 6.584,28 3,10%
10 |363500000362 1243 £€ 529 | € 6.571,24 3,10%
11 [363550001362 2877 £ 2,24 | € 6.444.48 3,04%
1 363550000362.3 2150 £€ 2,43 | € 5.218,48 2,46%
12 |PP12842 8828 £€ 0,57 | € 4.994,88 2,35%
13 PP12291 14908 € 0,31 | € 4.621,48 2,18%
14 |PP12020 230 € 4,12 | € 947,60 0,45%
15 |PP12286 1305 € 0,31 | € 404,55 0,19%
16 3635500004BH 82 € 3,02 | € 247,80 0,12%
17 3635500003BH.2 82 € 244 | € 200,40 0,09%
18 3635600002.1 1908 € 0,00 | € 0,22 | 0,0001%
19 |[3635900002,0 1702 € 0,00 | € 0,19 |0,00009%

ol zorel o

No seguimento daabela 5, é ilustrado abaixo um quadksumc«da informacéo

da andlise "ABC”, ver igura 1<

Classe| % Refer&ncias

B

%6 Acumulado

21% T1%
37% 24%
429 5%
100%%

0%

212

sSE2s

100%:

Figura 14: Resultados da andlise ABC do armazém HT1
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De seguida, procedeu-se as medi¢cfes do espac@gmonexistente, obtendo-
se as medidas: 17500mm*10100mm*7500mm, correspéa@elargura, profundidade
e altura do armazém.

As propostas de melhoria consideradas passam [sémna convencional de
estantes (Estrutura 1) e/ou corredores de rologaaidade (Estrutura 2) para paletes,
conforme ilustram as figuras seguintes. Uma outhac&o reflectida foi a continuagéao
da palatezicdo actual mais a implementacaoadks aos niveis superiores que fazem
frente com os corredores principais. Esta impleagéd libertaria o chdo para os
artigos mais importantes, conforme mostra a andkd€&C”, colocando apenas os

artigos menos rotativos e valorizados nos niveiesores dasacks

Figura 15: Estrutura 1

Bl ¥
N m
e o 0

A
|
TR

Figura 16: Estrutura 2
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c. Analise comparativa entre o estado actual e o estaduturo proposto

Em analogia ao presente, tanto a estrutura 1 corestratura 2, ttm como

algumas vantagens:

» Melhor controlo dostockao nivel Logistico, pois cada lugar tem a sua
referéncia;

* Menor probabilidade de estragar e perder artigoslhonando os
inventarios e controlo dgocks

* Maior rapidez nopicking dos artigos, pois torna-se directa a sua
localizagéo;

* Menor deslocacdes, reduzindo a fadiga dos colabogad (dois a trés
metros para o colaborador dozusumashe cerca de 4 a 6 metros para o
colaborador da recepcgéo, por artigo/palete);

* Aumento do rendimento individual do colaboradorjsmapido a fazer a
mesma tarefa; (Estimativa de 4 segundos para obamldor do
mizusumashie cerca de 10 a 14 segundos para o colaborador da
recepcao, por artigo/palete)

» Perfeita rotacdo dos produtos aplicando o sistdim@;F

« Para a estrutura um ainda se pode incluir a rapmdtalacdo e

aproveitamento deacksja existentes.

Relativamente as desvantagens pode-se referirestimento inicial e a menor

flexibilidade do espaco no futuro.

Para mais informacdes detalhadas acerca destaspaag® melhoria, consultar o

Anexo |.
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4.1.2. Alteracdo ddayoute estudo do balanceamento

a. ldentificacdo da oportunidade de melhoria

Actualmente a Linha 3 (L3) de montagem da Polispeet Figura 17) € uma
linha desprovida de qualquer tecnologia contendenap mesas que servem de
bancadas de trabalho. Todos os materiais sdodsaerd paletes (movidos por um porta
paletesmanual) e colocados num espaco predefinido nooirdei linha. Quando a
matéria-prima acaba na bancada de trabalho, é radgreque se desloca ao inicio da
linha e reabastece 0 seu posto onde realiza algopesacdes tais como abrir a caixa e
coloca-la na posi¢do mais favoravel na sua frente.

Além disso, a falta de um balanceamento correctbntia é bastante notoria,
originando desequilibrios em relacdo aos tempogicde por estacdo de trabalho.
Consequentemente origina outro problema, o gratmek temporario de produto em
fabrico entre algumas estacdes. No entanto, parraci@r esta ma organizagdo 0s
préprios colaboradores tentam minimizar estesafedeslocando-se entre o seu posto
de trabalho e o seguinte ajudando a minimizar edapee de alguma forma acelerar o
processo.

Por fim, a pouca flexibilidadeferecida por este tipo de bancadas de trabalho,
traduz-se igualmente em grandes perdasetigpem mudanca de modelos. Isto porque,
a grande maioria dos diferentes modelos existemtesalmente na Polisport, requer
uma disposicao de bancadas de trabalho ou de aliguramenta diferente. Esta € uma
grande oportunidade de melhoria, onde englobas/é@ésperdiciodMuda) conforme o
descrito no Capitulo II.

Materiais
Materiais
Materiais
Materiais

3
g
&
2

Materiais

Materiais
7

~ a8

Materiais

5
&
2

Figura 17: Layout actual da linha para o0 modelo DMS
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b. Proposta de Melhoria
A solucéo proposta passa:

1. Pela mudanca dtayoutda Linha 3, de modo a ser o mais flexivel
possivel reduzindo os tempos detup de mudanca de artigo e
movimentacOes desnecessarias;

2. Realizagcbes de estudos acerca dos balanceamensodinias de
montagem, tendo como objectivo principal a redugdm stock
temporario de matéria-prima em fabrico entre estmgle trabalho e o
equilibrio em termos de carga horaria (tempo ddo)xipara cada

operador.

Num fluxoprodutivo podem ser varios @/outsque podem ser implementados,
dependendo do tipo de produto a fabricar, dos m&erdo volume de producéo
ambicionado, dos transportes necessarios, e g@paa maquinaria utilizada.

Segundo Manuel Silva, de seguida sédo apresentaladassificacdes dos

sistemas de fabrico de acordo com os tipdsigsutsfisicos das fabricas.

* Layout em fluxo continuo — Este tipo dayout esta directamente
relacionado com o processo e esta ligado a esirbfsica da empresa,
onde normalmente sdo automatizadas e desenhadaduparonarem
como uma so unidade.

* Layoutde posicéo fixa — Tem como particularidade priakip produto
estar fixo, devido as suas caracteristicas. Néay@ut quer o0s
trabalhadores, quer o material tém de ser colocauwslocal da
construcdo do produto.

» Layout de processo — Este tipo d@yout tem no seu produto uma
sequéncia Unica de operacao, onde a matéria-prooavertida entdo no
produto final. Apesar das sequéncias das operagies de produto
para produto, o artigo final percorrera as vari@asde fabrico até estar
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concluido. Algumas das vantagens sao a flexibigdkdequipamento e
mao-de-obra; uma grande diversidade de tarefabaxo investimento
em equipamento, enquanto algumas das desvantagen®sscustos
elevados em transporte de materiais; uma maior lexidade no
planeamento da producdo; menor produtividade dewddo varias
mudancgas (setups) de tarefas e utlizacdo de aaldbes
especializados.

» Layoutde fluxo de produto ou linha de producdo — Conpodgprio nome
indica, numa linha de producdo o produto flui aoglm da mesma
passando de maquina em maquina dedicadas ateé@stiwmido. Produz
em grandes volumes e com uma producdo bastantazeficas no
entanto de poucos produtos. Relativamente ao wamesgde materiais,
este pode ser feito através de tapetes automaticsalmente, robos
industriais, etc. Tem como algumas vantagens coisegsultados
muito eficientes, a reducdo de transportes relatavomateriais,
planeamento e controlo da producdo simplificado) lsemo as tarefas
atribuidas aos trabalhadores. Quanto as desvastagessui uma baixa
flexibilidade no processo e no tempo, € necessario um grande
investimento, possui operagdes monotonas que sEbtefessantes ao
operador.

» Layout hibrido — Pode ser visto como a combinacdo daéefia do
layoutde produto e a flexibilidad#o layoutde processo. E caracterizado
pela existéncia de pequenas células autonomas quait® obter
reducoes em tempos de transporte de materiais,neestimento em
equipamento e por fim na reducdo dos temposetigp Este analisa e
compara todos os itens de forma a agrupé-los emilidamcom
caracteristicas parecidas. Para a sua aplicac@ecés@ determinar as
familias ou grupos de componentes ou produto(#trs de desenho e
atributos de producéo) e organizar o equipameriol fam células, em
gue cada uma contém o equipamento necessario pacaspar uma

familia especifica de artigos.
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No ambito da Polisport como se pretende obter unha lflexivel e ao mesmo

tempo tirar a maior eficiéncia possivel para umjuaio parecido de produtos finais
(familia de varios produtos finais) ja bem defiridoptou-se por um layout hibrido,

onde tem como objectivos:

1. Minimizar a quantidade de trabalho essencial enggstimentos em
equipamento e espaco fabrii para uma dada quastiddd
producao/produto de saida. Isto €, tenta mininozatimero de postos
de trabalho/colaboradores para alcancar um dadpotete ciclo ou
minimizar o tempo de ciclo para um dado numero detgs de
trabalho/operador, dependendo do objectivo final.

2. Seleccionar e conjugar a melhor sequéncia de tagefaalizar em cada
posto de trabalho, de forma que sejam exequiveisnetempos de ciclo
0 mais uniforme possivel para cada estacdo ddhmlmau seja, efectuar
o balanceamento da linha de producéo.

3. Por fim, o terceiro objectivo passa por criar cgbds para tornar a linha
o mais flexivel possivel, de modo a que dé pardymio varios modelos
de produtos dentro da mesma familia (com mategaiprocessos

semelhantes).

Para esta finalidade recorreu-se a utilizacdo debardo de linha, ver figura
abaixo. Um bordo de linha ndo é mais do que umédn@ entre a logistica interna e a

producao.

Figura 18: Bordo de linha
Fonte: Dinarax Systems
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Na perspectiva da logistica € onde estédo iderdifisas posi¢cdes referentes aos
materiais utilizados nessa mesma linha, onde aupémd é abastecida. De forma a
minimizar os desperdicios de transportes de matenia abastecimento a producéo,
utiliza-se ummizusumashiApds o seu consumo na linha de producéo, esta aol
inicio que juntamente com ukanbanda a informacédo ao operador de abastecimento a
linha que na proxima volta é necessaria uma cabssed material na respectiva
localizac&o identificada no cart&anban

Relativamente a producdo € a zona onde o operatmwngard todos os
materiais necessarios a realizacdo das suas terefagrem fornecidos pela sua frente
da forma mais ergondmica possivel. Os materiai®rdeser colocados de feicdo a
respeitar as sequéncias das tarefas pré-definigias eferecam o melhor acesso.

Para maximizar a eficiéncia na linha e minimizarnosvimentos corporais,
requer que as dimensdes do bordo de linha sejamaissreduzidas o quanto possivel.
Por exemplo, tentar diminuir as dimensdes das sdamecidas pelos fornecedores.
Isto facilita 0 abastecimento e reduz consideragetmas dimensfes necessarias para a

implementacdo de um bordo de linha.

Segundo o Instituto Kaizen de Portugal, para aemphtacdo de um bordo de

linha é necessario respeitar cinco pontos fundaargent

1. Identificar os pontos a melhorar: O primeiro tréloalé observar o
processo de producéo para localizar possiveisdalgelesperdicio;

2. Desenhar a nova instalacdo: Analisar a informacécolmida da
observacédo e propor um sistema de acordo com geggameétrico da
fabrica;

Pedir orcamentos e comprar 0 material necessario;
Montar o sistema planeado e fazer a validacao donoge

Procurar melhorias, melhorando continuamente.
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Neste primeiro ponto, para ajudar na observacdormracse ao diagrama

Processo — Operacao / Grafico de Processo.

Este diagrama € uma representacdo gréafica da &ocdestodas as operacgoes,

transportes, esperas, armazenamentos, que envdlvéo 0 processo e reporta

informacdes Uteis como 0s tempos necessarios est@saas percorridas. Tem como

objectivo principal isolar cada elemento e para um@hor compreensao utiliza

simbolos normalizados que servem apenas para soatoler Tabela 6.

Tabela 6: Representacéo simbdlica e o seu signifta

Actividade basica

Operacéo

Transporte

Controlo

Armazenagem

Temporéria

Armazenagem

Significado
Alteracéo de forma ou caracteristicanaterial

para a obtencéo do produto acabado.

Troca de lugar do material, produtdada/semi-

acabado

Contagem e conferéncia de materiais oypaoacao
de produtos de acordo com as suas especificagcoes

Acumulacdo n&o esperada de materiais,

componentes ou produtos

Corresponde sempre a material em armazém,
necessitando de um documento de controlo para ¢er

movimentado (guia ou OF)

a7



Isep

Primeiro e para uma melhor compreensao das taaafealizar, das varias fases

@Polispory

Plastics

de producédo até ao produto final, € apresentadoa@mo a nomenclatura da cadeira.

Nivel Descrigdo QL
Cadeira DMS + casg 1 ol
Pousa pés 1 [
Porta Pousa-Pés 1 PR
Estofa 1 UN
2 Rivet 1 PR
Fita VR 1 UN
’L & ¢ 2 Passador 1 UN
. o " 2 Cinta 1 UN
3 =3 ey é} 3 TEEREN
) - 3 Manual 1 UN
3 Paleta 8Twin 1 UN
P, ccyes e B, EEN 2 Rivet 1 PR
y I Parafusos ‘ Clip Paleta 2 UN
i ‘ J Qnto || Rivet T 2 Parafusos 2 UN
— 3 Palas 2 UN
Eixo Paleta 2 UN
p = Palas
f - 5 Parafusos 4 UN
clip Manual || Paleta T Rebies Aca OF 1 UN
) 5 _ Aca Inst 1 UN
EixoPaleta = Vardo 1 UN
esq+dir Chiga ‘ 2 Capa Manipulo 1 UN
*‘7 L 3 Rebites 2 UN
SR 4 Chapa 1 UN
| Parafusos ‘ ¥ ¥ 5 Fémea 1 UN
\ ‘ 5 Anilha 1 uN
Fémea Anilha

Figura 19: Nomenclatura ou estrutura da cadeira DMS

Segundo Paulo Avila e Ismael Cavaco, a nomenclaumaestrutura de dados
que deve exprimir a composicao hierarquizada ddytcobem como as quantidades
necessarias para resultar no produto final.

Posto isto, é agora apresentado o diagrama de s8moger Anexo I,

Formulario) e Operacédo da cadeira DMS no métodabter figuras seguintes).
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Figura 20: Diagrama de processo e operacao no ponte vista da cadeira, pagina 1
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Figura 21: Diagrama de processo e operagao no ponte vista da cadeira, pagina 2
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Através da andlise deste diagrama pode-se congtaagxistem operagdes que
podem ser simplificadas, combinadas ou até mesiminedas. Pela introdu¢édo de uma
linha de montagem, em vez das tradicionais céldéagrabalho, juntamente com um
balanceamento adequado, estima-se uma reducaotaletramsportes para um (0
momento da chegada da cadeira a linha de montagam)a reducdo de cerca 105
segundos na combinacgéo de tarefas minimizandaasoatque o produto sofre entre os
postos de trabalho. Além disso, com a simplificad@oprocesso descrito em 4.1.4
Alteracdo de componente, a nivel das operacoemmoteode ser reduzido entre os 2 e
0s 3 segundos.
No total, com o método proposto estima-se uma émlwde 7 metros em
deslocacdes e uma reducédo de cerca de 216 segumaissrelativamente ao método

actual.

2-Projecto

O projecto da nova linha (ver Anexo lll) tem comugextivo transmitir a ideia
do novo conceito em mente e visualizar se a sustremdo € possivel pelas limitacdes
impostas acerca do espaco geométrico disponivéim Alisso, planear a disposi¢do
futura de todos os materiais necessarios a cadalmedentar conjuga-los para que se
possa tornar a linha o mais flexivel possivel.

Neste seguimento de ideias é preciso ter atenghlmsafactores importantes e
ainda ndo estudados para o projecto: o levantantEntspaco geométrico disponivel
ao nivel do chao da fabrica e o estudo das dimerdé® caixas a entrar no bordo de
linha. No caso do estudo das dimensdes das cabe#rar no bordo de linha é
necessario consultar a estrutura de cada modedlaee éim levantamento de todos os
materiais a serem gastos e as dimensdes que téoagsgaixas. Tomemos como por

exemplo, novamente, o modelo DMS da Polisport T&drela 7).
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Tabela 7: Materiais necessarios e dimensoes das swaixas

MNivel Descrigio Unidades| Quantidades Unidades Dimensdes das caixas (mm)

o Cadeira DMS + casg 1 (<] 5 725 3950 790
1 Pousa pes 1 (=] 50 538 388 300
1 Porta Pousa-Pés 1 PR 225 588 388 410
1 Estofo 1 umN 120 500 390 450
2 Rivet 1 PR 2000 489 352 248
1 Fita VR 1 um 1000 520 370 340
2 Passador 1 uN 12000 390 310 310
2 Cinto 1 um 150 520 370 340
E} Cilp 1 uN S000 370 280 260
= Panual 1 umn 250 440 330 1z0
3 Paleta B Twin umN 250 430 240 190
2 Rivet 1 PR 30000 460 330 450
1 Clip Paleta 2 umN 1000 450 280 295
2 Parafusos 2 un 10000 260 230 210
3 Palas 2 (=] 280 500 410 300
a Eixo Paleta 2 uN 1000 490 450 300
s Parafusos 2 um 10000 260 230 210

1 Aca OF 1 uN —
1 Aca Inst 1 un 3000 260 240 110
1 wardo 1 umN 1s 465 310 200
2 Capa Manipulo 1 un is 465 310 200
3 Rebites 2 umN 500 200 100 100
a Chapa 1 uN 100 320 390 140
s Fémea 1 um 100 70 50 as
E] Anilha 1 (U] 1000 70 100 70

Nota: E recomendado, sempre que possivel, que as diegds8 caixas que embalam
0S materiais sejam as menores possiveis e analggadacilita no desenho da nova
linha e a torna na mais pequena possivel e flezabd sistema para modelos da mesma

familia.

Com um novo desenho, sera necessario um novo balaento. Para uma linha
de producéo ficar bem balanceada, serd necesaéistasz a uma série de etapas.
Segundo Manuel Silva, as etapas a realizar sao:

1. “Identificar todas as operacdes que tém que sectetglas e medir o tempo

necessario para executar cada operacao (ti);

2. Especificar a relacdo sequencial entre as operagfitigando um diagrama de
precedéncias. O diagrama consiste em circulos pepaesentar as operacoes

individuais e as setas indicam a ordem do desentpéeas tarefas.

3. Determinar o tempo de ciclo pretendido (c). Utitizaseguinte formula:

Tempo disponivel por periodo

(1

- Producao Pretendida por periodo
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4. Determinar o numero minimo teorico de estacdesraeatho (N) necessario
para satisfazer a limitacdo do tempo de ciclo da@io de trabalho, utilizando

a seguinte férmula:

_ Tempo total das operagoes

N = 2
Tempo de Ciclo (c) @

(N devera ser arredondado para o valor inteiro ina¢aimente acima)

5. Distribuir as operagfes, pelas diferentes estagiesrabalho, para que estas
figuem com a carga de trabalho o mais igual possétveom o maximo de

ocupacao, respeitando também as respectivas precede

6. Avaliar a eficiéncidE) do balanceamento utilizando a seguinte férmula:

_ Tempo total das operagdes

E= N oo 3)

7. Se a eficiénciando for satisfatéria, tentar novamente o balanceastme

utilizando um método diferente.”

Para se conseguir sempre uma melhor eficiéteie-se repetir estes passos
ciclicamente e tentar outros métodos, pois varamtofes podem contribuir para o
decréscimo da mesma. Além disso, para um bom ledamento deve-se ter em
consideracao certas restricdes, tais como, asd@ecs, variabilidade dos tempos de
operacgdao, varios tipos de produto, localizagdoptlosessos, factores sociais e por fim a
especializacdo dos trabalhadores, todos estesrdactofluenciam na obtencdo do

balanceamento perfeito.

Nesta procura de um balanceamento perfeito pardinoh@ade producéo, varios
sdo 0s métodos existentes, como o da tentativa, dremristicas, métodos
computacionais, etc. No caso da Polisport 0 métddizado foi o da tentativa erro,
onde se fez um levantamento de todas as actividddssnvolvidas ao longo da

montagem (gama operatoria). Com a obtencao do telmpbente {akt timg e o uso da
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formula SomarProdutodo Excel, fez-se a distribuicdo das tarefas azarapor cada

operador, ver figura 22.

Balanceamento na Polisport para o modelo DMS ctegautactual:

Pecas p/ dia= 650
Tiseg)= 28800 4430769231 443077 4430763 4431 4431 4431 443077 443077 4431 4431
Operador base QPL | OP2 | OP3 | OP4
Amostras: 0,00 0,00 000 |35625|2800] 2500| 2650 | 50,00 | 3150 3800
Notas 0,00 0,00 000 |12695|6319) 5642 59,81 | 13316 | 71,09 | 85,76
Retlra.r caixa dcz porta bebé da palete e P I 7 ;
colocd-la no chao (1/4)
Abrir caixa do PB (Porta Bebé) (1/4) 15 | 15 | 17 1,50 1
Retirar cadeira da caixa PB 4 2 2|4 400 1
Refiro do saco protector da cadeira PB 3 2 30| 4 3,00 1
Colocag#o do Clip Paleta 1 5 2 2| o4 4,00 1
Aparafusar Clip Paleta 1 5 5 1 4 450 1
Colocacéo do Clip Paleta 2 4 1 1 3 4,00 1
WMD0=2 | Aparafusar Clip Paleta 2 5 5 5 5 500 1
Colocacéo da Pala Reflectora dir. 1 6 6 6 6,00 1
Colocagéo do Eixo Paleta na Pala Ref. . s . ; 350 ;
dir.
Aparafusar Eixo Paleta dir. 5 5 I 500 1
Colocacéo da Pala Reflectora esq. 7 6 | 6 | 6 6,00 1
Colocacéo do Eixo Paleta na Pala Ref. . s s ; 30 ,
esq.
Aparafusar Eixo Paleta esqg. 5 1 5 4 450 1
Pegar cadeira e colocar ACA OF 6 9 8 T8 1|8 8,00 1
e Colocacdo do ACA de instructes 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 800 | 7,00 6,00 1
Colocacéo do vardo na cadeira 300 | 700 | 600 | 500 | 800 | 500 | 600 6,00 1
Colocacéo da chapa + manipulo 800 | 800 | 800 | 9,00 | 9,00 | 1000 800 2,00 1

Figura 22: Balanceamento actual do DMS

Para uma melhor visualizagcdo do balanceamentolgeles postos de trabalho,

observe-se o gréfico abaixo:

40,00
35,00
30,00 -
25,00 -
20,00 -
15,00 -
10,00 -
5,00 -
0,00 - . . .

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Gréfico 1: Carga actual distribuida pelos postos dérabalho

Nota: Neste balanceamento, o OP1 é um posto duplicadpoaato o OP6 é um posto

triplicado. Isto €, sédo necessérias 10 pessoaalatnte na producédo deste modelo.
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Como se pode constatar, existem grandes diferengasalanceamento,
originando desequilibrios na produgdo. Com umarghséo mais pormenorizada do
fluxo de trabalho, criou-se uma tabela com as w@s precedéncias (ver Anexo V),

no qual se teve em conta (uma das restricdes)opawaio balanceamento, ver figura 23.

Pecas p/ dia= 689 takt
T = 28200 40,92888 34,95 34,95 34,95 34,95 34,95 34,95 34,95 34,95
OP1 oP2 oP3 OP&
Amostras: 4 27,50 37,00 37,00 34,70
78,68 | 10587 | 105,87 | 89,28 | 10072 [ 10615 | 10245 | 103,00
Ret\ra.r caixa dof)orta bebé da palete e 2 25 225 2 25 2 25 225 B
colocé-la no chéo (1/4)
Aprir caixa do PB (Porta Bebé) (1/4) 1,25 15 175 15 [125 | 15 | 125 1,50 1
Retirar cadeira da caixa PB 4 4 4 4 3 3 4 4,00 1
Retiro do saco protector da cadeira PB 3 2 3 4 3 2 2 3,00 1
Gue}rdar saco protector para reutilizagédo N N N N N N N 2,00 4
no Ultimo posto
Colocacéo do Clip Paleta 1 5 4 4 4 7 10 3 5,00 1
Aparafusar Clip Paleta 1 5 5 4 4 4 5 3 4,00 1
Colocacéo do Clip Paleta 2 4 4 4 3 6 g 3 4,00 1
Aparafusar Clip Paleta 2 5 5 5 5 4 3 4 5,00 1
Colocacéo da Pala Reflectora dir. 7 5 5 6 6 6 6 6,00 1
Colocacdo do Eixo Paleta na Pala Ref. . N . 5 . 7 . 400 B
dir.
Aparafusar Eixo Paleta dir_ 5 5 € 5 3 5 7 5,00 1
Colocacdo da Pala Reflectora esg. 7 6 6 6 5 6 6 5,00 1
Colocacéo do Eixo Paleta na Pala Ref. < N N B . s . 400 4
esq.
Aparafusar Eixo Paleta esq. 5 4 5 4 B 5 5 5,00 1
Co\oca;aq de caixa ‘PB vazia para 15 N 1as | s | s | s | as 175 4
retorno (utilizada no Ultimo posto)
Ret\r'u do embalamento da chapa + A R R A . N 5 ar B
manipulo e colocar junto ao CT
Pegar cadeira e colocar ACA OF 3 9 8 7 8 7 8 8,00 05 0.5
Colocacio do ACA de instructes 600 | 500 | 600 | 600 | 600 | 800 | 7,00 6,00 1
Colocac&o do baréo na cadeira 300 | 700 [ 600 | 500 | 800 | 500 | 600 6,00 1
Colocacédo da chapa + manipulo 800 | 800 | 800 | 9,00 | 9,00 | 1000 | 800 2,00 1

Figura 23: Balanceamento proposto para o modelo DMS

Para mais informagdes relativamente ao balanceamdennhodelo DMS
(balanceamento completo realizado ao modelo DM®sutar a gama operatéria e 0s
tempos obtidos a cada tarefa presente no Anexo V.

Para uma melhor visualizagéo do resultado do nal@nbeamento (ver Anexo
VI) pelos postos de trabalho, observe-se o graimixo:

40,00

35,00

30,00

25,00 -

20,00 -

15,00 -

10,00 -

5,00 -

0,00 - . . . . T T T

1 2 3 4 5 6 7 8

Graéfico 2: Carga distribuida proposta pelos postosle trabalho
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Com este novo balanceamento, sdo necessariogeitadores.

3-Orcamento

Confidencial & empresa Polisport.

4-Construcao do sistema

Apo6s a compra do material necessario a constrdgdwva linha de produgéo,
procedeu-se a montagem da mesma. Tendo em corggidaraespaco geomeétrico, ao
desenho e ao planeamento da disposi¢cao dos msteriaordo de linha final ficou com
0 seguinte aspecto, ver Figura 24. Para visuatizauma forma real as linhas de
montagem antes e depois da intervencéo, ver Figbras26.

Materiais
Materiais
Materiais
Materiais
Materiais
Materiais
Materiais
Materiais
Materiais
Materiais
Materiais
Materiais

Materiais Materiais
Materiais Materiais

N Y A I
N V2N VAN VRN VAN VAN V)

Figura 24: Layout da nova linha 3

Os resultados obtidos, depois da primeira formagdalgum treino, foram
satisfatorios. Por exemplo, no caso dos dois medétmlah FF e Koolah CFS, ambos
tiveram um aumento de producdo/hora de cadeirasviahente & mao-de-obra directa
utilizada. No caso da linha 1 o aumento foi dedega/hora, enquanto para a linha dois
e para o modelo Koolah CFS respectivamente, o aonfenja na ordem das 2,2
cadeiras/hora, ver Tabela 8 e 9.
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Koolaw FF L3 Koolaw FF L1
MOD 7 MOD 5
Cad/dia 924 Cad/dia 704
Tempo (h) | 8.8 15un/h/MOD Tempo ()| 8.8 16un/h/MOD
Unid/hora 105 Unid/hora 80

Tabela 9: Ganho relativo ao modelo Koolaw FF

Koolaw CFS L3 Koolaw CFS L2

MOD 7 MOD 6
Cad/dia 929 Cad/dia 919

Tempo (h) | 8,8

Unid/hora

106

15,1un/h/MOD

Tempo (h) 8,8

Unid/hora

104

17,3un/h/MOD

Linha de montagem antes:

Figura 25: Linha 3 dos Porta Bebés da Polisport
Fonte: Polisport, 2011
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Linha de montagem depois:

Figura 26: Linha 3 dos Porta Bebés da Polisport
Fonte: Polisport, 2011

5-Procurar melhorias

1-Apos a instalacdo da linha e de alguma resistéimicial pela parte dos
operadores, fui junto destes recolher as seguiopasioes para perceber as suas
dificuldades (envolver o operador na melhoria card), na tentativa de implementar a

melhoria continua:

i- “A bancada é muito pequena e as caixas estao sempr
empancar nos rolos, ndo tem jeito nenhum!”

ii- “Olhe aqui esta situagdo, temos que ter muita ateng
pois estas caixas e estes cartdes ganham muitidzee
e saltam fora. Uma vez estes cartdes ja me batemam
minha testa.”

ii- “Nao tenho onde colocar esta caixa! Reduziram tanto

linha que ndo temos espac¢o nenhum.”

O primeiro passo passou por oferecer uma formae#@wtaos colaboradores.

Esta formacgao passou pelo ensinamento do comportarde cada operador ao longo
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da linha de montagem. Isto é, com a obtencdo dmbahmento mais correcto par
modelo em questdo, cada operador estaria no devebeddecr com as suas taref
com o intuito principal de ndo haver cadeiras adadas entre os operadores, [
menos mais do que uma. Contudo, a falta de normescedimentos no balanceame
das linhas com a incluséo ou retiro de colaboradséie bem visivs em cada linha ¢
montagem. Esta falta de orientacdo faz com quessa pnuito tempo inicial, pois ca
operador fica sem saber quais as suas tarefas.fdlistade normas faz com que

cadéncia, pelo menos na primeira hora de trabdbsxe

Solucéo:

A solucdo passa pelos estudos dos balanceameatasgpe um determinau
namero de pessoas na linha a eficiéncia da mesma seaior possivel e dai resul
uma norma onde o responsavel pelo plannto da produgdo saiba o nuam de
pessoas com qualrdi o melhor rendimento. Além disso, tem como otitnacdo
minimizarduvidas nos operadores da linha de montagem. Unadqesem duvidas f:
mais rapido o seu trabalho e com menos e

Um exemplo de uma norma para a linha 1 da montafgemodelo BooditFF

(ver Figura 27).

1-Retirar caiva da Palete e cadeira da caixa 1-Passagem de fita por fivela {aperago entre ajuds) 1-Colocagéo de Pousa-pés direito na cadeira(operagho entre
2-Colocagio de autocolante OF no assento por baivo do  |2-Colocagdo de Estofona cadeira ajuda)

astofo J-Encaixe da fivela do cinto na cadeira -fivagZo do manual com grampo a0 tinto
3-Colocacéo de fita na cadeira 1-Colocacho ds extremidades do into s anhures H-alocagio de abragadeira com abraadeiras
4-Colocaggo de rivete superiores da cadeira (- Colocagdo de autacolante CB nas costas

5-Cravar rivete 5-Colocagéo de Pousa-pés esquarda na cadeira 5-Colocagéo de autocolante Polisport ou do Clente
6-Passagem d fita porfvela (oneracio entre ajuda)  |&-Colocagdo de Pousa-pés ireitana cadeira (aperacdo entre
ajuda)

Normas

Figura 27: Norma proposta para o modelo Boodie FF da linha
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2-Uma coisa que foi notada com o inicio do meugéstaa Polisport foi a
auséncia de identificagbes ou as varias denomisagigra a mesma Coisa,
principalmente nas linhas de montagem. Nos prireeimeses tive que perguntar:
“CTO1, esta abreviatura representa o qué?”; “Quihtea ou centro de trabalho que
representa fisicamente?”. No entanto, o mais gi@vguando questionei colaboradores
que ja la trabalhavam antes da minha chegadasimwelalgumas delas a trabalhar no

proprio centro de trabalho, obter respostas airmia admiraveis:

i-“ — Por favor, pode-me levar este saco ao CT20?
— O que é 0 CT20, Bruno!
— E o posto de costura.
— H4 isso! Est4d bem Bruno, eu levo. Vou mesmo
passar agora por la.
— Obrigado.
ii- “— Bom dia, estive agora a ver informaticamente e
esta em falta esta referéncia no CTOL.
— O que é isso de CTO1, Bruno?
— Esta abreviatura CTO1 € o nome dado a esta linha
de montagem. Esta € o CTO1 e aquela do IziSleep
chama-se de CTO02.
— N&o sabia que tinham esses nomes. Essa

referéncia...”

Esta falta de identificagbes ou de um nome prgmi@ cada coisa, faz com que
a informacao se perca, originando para varios gragieoindividuos varios nomes para a

mesma coisa, instalando-se a confusao.

Solucgao:
A solucéo passou primeiro por identificar qual aaieinacao correcta para cada

coisa e depois na criacdo de cartdes com a dengéirtarrecta exposta bem visivel a

toda a gente (ver Figura 28).
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Figura 28: Identificagéo do centro de trabalho 4

3 - Com a instalacdo das novas linhas e estanddesa funcionamento, foram
identificados certos problemas com as localizagiesalguns artigos. Algumas das

questdes que se punham constantemente eram:

i-“Onde se coloca isto?”
ii- “Vai tudo junto ou € preciso separar alguma coisa?”
iii- “Qual o limite maximo e minimo de altura para se

poder fazer o retorno?”

iv- “Isto pode ficar aqui?”

Esta falta de localizacGes e regras exactas pdea @@sa e cada coisa no seu
lugar origina desorganizacdo ao nivel do chdo beck duvidas que fazem perder
tempo, colocacdes de varias referéncias/compongateges no mesmo local que
implica depois re-trabalho, etc. Como se pode etarstudo isto sAaMUDAS que de
uma forma barata e rapida se podem eliminar.

Solucéo:

A solucdo passou e passa pela organizacdo do esjiggonivel com a
colocagdo bem marcada dos limites méaximos e bemtifitados para ndo haver

davidas.
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Por exemplo, no caso das paletes a producéo pbigaatro tipos disponiveis
consoante o modelo a produzir ou requisito do ®ieNeste caso, primeiro teve-se
fazer um breve levantamento da disposicdo e ddelimiaximo de altura. Com estes
dados, definiu-se 0 espaco necessario e a altuxanad@ue deveria chegar ou sair da
localizag&o definida para cada um dos quatro tilgopaletes. Estando a colocacdo bem
definida com os seus limites méximos, procedewutioea colocacao das identificacdes
(ver Figura 29).

Figura 29: Disposicao dos 4 tipos de paletes anteslepois

Com este tipo de identificacdo e limites maximostaese o re-trabalho da
separacdo dos varios tipos de paletes; da colocagéetirada das mesmas, pois
chegam e saem com o limite méximo imposto peloefmedor (em altura); auséncia de
duvidas, cada coisa tem o seu lugar e é fixo; ena@cao, evitando constrangimentos

nas deslocactes de abastecimentmidoisumashi

4 - Como foi referido inicialmente, com esta linp@etende-se flexibilizar o
processo para varios modelos da mesma familia, teg@r reduzir ao maximo os

setupsque possam existir na mudanca de ferramentas.
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Dos problemas que foram detectados, a falta danfemtas junto a linha e a
dificil mudangca das mesmas (que utilizam ar comipio)p tornam actualmente o
processo mais demorado. Pude constatar numa mudarggaem de fabrico, o tempo
da procura bem como a dificil substituicdo da fesata, demorou cento e trinta e trés
segundos, conforme mostra a Tabela 10.
A questdo que se coloca é: como se quer ter urha dftamente flexivel com

um setuptdo demorado?

Solucéo:

Na tentativa de reduzir estes tempossdiip a solucéo passa pela criacdo de
painéis de ferramentas em todas as linhas de lhi@babm todas as ferramentas
necessdérias a producdo dos varios modelos. Darddite e responsabilidade aos
operadores da linha pelas ferramentas, fazenddoaadia nivel de acompanhamento,
perceber o que pode ser melhorado e a nivel daifiacéo, ver se falta alguma coisa e
atribuir responsabilidades, corrigir 0 que estaador e eliminar as origens dos
problemas. Quanto ao problema da ligacdo das maagu#o ar comprimido, passa
pela deteccdo e comunicacdo do problema a quenesp@nsabilidade para que no
futuro possa instalar uma extenséo junto a bandadeabalho, para que a operacéo de
mudanca de ferramenta seja apenas retirar e c@ouara ferramenta.

Com a unido destes dois sistemas consegue-se dongicena ordem dos 115

segundos, conforme ilustra a tabela seguinte:

Tabela 10: Tempo de mudanca de ferramenta

Método Actual Método proposto
Pegar e procurar ferramenta 96" Pegar e instalar ferramenta
junto aos armarios junto ao centro de trabalho| 18~
Instalar ferramenta 37"
Total: 133” Total: 18”
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4.1.3. Estudo a “maquina das ferragens”

Nesta seccao serdo apresentadas oportunidadegsostasode melhoria referente
ao centro de trabalho individual, designado pelguima das ferragens sob a orientacao
dos métodos e movimentos no posto de trabalho.

Segundo Manuel Silva, o intuito principal desteudst € a aplicacdo de

economia de movimentos:

» Utilizacdo do corpo humano;
» Disposicao do posto de trabalho;

» Concepcéo da ferramenta e dos materiais.

Apesar de ser raro num posto de trabalho encadtlas estas regras aplicadas,
devem pelo menos estar sempre presentes no esjoiniesponsavel, pois ele procurara

sempre arranjar uma melhoria.
4.1.3.1. Utilizagdo do corpo Humano

Segundo Manuel Silva, os movimentos sdo classifisate acordo com a sua
amplitude, o nimero de musculos envolvidos no mexim e fadiga que a sua

repeticdo provoca, havendo cinco tipos de categerimovimentos:

12 Categoria: dedos;

22 Categoria: dedos + pulsos;

32 Categoria: dedos + pulsos + antebraco;

43 Categoria: dedos + pulsos + antebraco + braco;

52 Categoria: todos os movimentos anteriores cadbirtom o movimento do

corpo.
As duas primeiras categorias sao geralmente memsaivas, pelo que podem

ser mais repetitivas, ao contrario das categoegsistes, especialmente 0os movimentos

gue envolvem o corpo.
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a. ldentificagéo de oportunidade de melhoria

Durante a observacéao de producdo das ferragenmsésivel identificar o uso
incorrecto da utilizagdo do corpo, nomeadamenterdass.

Para auxiliar e tornar mais perceptivel a ma aiido do corpo, recorreu-se ao
diagrama de duas méos. Este diagrama é utilizadoyraa analise detalhada de uma
actividade manual. Normalmente este diagrama éitaid® por um cabecalho, onde se
especifica o estudo, o produto e o posto de trabatimsiderados; por duas colunas
verticais, uma para as actividades elementares &a enquerda e outra para a mao
direita e por fim uma outra coluna onde serve paaecar as actividades recorrendo a
simbolos. Os simbolos sédo um circulo branco paopesacdes e um ponto negro para
0s transportes.

Para a ferragem seguinte, B'Twin, o operador temnsgparar duas chapas, um
passador, uma fémea de dois tipos diferentes efimoum parafuso de trés tipos
diferentes (ver figura abaixo). O operador tem quapenas a cada peca, pegar e
arrastar para um funil ao meio e quando compldierragem actua um pedal para a

maquina fechar a embalagem que a reencaminhaatireste para a caixa final.

Varios tipos de materias

-

Produto acabado

Figura 30: Bancada de trabalho com a disposi¢éo desgirios materiais
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Para este método actual de producdo do operadaraeés do observado,

obteve-se a seguinte informagdo espelhada no diagrdas duas maos abaixo

demonstrado, ver Tabela 11:

Tabela 11: Diagrama das duas maos actual

Andlise Folha n°: 001
Ferragem/CT21
M&o Esquerda
Inactiva
Inactiva
Ir a chapa
Pegar chapa
Transportar chapa
Inactiva
Ir & fémea 1
Pegar fémea 1
Transportar fémea 1
Inactiva
Inactiva
Inactiva
Ir ao parafuso 2
Pegar parafuso 2
Ir ao parafuso 3
Pegar parafuso 3

Transportar parafuso 2 e 3

Gréfico das duas Maos

Simbolos

! S

I O
S S
O I
e I

I O
S S
O O
S S

! @

I O

! S
© @
O O
S S
O I
@ I

Data: 2011/05

Mé&o Direita
Ir as chapas
Pegar chapa
Transportar chapa
Inactiva
Inactiva
Unir Chapas
Ir & fémea 2
Pegar fémea 2
Transportar fémea 2
Ir ao passador
Pegar passador
Transportar passador
Ir ao parafuso 1
Pegar parafuso 1
Transportar parafuso 1
Inactiva

Inactiva

O estudo deste diagrama é para perceber o movirdastduas maos ao longo

das tarefas realizadas até completar o produth #teavés da Tabela 11, constata-se

que o operador mantém por varias vezes as maosvamcou seja, paradas. Esta

auséncia de valor acrescentado das duas méos, éamtdransporte como em

inactividade, tem que ser alvo de estudo para derpwansformar em operacdes de

valor acrescentado.
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b. Proposta de melhoria

A proposta de melhoria passa pela formacéo e aadmpegento do operador ao
longo das suas tarefas. Explicar de uma forma ssnplque deve fazer e evitar os erros
ja téo intrinsecos. Recorrendo novamente ao disgdas duas maos (ver Tabela 13),
pode-se demonstrar ao operador as suas falhasadviléts vezes estes erros passam

despercebidos, devido aos movimentos serem deutés duragoes.

Tabela 12: Diagrama das duas maos proposto

Andlise Folha n°: 001.1 Gréfico das duas Méos Data: 2011/05

Ferragem/CT21
Mao Esquerda Simbolos Mao Direita
Inactiva [ . Ir as chapas
Ir ao parafuso 1 ‘ O Pegar chapas
Pegar parafuso 1 O . Transportar chapas
Transportar parafuso 1 ‘ . Ira fémea 1
Ir ao parafuso 2 ‘ O Pegar fémea 1
Pegar parafuso 2 O . Transportar fémea 1
Transportar parafuso 2 ‘ . Ir a fémea 2
Ir ao parafuso 3 ‘ O Pegar fémea 2
Pegar parafuso 3 O . Transportar fémea 2
Transportar parafuso 3 ‘ . Ir ao passador
Inactiva | O Pegar passador
Inactiva [ ‘ Transportar passador

Pela andlise da Tabela 12, verifica-se que exisia reducao significativa das
inactividades das duas maos em relacdo a Tabeldstblso é possivel com um

operador bem informado e bem coordenado nas seazqdes.

Recorrendo a uma tabela resumo das tarefas (vexlal'dB), constata-se que

esta optimizagcdo de movimentos reduzird 1,4 segupdo componente. Tendo em
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consideragcdo que actualmente se produzem 284 desgapr hora (ver Anexo VII),

este ganho ira reflectir-se na mesma hora de trabaih mais 35 ferragens, ou seja,
num dia de trabalho normal (8 horas) seriam 28@dens a mais comparativamente ao
método actual. Isto significa, que num dia de tiabaeria mais de uma caixa completa

(caixa completa é igual a 200 ferragens) produdétte semi-acabado.

Tabela 13: Tabela resumo comparativamente ao métodtual e proposto

Simbolos Total Actual Total Total Total Proposto
Mao Esq. Proposto Actual Mao Mao Dir.
Méao Esq. Dir.
O 4 3 5 4
() 7 6 8 8
I 6 3 4 0
N° Total de movimentos (Actual) 34
N° Total de movimentos (Proposto) 24
Cadéncia/hora (Actual) (Em média) 284
Segundos/Ferragem (Actual) 12,676 seg
Segundos/Ferragem (Proposto) 11,276 seg
Cadéncia/hora (Proposto) (Em média) 319

4.1.3.2. Disposicao do posto de trabalho

Um posto de trabalho ndo € mais do que o locatdach onde um operario
dispde dos meios que lhe possibilitam exercer uati@idade que fornecera para a
evolugao da producéo.

A melhoria de um processo que tem como base a fargaana podera estar
relacionada com varios aspectos, alguns deles giddatbos como as sequéncias de
trabalho. No entanto, a eficiéncia de um operadta eirectamente aliado ao seu
ambiente de trabalho, como por exemplo uma ma fagdo, a temperatura ambiente,
etc.

Neste sentido, uma concepcéo ajustada do pontestdedolayoutdo posto de
trabalho, relativamente a disposicdo dos mateti&is) como ergondémicos, relativo ao
operador, tem impacto na produtividade, segurarsgaiée do operador
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a. ldentificagéo de oportunidade de melhoria

Uma vez mais, recorrendo ao posto de trabalho iothai denominado como a
casa das maquinas, foi possivel identificar duasgbes relativamente a disposi¢cdo do

posto de trabalho que podem melhorar a eficiénefecécia do operador.

Situacédo 1

Foi constatado que durante a laboracdo das fegsagenocesso é analogo para
0s Varios tipos de semi-acabados.

Todos os materiais necessarios sado recolhidosndazém e abastecidos atraves
de uma palete préxima da bancada. O operador tem @uncéo verificar os materiais
necessarios a cada ferragem e disp6-los na suadsmnEsta disposicdo é feita em
grandes areas e longe da posicao final, para ewitturas de componentes, ver figura
abaixo. Com a concluséo da caixa final do semiadabo operador fecha e identifica a

caixa através de uma etiqueta e por fim colocaraanpalete aparte.

Figura 31: Disposi¢do dos materiais da casa das fagens
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Situacéo 2

Devido a esta disposicdo de materiais e aliado rabalho de bancada
normalmente realizado, o operador esta sujeitcstupas estaticas prolongadas bastante
austeras, pois encontra-se sempre na postura “em pé

A consequéncia deste tipo de trabalho esta direstimrelacionada com a
produtividade, pois € previsto um acréscimo expresta fadiga do operador ao longo

do horéario laboral.

b. Proposta de melhoria

Para a situacéo 1, em que o operador tem quedmspasicdo dos materiais 0
mais perto e em frente possivel da posi¢do firaihfse dentro da area méxima de
trabalho), a proposta de valor passa pela intraduw# caixas e contentores que
efectuem a conducdo dos materiais por gravidade. ds usar caixas com fundo
inclinado e abertas, fazendo com que o operadarasparraste os componentes. Para o
caso de ser necessério a separacao de muitos cemg®rpode-se colocar as caixas de

alimentac&o umas sobre as outras, ver Figura 32.

Figura 32: Area méaxima de trabalho e disposicio domateriais através de caixas
Fonte: Manuel Silva, Estudo dos métodos e a Simatifio do trabalho

Para a situacao 2, em que o operador se encontfes@a postura “em pé”, a
proposta de valor passa por apetrechar a bancattabd¢ho com umacadeira, sempre
que possivel, permitir a alternancia das posic@éesabalho em pé e sentados, ou seja,
deverdo ser regulaveis ao tamanho do operariotiRefeente a cadeira, deve ainda
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munir costas e assentos trabalhados e arredondatteste, permitindo ao operario
uma boa postura, ver figura abaixo.
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Figura 33: Medidas antropométricas

Fonte: Manuel Silva, Estudo dos métodos e a Simoatifio do trabalho

c. Andlise comparativa entre o estado actual e o estaduturo proposto

No estado actual, a disposicdo dos materiais ogugpade espaco e longe da
posicao final. Relativamente ao trabalho desendolypielo operario, € sempre feito em
pé. No estado futuro, ao apetrechar a bancadaabiallio com caixas activas pela
gravidade junto a posicao final e possuir um banama bancada regulavel, permitindo
ao trabalhador trabalhar de pé ou sentado confpreferir. Deste modo, assegura-se
gue o operario:

e Descansa um conjunto particular de musculos deexla

* Uma mudanca de posi¢ao, melhorando a circulagao;

* Uma menor fadiga, comparativamente ao estar sempremesma
posicéo.

Apesar do investimento inicial, estas caractedstitacultam o aumento da
satisfacdo do operario, menos pedidos de baixa, maiar eficiéncia e eficacia e
previsivelmente, num acréscimo de produtividade gqaetraduz em lucro para a
empresa.
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4.1.4. Alteracdo de componente

a. ldentificacdo da oportunidade de melhoria

Durante o meu estagio na Polisport verificou-seaado da recolha dos tempos
e das gamas operatoérias dos varios modelos delpyés, que na producdo estavam a
utilizar-se dois componentes que poderiam ter amaeincionalidade de um, ver
figura 34.

Componentes actuais Movo componente

Figura 34: Dois componentes com a funcionalidade den

Estes dois componentes integram a estrutura deaantes de varios modelos,
pelo que esta poupanca de tempo de producdo rsA@fectar apenas um ou dois
modelos, mas sim varios. As operacfes a efectuar gmestruturas actuais sao (ver
Tabela 15):

Tabela 14: Operag0Oes a efectuar actualmente

Grafico de duas maos

0 - Parada

Mao Esquerda Simbolos Mao Direita
Segurar cadeira O O Colocar chapa
Segurar chapa O ‘ Pegar anilha
Segurar chapa O O Colocar anilha
Segurar chapa e anilha O ‘ Pegar fémea
Segurar chapa e anilha O O Apontar fémea
Segurar conjunto O O Aparafusar fémea

Tempo total de operacdes: 9 Segundos

O 10 - Operagdes
Legenda: @ 2 - Deslocacoes
I
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Pela andlise da Tabela 15, o objectivo € elimioamaximo possivel o nUmero

de deslocagdes que consomem tempo necessarioyas actividades.
b. Proposta de melhoria

A proposta de melhoria passa pela integracdo deste componente na

estrutura de materiais, pelo que as operacdedizaraza producio passariam:

Tabela 15: OperagOes a efectuar com a integracdo dovo componente

Grafico de duas maos

Mao Esquerda Simbolos Mao Direita

0 - Parada

Segurar cadeira O O Colocar chapa
Segurar chapa O ' Pegar novo componen e
Segurar chapa Apontar novo
O O componente
Segurar conjunto O O Aparafusar
Tempo total de operacdes: 7 Segundos
O 7 - Operacdes
Legenda: 1 - Deslocacio
®
|

Através da andlise da Tabela 15 em comparacdo cbabela 14, € possivel
verificar a reducdo de uma deslocacdo, tendo coomsegjuéncia a reducdo de 3

operacgOes até ai necessarias.

c. Andlise comparativa entre o estado actual e o estaduturo proposto

Em suma, haveria em média uma poupanca de 2 segyutocadeira em

producdo no posto de trabalho correspondente. Cora média de 650 cadeiras
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produzidas ao dia, o operador pouparia cerca dei@atos/dia, ou seja, num més sao
quase 8 horas de trabalho “desperdicado” do operado

Além disso, poupa-se em trabalho administrativastovique apenas seria
necessario emitir uma ordem de compra em vez dg daaharia espaco em armazém,
menos horas de trabalho de armazém, uma vez gsarigas a ter uma referéncia,
menos enganos, pois torna-se facil trocar um dedtés componentes por um
semelhante e por fim menos trabalho de controltatRemente aos custos de aquisicao
dos dois componentes em separado ou nao, estem dmreanalogos. Estes dois
componentes sao uma anilha e uma fémea, que noem@rddo aperto as chapas de
fixacao.

Em concluséo, o processo seria adquirir um comgenarcom a anilha unida a

fémea. Este tipo de componente ja existe no mereg@e bastante utilizado.

4.1.5. Transporte do produto acabado para expedicéo
a. ldentificacdo da oportunidade de melhoria

Conforme falado no Capitulo Il, mais concretamente eliminacdo dos
MUDAS o transporte do produto acabado na Polisportlé éfectuado manualmente
com recurso a um porta paletes. Assim sendo, seguaréia area de produto acabado
da montagem exista uma palete completa de protchaf €sta é transportada para o
armazeém da expedicdo. Esta operacdo € realizadalmente normalmente por um
colaborador logistico, que esta constantementdirarrpaletes de produto acabado da
montagem.

A figura seguinte representa um esbocdajmutdas localizacdes de produto
acabado, bem como os trajectos efectuados pel@rap@ara cada posicado de palete

completa.
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Escritérios

Figura 35: Layoutdo produto acabado actual

b. Proposta de melhoria

Mais uma vez recorrendo ao estado da arte estystadente no Capitulo I, e
na impossibilidade da eliminacdo do transporte cmlygto acabado, a proposta de
melhoria passa pela reducdo do nimero de transgfedttiados, ou seja, tentar de uma
s6 vez agregar o maior numero de transportes efdasupelo operario.

A solucdo passa pela aquisicao de um tractor rebbda carros transportadores
de paletes de produto acabado, quer de paletesitema centimetros de largura (euro
palete), quer de paletes com cem centimetros dertafpalete larga), conforme ilustra

a figura abaixo.

Figura 36: Meio de transporte proposto para o prodito acabado
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Com este sistema de transportdayoutproposto passaria a ter duas rotas pré
definidas, passando pelas mesmas localizagOes dxgwoduto acabado actualmente
(ver Figura 37).

Escritorios

Armazém/Abastecimento

Figura 37: Layoutdo produto acabado proposto

c. Analise comparativa entre o estado actual e o estagroposto

As caracteristicas e as desvantagens/vantagersldaima das situacdes, actual
e a proposta, podem ser resumidas da seguinte:forma

1. Estado actual

« Transporte manual e unitario de palete complefaro@uto acabado;
» Transporte a “pé€” e rebocével por um porta palete;

* Grande repeticéo de trajectos;

» Esperas de transporte de produto acabado pela geomta

* Sem necessidade de investimento.

2. Estado futuro proposto

» Transporte com recurso a tractor revocavel e cdressportadores de
paletes de produto acabado;

« Transporte de varias paletes num anico trajecto;
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* Maior rapidez na retirada do produto acabado daagem;

* Menor fadiga do(s) operario(s);

* Maior disponibilidade do(s) operario(s) para outeasfas;

* Projectar rotaslgyoud;

* Investimento inicial na aquisicdo do tractor e @srtransportadores de

paletes.
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Capitulo V

5. CONCLUSAO

Este Capitulo resume as principais conclusdestdgbes e perspectivas futuras
do trabalho.

O presente trabalho consiste no melhoramento dosegsos produtivos da
Polisport, pela via da eliminagdo dos desperdimiosando os mesmos mais eficazes e
eficientes. Para a execucdo, recorreu-se a metpdoliaizen e algumas das
ferramentas que a incorporam, bem como o estudtedygsos e métodos.

O interesse pelo tema escolhido cresceu com apmgtcede que muitos dos
conhecimentos aprendidos ao longo do Mestrado staras e Planeamento Industrial,
aliado a possibilidade da realizacdo de um estagiacular acompanhando as técnicas
da equipa Kaizen do Instituto Kaizen de Portugarsmntrarem na organizacao.

Este trabalho alcancgou os seguintes resultados:

v" O arranjo dos supermercados, bem como a introdiggdmcalizagéo fixa

informaticamente no software de gestao/planeamet#o Polisport
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tiveram como ganhos a eliminagdo pickinga niveis altos, passando
todos para o nivel do chdo da fabrica e a elimmaig procura dos
locais das matérias-primas no terminal, um MtDAS identificados no

Capitulo II.

v" A mudanca de posicao das etiquetas de identificdg8docalizac6es do
racks permitiu em todos os movimentos de transferénciagamho na
ordem dos seis segundos, bem como uma poupancekathb mais

periddico de substituicdo das etiquetas e papetalante.

v' O arranjo em parte do armazém HT1 ainda em estuddguer que seja
a solucdo adoptada, permitira organizar as posigdss materiais e
retirar todos aqueles desnecessarios. Facilitarapiaking e o
abastecimento pela parte da recepcao, pois todosmtesiais tém a sua
posicdo fixa evitando a procura de um espaco Ipae o colocar e
consequentemente a procura da matéria-prima. Aléso,dtera outras
vantagens como por exemplo, a baixa do indice desj® cumprimento
do FIFOe o melhor controlo dos materiais. Esta mudancardeseguir a
técnica dos 5S, tendo em consideracao inicialmaosedois primeiros
pontos, a triagem, onde deve manter apenas 0 QuEC&SSario e a
arrumacao, para saber que os materiais de maaiividade (Analise da
Curva ABC).

v' A alteracdo ddayout e estudo do balanceamento na linha 3 permitiu
segundo a filosofia de Kaizen e o estudo dos tengposétodos de
trabalho, obter melhorias relativamente ao espagmgtrico; eficiéncia
da MOD; na eliminacdo de varios desperdicios, comdoidentificados
no Capitulo Il; no aspecto ergondémico; no fluxona&eriais e nsetup
de mudanca de modelo. Esta mudanca permitiu, can@yemplo no
modelo Koolah CFS, obter com menos uma pessoanpeesa linha
mais dois porta bebés por hora. No entanto, ouytroblemas foram

surgindo, uns afectando directamente a produtieiddas novas linhas,
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outros mais de organizacdo e informativos. Nestpiisento, foram

propostas outras melhorias promovendo o melhorantamtinuo:

(0]

Na introducéo ou retiro de uma ou mais pessodisiima, onde a
proposta de melhoria passa pelo estudo de novasdesmentos,
resultando numa nova norma.

Identificacdo das linha de montagem, recorrend@caid¢a da
gestao visual colocando bem visivel a abreviatuea dfio nome
as linhas de montagem.

Com o retorno de caixas e materiais do fornecet®iGaixotes,
de papelao reutilizavel, de maquinas auxiliadorasatagem, de
varios tipos de paletes utilizadas, tudo junto Bdhaks de
montagem era necessaria a criagdo de uma dispobedo
limitada e uma vez mais bem identificada. Recomwearma/amente
a técnica da gestdo visual, organizou-se o espapordvel
criando um lugar para cada coisa e cada coisa nolusgr,
eliminando davidas, re-trabalhos e desarrumacées.

Introduzir um painel de ferramentas e uma extedsdmangueira
de ar comprimido para junto da bancada de trabadheyé-se
uma reducdo dos 133 segundos actuais para apesad8un

segundos na mudanca da ferramenta.

v Com o0 estudo da economia de movimentos ao centrdratmlho

individual (casa das maquinas), identificado noidp IV, pretendia-se

demonstrar que a melhoria de um processo nao ssarpagela

eliminacdo de desperdicios ou na utilizacdo dearfieentas de

optimizacdo processual, mas também pela melhosacdadicbes de

trabalho. Os resultados podem ser traduzidos eriémfia, seguranca,

saude, e previsivelmente, num aumento de prodatieéidque se traduz

em lucro para a empresa.

v A implementagdo de um componente com a funciordgidie dois, na

montagem permitirdA um ganho em média de dois segupdr cadeira,
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traduzindo-se num més quase 8 horas de trabalbm Aisso, eliminara
toda uma sequéncia de erros e de trabalhos, demdiem de compra a

sua montagem.

v Integracdo na logistica interna de um tractor ré@belcbem como os
carros transportadores de paletes de produto azgueschitird um ganho
significativo na fluidez dos artigos finais da magy#m e na reducao da
fadiga do(s) operario(s), permitindo aos mesmos porgdo extra de

tempo para realizarem outras tarefas imputadapedeéo.

Em remate, um projecto Kaizen é algo que nao temfionnpois € sempre

possivel fazer melhor, tanto no local de trabatibmo na vida.

5.1 Perspectivas futuras

Foi proposito deste trabalho, contribuir com vadarescentado recorrendo a
metodologias como o Kaizen e as suas ferramentdsambate” aos desperdicios.
Durante este estudo, foram descritos e identifisaglguns dos problemas actuais,
sendo apresentadas propostas de melhoria. Corduetudo e a eliminacdo de mais
desperdicios, ndo podem ficar estagnados.

Seguidamente, apresentam-se alguns tépicos encmhpara trabalhos
futuros ou sugestdes de melhoria a desenvolveolspBrt:

+ Implementar solu¢cbes de melhoria para as segumtgmstas relativas

ao CTO2:

-Adicionar um carro de rolos por cima da mesasp@ay mylo¢
para retorno das caixas vazias.
-Implementar duas caixas avancadas para parafissie®
-Criacdo de uma prateleira(s) na mesa dos EPSs para
abastecimento das caixas avancadas do maédulo B.
-Abastecimento das peggelley por caixas SKU.

-Aumentar inclinagdo do médulo C.
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-Marcar posi¢cbes das caixas dos panfletos sob aablande
trabalho do médulo C, com recurso a técnica dadeedisual.
-Mais espaco de retorno no modulo C.
-Proceder a identificacdo dos carros do bordanthe |
-Criagdo de cartdbeskanban para comunicagdo com O
mizusumashi
-Caixas proprias para etiquetas mais dispensadetiglestas.
-Implementacao de cortinas nas janelas.
-Aproveitamento do espaco sob o bordo de linhadqRel® em
parte).
-Peso dagabaritdo Sttoke (resolvido).
-Implementacdo de maquina mais aspirador numa sa rde
corte.
-Substituir posi¢ao do carro da qualidade (resolvid
-ldentificacéo visual nas caixas dos manuais.
-Arranjar maneira de abastecer a base da caddwabpedo de

linha.

Realizar estudo acerca da possibilidade da impleg&o das instrucdes
de trabalho no ecrd do MATEC, associada a ordemfadbeico.

Oportunidade da criagdo da opcéo “Visualizar IT” exrd, evitando
gastos consumiveis, o tempo perdido na procurasiai¢do de trabalho

e a perda das mesmas.

Implementacdo de um sisteraadon com ligacdo entre a montagem,
retirada de produto acabado, e a logistica intenperador da expedicao.
Este sistema teria como intuito informar quandandeoo operador da

recolha do produto acabado teria de se desloc&m Adisso, como

informacé&o adicional, na recolha do produto acalmdada centro de

trabalho, restituia a necessidade de mais umaepadeta, criando valor

acrescentado na ida e no regresso de cada ciclo.
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E imprescindivel continuar com a melhoria contirdeyendo valorizar todas as
ideias que possam surgir. SO assim se conseguenarethmanter a competitividade do
negocio.
Este trabalho reflecte, também, toda a cooperagé ay Grupo Polisport
fomenta com o ensino Superior, dando oportunidadeestudantes realizar projectos
que valorizem o seu conhecimento no ambito da etaagdo e de alguma forma

contribuam para a melhoria do seu proprio negéo@m ltomo das organizacdes
portuguesas.
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Capitulo VI
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Capitulo VII

7. ANEXOS

7.1 Anexo | — Sumario Executivo

Proposta de Reestruturacao
do Armazém HT1

Este trabalho visa dar a conhecer aspectos da
reestruturacdo dos$tocks da empresa Polisport.
Esta planificacdo esta inserida no sector da
Logistica/Producdo, mais concretamente na gestao
do Armazenamento, onde aponta facilitar
essencialmente @icking dos varios artigos e

organizagdo dos mesmos.
Bruno Emanuel Sousa Ferraz

Polisport
2010/2011
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Sumario Executivo

Sumario Executivo

Conceito do Negocio

Este planeamento dayout para o armazém HT1 presente na Polisport consiste
na tentativa de eliminar alguns desperdicios, coanprocura das referéncias de artigos.
Assim, foi feito um levantamento de algumas solagige permitissem o aumento da

capacidade de armazenamento, bem como na rapigeckiitg

Estrutura Financeira
A Polisport podera auto financiar-se este projeetitando os empréstimos e

consequentemente 0s seus juros (uma alternatina).

Posicéo actual do negocio
Projecto elaborado de raiz que conta com o0 aumeatocapacidade de

armazenamento, organizacao e rapidegidd@ngatravés do uso dacks

Principais objectivos

O principal objectivo é: potenciar o ganho em amnamento do armazém HT1,
bem como fornecer um servico pratico, rapido eivieixaos colaboradores geking e
da recepcdo. Além disso, pretende-se conseguir ethomcontrolo e planeamento

sobre as referéncias existentes.
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Apresentacao do Negocio

[I-1:Apresentacao sumaria do projecto

Este planeamento da gestdo do armazenamento esAddn na area da
Logistica/Producdo, onde visa o aumento da pradatie pela rapidez de
abastecimento das linhas de producéo.

Esta gestdo do armazenamento visa essencialmeydaeizar o espaco onde
estdo inseridos os artigos parpicking Isto €, eliminar perdas de tempo requeridas na
procura dos artigos pelo colaborador; melhorar amgdmento dostocksexistentes,
eliminar as perdas e os danos de artigos; aumentuichero de prateleiras e poupar
espaco ao nivel do chao da fabrica para artigos rotitivos.

O interesse desta melhoria é sobretudo a rent@ffiz do tempo dos
colaboradores que abastecem as linhas de montaygtando atrasos e até mesmo

paragens e além disso melhorar o espaco geométriaonazém HT1.

[1-2: Historial da empresa, projecto e empreendedor

O projecto gestdo do armazenamento surge no amhbitstagio curricular na
empresa Polisport. A Polisport € uma empresa guua alesde 1982 e que se destaca
por ser uma empresa maioritariamente exportadorgual € conhecida pela qualidade,
know-how e inovacdo dos seus produtos. O empreendedor, oBrierraz,

1050746 @isep.ipp.p€ o estagiario responsavel por este plano decreghde tera

como responsabilidades a visdo e angariagcdo desnowaceitos da gestdao de

armazenamentos.
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[1-3: Visao
“Ser lider pela notoriedade da marca alcancando gpigio pela inovacéo,

qualidade, dos plasticos e pela diferenciacao dmssos produtos.”
Fonte: Polisoprt, 2010

[I-3.1: Missao
“Conceber produtos inovadores para as duas rodasagtindo desempenho

com seguranca, diferenciacéo e lazer.”
Fonte: Polisoprt, 2010

[1-3.2: Estratégia
“Acreditamos que o sucesso do Grupo Polisport paspalos seguintes desafios:

A Inovacdo, através do lancamento continuo de noweslutos, de novas
tecnologias e processos da promocao da imagem dsama
O Servico, pela criacéo de parcerias com cliemtésrnecedores.”
Fonte: Polisport, 2010

[I-3.3: Valores

“NOs investimos internamente nas habilidades deso®scolaboradores e nas
nossas capacidades tecnoldgicas, promovendo urh&&umterna que se baseia na:
Orientacéo para o cliente;
Inovacao e Criatividade;
Etica;
Flexibilidade e polivaléncia.”
Fonte: Polisport, 2010
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[1-4: Ponto de situacdo do projecto e resumo das actividades a
desenvolver

Este projecto € uma melhoria a efectuar ao armazema ja existente na
Polisport. As actividades a desenvolver séo:

-Realizar um levantamento exaustivo de todos ogpooentes a integrar nesta
gestédo, saber o qué e onde colocar;

-Realizar um estudo do espaco geomeétrico existantearmazém para as
implementac6es das novas medidas;

-Pesquisa de fornecedores para as novas implerdestac

-Negociacao e instalacdo das novas implementacoes;

-Levantamento das melhorias/fracassos das novakernmptacdes (ponto de

situacao);

[1-5: Motivacao e objectivos do empreendedor com o projecto

O empreendedor encontra-se motivado, ndo s6 par seu primeiro projecto,
mas também por sentir que podera ser uma mais{pata a Polisport, pelo que se
encontra totalmente disponivel para 0 mesmo. Assimlo, tem como objectivos poder
ajudar na gestdo do planeamento dos artigos ersegu novas ideias de forma a

conseguir o melhoramento continuo e adquirir egpera para novos projectos.

[1-6: Pontos criticos para o desenvolvimento do projecto

Um dos pontos criticos que pode alavancar o suadsgurojecto € tornar-se
atractivo para os colaboradores, permitindo simelianente ganhos de tempos quer no
abastecimento das prateleiras, quer pioking dos artigos. Do ponto de vista
financeiro/administrativo, a vantagem encontra-eerendimento individual de cada

operador (Custo/hora por operador).
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I1I: Plano de Marketing

III-1: Analise do mercado

Analise PEST

Aspecto de natureza politica

Neste momento, 0 projecto ndo tem entraves ao poliico, no entanto existe
a possibilidade do aumento do IVA.

Aspectos de natureza econémica

Aumento das taxas de juro (impacto nos investingnto

Dificuldade em obter crédito.

Aspectos de natureza sociocultural

Alguma resisténcia a mudanca.

Aspectos de natureza Tecnoldgica

A implementacdo destas medidas aumentara o esmga@ynthzenamento de
varios artigos, bem como reduzird os artigos eatleg e perdidos. Além disso, sao

tecnologias/implementa¢cées com grandes ciclosdieeside amortizagéo rapida.

Publico - Alvo
Clientes: — Administracao, departamento financeiro e auditoterna
Consumidores:— Departamento logistico / producéo;
— Colaboradores de recepcao dos artgaolaboradores que
abastecem as linhas de producéo;

Influenciadores — Fornecedores, gestores logisticos

92



Isep Polisporf

Plastics

Cadeia de Valor

Através da cadeia de valor (ver figura seguintamplementacdo de racks no
armazém HTL1 ir4 afectar principalmente as activedagriméarias da Polisport, mais

concretamente na logistica interna.

PROCESsO UPERACIONAIS

Preparar Promover/ Comprar Produzir Entregar CErViF
o futuro Vender Pds - Venda

PROCESSO DE SUPORTE

7§84 g fiofafaz

Gerir a Gerir as Gerir o Gerira Geriro Gerir as
melhaoria e pessoas conhecimentn seguranca e egquipamento finangas e a
mudanga ambiente e Instalapies contabilidade

Figura Al 38: Cadeia de valor
Fonte: Polisport 2010

[II-2: Analise da concorréncia

Concorrentes directos Meios fisicos destockgéa existentes
Concorrentes indirectos Resisténcia a mudanca dos colaboradores

Dinamica de novas entradas e saidaklao tem.
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II1-3: Analise Interna

Pontos fortes:
» Disponibilidade do promotor para acompanhamentopdgecto (em
tempo util);
» Boa partilha de informacéo;
* Recursos humanos disponiveis para avaliagdo ecegtigdprojectos;
» Criatividade, capacidade de inovacéo;
» Vasto portfélio de clientes, sobretudo internacisna
* Grande disponibilidade da Polisport para novosgotog;
* Producao de uma vasta gama operatoria de produtos;

» Ligacédo a universidade.

Pontos fracos:
* Dependéncia da qualidade do servico prestado fmioscedores;
* Forte dependéncia do trabalho prestado pelos séalsocadores;

* Necessidade de apoio na instalacédo e formacaowds egquipamentos;

[1I-4: Analise SWOT

Analise Externa - Oportunidades
e Expansao para novos mercados;
* Potenciar o crescimento do mercado nacional;

» Criacao de novas parcerias com fornecedores.

Analise Externa - Ameacas
» Conjuntura econémica.
» Preferéncia dos consumidores altera rapidamenssjiplidade de

entrega de projectos a outras empresas.
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Para uma melhor visualizacdo da anélise SWOT abedd Al 17:

Tabela Al 16: Analise SWOT

Disponibilidade do promotor para
acompanhamento do projecto (em
tempo util);

Boa partilha de informagao;

Recursos humanos disponiveis pa
avaliacdo e estudo dos projectos;

Criatividade, capacidade de
inovacao;

Basto portfélio de clientes,
sobretudo internacionais
Grande disponibilidade da Polispo
para novos projectos;
Producédo de uma basta gama
operatéria de produtos;
Ligacdo a universidade.

Oportunidades (Opportunities)

Expansao para novos mercados;

Potenciar o crescimento do merca
nacional;

Criagao de novas parcerias com

Dependéncia da qualidade do
servico prestado pelos
fornecedores;

Forte dependéncia do trabalho
prestado pelos seus
colaboradores;

Necessidade de apoio na
instalacéo e formacdo de novos
equipamentos;

Conjuntura econémica.

Preferéncia dos consumidores
altera rapidamente, possibilidaq
de entrega de projectos a outra|
empresas.

fornecedores.

Plastics

I1I-5: Objectivos e estratégia

Esta reestruturacdo tem como objectivos principaisrganizacdo dos varios
artigos existentes na producéo e consequentement@ento da rapidez do picking dos
mesmos. Para uma melhor visualizacao deste proldgisi@nte actualmente, ver figura
abaixo.
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Vista de cima - Actualmente

Palete para
esferovites
separadore

Retorno Caixas

Tampas caixa EPS
Palete para

cartdes ‘Tampas caixa Paus
separadore

Paus
Palete para
caias
desmentad Sacos Bolhas

Sacos [ZISllep
Palete para
$3C05 VAZIs

Caixa |ZISleep

Caixa de paus
Palete achatados

VR BORECEP.1 BORECEP.2 BORECEP.3 B0RECEP.4 BORECEP.5 BORECEP.6 BORECEP.7 BORECEP.8 SBORECEP.9 8ORECEP.10 BORECEP.11 BORECEP.12 BORECEP.13 BORECEP.14 80RECEP.1S

Corredor

Figura Al 39: Esquematico representativo do armazénactual do HT1

Legenda:

As cores representam cédigos de artigos.

Atraves da Figura Al 39, é facil ver dois aspe@tgsortantes:

- Alguns espacos em branco, que representam lacai$vel do chao da fabrica
desocupados;

- Artigos de varias referéncias juntos, que implicdesordem no controlo e
perda de tempo na procura/picking dos artigos.

Com isto, pretende-se eliminar varios desperdipiesentes e melhorar outras
condicBes de trabalho, tais como:

-Perda de artigos que num futuro poderao tornabseletos;

-Encomendas/deslocacdes urgentes de volumes peqdersotigos, pelo dificil

controlo destocks(gastos em transporte);

-Danos em artigos, por ndo estarem bem acondicisnad

-Maior rapidez nopicking e consequentemente abastecimento a linha de

producao;

-Menos deslocacdes pelos colaboradores, logo nfadios,;

-Realizacdo de inventarios e controlostieckmais rapidos e eficazes;
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[1I-6 Marketing mix

Produto

Sistema convencional de estantes para paletes

O sistema convencional de estantes para palatexiea&igura 40, representa a
melhor resposta para os armazéns em que € neoeasadzenar produtos paletizados
com uma grande variedade de referéncias.

As vantagens mais destacadas de um armazém comvaingdio:

» Facilitar a retirada das mercadorias, uma vez @uossivel aceder

directamente a cada palete sem necessidade de moweslocar as outras

paletes.

* Perfeito controlo dostocks cada espaco representa uma palete.

» Maxima adaptabilidade a qualquer tipo de cargafot em peso como em

volume.

A distribuicdo processa-se, geralmente, por meicestantes laterais de um
acesso e centrais de acesso duplo. A separac&oserdssim como a respectiva altura,
dependem das caracteristicas dos empilhadoresitms aneios de elevacao de carga, e
da altura do armazém.

Exemplo de um armazém convencional e 0s respeatiaberiais constituintes,
ver Figura Al 40.

°
\

SNERY

8 AN

Figura Al 40: Sistema convencional de estantes parmletes
Fonte: Estantes para palatezigdo Convencional, IMeca
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Legenda:

1) Bastidores

2) Vigas

3) Gatilho de seguranca

4) Unido do bastidor

5) Unido a parede

6) Fixacbes

7) Placas de nivelamento

8) Protecc¢édo de pilares

9) Proteccédo de laterais

10) Conjunto de travamento
11) Uniao do portico

12) Travessa da palete

13) Suporte de contentor

14) Travessa de madeira

15) Estante de aglomeracao de madeira
16) Painel de picking metélico
17) Estante de rede

18) Suporte de bidao

19) Conjunto de topo da palete
20) Rede anti-queda

21) Travessa elevada

22) Etiqueta de identificacdo
23) Bandeirola de sinalizacéo

No caso da Polisport, propdem-se dois tipos detesss:

Polispors

Plastics

Elementos basicos das estantes para paletizacéermoonal.

Estrutura 1 - Paletizacdo convencional, dayoutdiferente do presente.

Neste caso, além de se conseguir uma maior vagattadumero de referéncias

ao nivel do chao da fabrica, pois o0 uso de coresdoompridos estaticos funciona bem

para produtos de uma so referéncia, permite tansbénacio de corredores largos para

o bom funcionamento quer dtaker, quer doMizusumashiEsta estrutura é composta

por 7 Racks no total, gerando 57 referéncias iddais ao nivel do chdo da fabrica e 67

num nivel superior (s6 com o uso stakerse consegue manobrar a palete), ver Figura

Al 41. Em analogia ao presente, esta estruturateno algumas vantagens:
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* Melhor controlo dasstockao nivel logistico, pois cada lugar tem a suaéefza.

* Menor probabilidade de estragar e perder artigethonando os inventarios.

* Mais pontos de acesso ao artigo.

» Maior rapidez ngicking dos artigos, pois torna-se directa a sua locdzac

* Menor deslocagdes, reduzindo a fadiga dos colaborad

* Aumento do rendimento individual do colaboradorismapido a fazer a mesma
tarefa.

* Méaxima adaptabilidade a qualquer tipo de cargagtam peso como em volume.

» Perfeita rotacdo dos produtos aplicando o sistdima.F

* Méaxima capacidade, por ser um sistema de armazenag®pacto.

* R4pida amortizagéo.

» Adaptavel aos requisitos dos clientes e as suasades de carga.

* Rapida instalacao.

» Aproveitamento deacksja existentes.

Figura Al 41: Paletizacao convencional (vista de mia)

Nas Figuras Al 42 e Al 43, pode-se ver mais duatasido que podera ser o
armazém HT1. Pela Figura Al 42, constata-se facitme niumero deacksa instalar,
bem como a altura das mesmas. Quanto a Figura ,Ads48 demonstra o corredor que
se devera instalar para a passagemizosumashe consequentemente aproveitamento

de umarack a um nivel superior.
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Vista Lateral

| Estudar viabilidade de mais uma prateleira

Vista do corredor principal

Prateleiras de dois niveis, numa com
profundidade dupla e noutra de
rofundidade simples. (fora do corredor

2700mm
r de emergéncia)

2700mmi

2500mm 2500mm 2500mm 1600mm+1000mm

Chéo de Fdbrica

Figura Al 43: Paletizacdo convencional (vista do corredor pncipal da recepcéo)

Estrutura 2 — Com corredores de rolos

Com corredores de rolos (ver Figura Al 44) de calaale para 6 paletes, sem a
possibilidade de integrar a paletizacdo conventipaga artigos pouco rotativos na
parte de tras.

Pode-se ainda, manter os corredores estaticosF{gara Al 45) conforme o
presente, apenas aumentando a capacidade numsopediior para produtos pouco
rotativos. Esta solugdo apenas liberta o espacoies do chdo da fabrica, para
corredores que seriam ideais para produtos de dmedeséncia.
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De Perfil

Estudar viabilidade desta prateleira

Prateleiras de abastecimento a0 nivel
ibrica

Figura Al 44: Corredores com rolos por ac¢éo por gavidade.

De Perfil

do chio da fdbrica

Prateleiras de abastecimento ao nivel

Entrada dos artigos

st00mm
famapars  pars anoteac ———
Bcessojdescarga B0 DOMLA paletes
porspuets  00mm o

Figura Al 45: Corredores com rolos/estéticos

Preco

Num primeiro contacto com o fornecedor, Mecaluxauestimativa fornecida
para a Estrutura 1 ronda ose€5f@or palete. No entanto, este valor pode descer @ar
30€, caso a opcao de 2 niveis em altura passe a 3.

Para o caso de dois niveis em altura, o custonsepédem:

133 Posic¢oes individuais de paletes € 50665
Para o caso de trés niveis em altura (se for pEssivcusto estimado sera:
203 Posicdes individuais de paletes * 30 = @90
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Todavia, consoante o artigo, pode-se optar por istordestas duas opgdes. No
entanto, visto que a grande maioria dos artigosepites actualmente nos corredores 80
RECEP sé&o volumosos, a opcao de 3 niveis em atdeadificil implementacao, isto

devido a altura maxima do pé direito do armazém Eff17500mm.

Relativamente a Estrutura 2, o preco estimado foeleecedor ronda os 360
por posicao de palete. Isto é:

16 Corredores * 6 Posi¢bes individuais por corretl00€ + 27 Posi¢coes
individuais de paletes * 0= 3015&

Distribuicéo
A melhor maneira de implementar o produto na Potispassara por contactar
um fornecedor e depois de acertado o contrato, 8abado ou num dia de férias,

implementar as estantes e definir as localizagi&as €flos artigos.

Comunicagéao

O produto devera ter em conta dois departamentesgneialmente, o da
Producao e o Financeiro.

No da Producéo, evitar a todo custo a resisténcraudanca e no Financeiro
tentar amortizar o mais rapido possivel o investimeealizado.

As solucdes encontradas para a Producao passamorgatdzacdo do espaco,
rapidez com que efectuam as tarefas (servindo di#agéo pessoal) e 0 menor cansaco
pessoal ao fim de um dia de trabalho. Relativamant@&epartamento Financeiro, a
execucdo de tarefas mais rapidas traduz-se em przdisitos acabados e logo mais
produtos facturados. Além disso, com artigos betalipados, evitam-se perdas, danos

e produtos esquecidos.
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II1-7 Previsao de vendas

As previsdes de vendas das cadeiras HTS séo aénceeso, a face da evolucao
do crescimento dos ultimos anos da Polisport (gerd seguinte), pelo que a Polisport
tem a necessidade de organizar e aumentar 0 S&toesp armazém.

1B.000.000

16.000.000

14 000.000

12.000.000
10.000.000

B.000.000

6.000.000

4.000.000

2.000.000

0

Figura Al 46: Vendas/Ano
Fonte: Polisport, 2010

IV- Plano organizacional

IV-1 Plano Organizacional

A Estrutura Organizacional (EO) pode ser definidange as empresas se
articulam para desenvolver as suas actividades,s&a, como as tarefas sao
decompostas, unidas e organizadas. Normalmente Efadeve ser adaptada
adequadamente as mudancas, tornando-se num sifieetheel e dependente das
circunstancias de cada Organizacgao.

A estrutura organizacional pode ser decompostanemroestrutura e em
microestrutura:

Macroestrutura esta relacionada com a totalidade daisbes ou da
organizacao;

Microestrutura esta relacionada com a organizaca® altividades e das

relacdes hierarquicas dentro de um determinadat@@panto da organizacao.
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Outros dois aspectos importantes sdo a divisdo dalho e a
departamentalizacéo, estes dois factores depeneedrids itens:

-Da sua estratégia;

-Do ambiente em que opera,;

-Do ambiente externo;

-Da tecnologia que dispde;

-Das caracteristicas dos participantes;

-Da dimenséao da organizacao;

-Da existéncia ou ndo de unidades/delegac¢tes déasgeograficamente.
O organigrama € uma representacdo grafica da wstrorganizacional (ver
figura seguinte), através da qual é possivel ifleatio tipo de departamentalizacao e as

relacdes de hierarquia estabelecidas na organizacao

No caso da Polisport, temos a seguinte EO:

A

Lo benl JP 1) ‘l!-"'.l.‘.’,i-:l R 1408 UBSC DI 2840

Figura Al 47: Estrutura organizacional da empresa Rlisport.
Fonte: Polisport, 2010

As varias EO existentes sao dependentes do tipaepartamentalizacao

utilizada, no qual se destacam as seguintes:
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Estrutura Hierarquica Simples - sdo agrupadas maesma unidade o nimero
mAaximo de pessoas que 0 Superior consegue supeaisi

Estrutura Funcional — sdo agrupados na mesma wigskoas que realizam
actividades dentro de uma mesma area técnica oonthecimento.

Estrutura Divisional Geogréfica — sdo agrupadomaama unidade pessoas que
realizam actividades relacionadas com a mesmagémsaafica.

Estrutura Divisional por Projectos — sdo agrupadama mesma unidade
pessoas que realizam tarefas associadas a umtprojec

Estrutura Divisional por Processo - sdo agrupadasammesma unidade pessoas
que realizam actividades relacionadas com a measeado processo produtivo.

Estrutura Divisional por Produto ou Servico — s@pupadas numa mesma
unidade pessoas que lidam com o mesmo produto.

Estrutura Divisional por Grupos de Clientes - s@pupadas numa mesma
unidade pessoas que estéo relacionadas com o nipsmnde cliente.

Uma estratégia que assenta na inovacao é aquelsegapoia huma estrutura
flexivel e tendencialmente matricial, onde a dexriedta descentralizada por todas as
camadas da EO (poucos niveis hierarquicos). Istoifeee potencializa a comunicacao
em todos os sentidos (pouca burocracia), aumentamdpidez ao nivel da tomada de

decisao.
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Resultados

Caodigos presentes no armazém HT1.:

Artigo Consumos,/ C%JS’tE-)
Semestre |Unitario

2 363500000362,3 17893 € 5,39
3 3635000018 16161 £ 1,24
4 363550000462,0 5027 £ 341
5 363500000562 4864 € 342
5] 363550000162.3 5027 £ 2,23
7 363360000162,0 1902 € 4,10
8 363340000362,0 22349 € 0,30
9 3635500011BR 5114 € 1,29
10 |363500000362 1243 € 5,29
11 (363350001362 2877 € 2,24
1 363550000362.3 2150 € 2,43
12 |(PP12842 BB828 € 0,57
13 (PP12291 14908 £ 0,31
14 |(PP12020 230 € 4,12
15 |PP12236 1305 € 0,31
16 |3635500004BH 82 € 3,02
17 |3633500003BH.2 82 € 2,44
18 (3635600002.1 1308 € 0,00
13 (3635900002,0 1702 € 0,00

Figura Al 48: Codigos e respectivos consumos

Curva ABC dos artigos presentes no armazém HT1:

Armazém HT1 - S0RECEP.1 a 80RECEP.17
_ Consumos/Se Custo “ Curva ABC
Artigo . . Custo Total % Acumu
mestre Unitario
lado
2 363500000362,3 17893 € 5,39 | € 96.412 .85 45,45% A45%
3 3635000013 16161 € 1,24 | € 20.039,64 9,45% 55%
4 363550000462,0 5027 € 3,41 | € 17.124, 98 8,07% 63%
5 363500000562 4864 € 3,42 | € 16.634,39 7.84% 1%
] 363550000162.3 5027 € 2,23 | € 11.203,67 5,28% 76%
7 363560000162,0 1902 £ 4,10 | € 7.793,83 3,67% 80%
B 363340000362,0 22349 € 0,30 | € 6.682,35 3,15% B83%
9 3635500011BR 5114 € 1,29 | € 6.584.28 3,10% 36% B
10 |363500000362 1243 € 529 | € 6.571,24 3,10% B89%
11 363550001362 2877 € 2,24 | € 6444 48 3,04% 92%
1 363550000362.3 2150 € 2,43 | € 5.218,48 2,46% 95%
12 |PP12842 8828 € 0,57 | € 499488 2,35% 97%
13 PP12291 14908 € 0,31 | € 4.621. 48 2,.18% 99%
14 |PP12020 230 € 4,12 | £ 947,60 0,45% 100%
15 PP12286 1305 € 0,31 | € 404,55 0,19% 100%
16 |(3635500004BH 32 € 302 | £ 247,80 0,12% 100%
17 3635500003BH.2 82 € 2,44 | € 200,40 0,09% 100%
18 |3635600002.1 19038 € 0,00 | € 0,22 | 0,0001% | 100%
19 36359000020 1702 € 0,00 | € 0,19 |0,00009%
100%

Figura Al 49: Calculo da curva ABC
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Gréfico da Curva ABC:
Classel % Referéncias | % Acumulado
21% 71%
B 37% 24%
42% 5%
100%
120%
100% /_/-é
80%
60% /
40% //
20% /
D% b T T T 1
0% 21% 58% 100%
Figura Al 50: Gréfico da curva ABC
Layoutdas localiza¢Bes dos cddigos de artigos preseatasmazém HT1:
0,5dt 3635500003BH.2 | 3635900002 0,07dt
0,6dt
3635500004BH 3635600002.1 0,07dt
0,33dt
1dt 0,364t 1dt _
0,360t Cadeira X3 62
1dt 0860t 0,625dt
1dt
1dt 1dt Lt
1dt 1- Um Dia de Trabalho

Figura Al 51: Layoutdas localizagdes dos artigos com base na curva ABC
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7.2 Anexo Il — Diagrama de Processo e Operacao

Analise Folha n°: ) N
nalse rohat Diagrama de Processo e Operagao P

Método

Empresa:

Actual Proposto Diferenca
Seccao:

Ne Tempo N° Tempo Ne Tempo
Local de trabalho:

Designacéo do Trabalho:

Realizado por:
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Figura All 52: Diagrama de processo e operagao
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7.3 Anexo Il — Linha multi modelos
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Figura Alll 53: Linha multi modelos DMS

Fonte: Instituto de Kaizen Portugal
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7.4 Anexo IV — Precedéncias do modelo DMS

Operagdo Descricgdo Tempo Operagdo | Operagdes Precedentes

1 Retirar caixa do porta bebé da palete e coloca-la no chao (1/4) 2

2 Abrir caixa do PB (Porta Bebe) (1/4) 2 1
3 Retirar cadeira da caixa PB 4 2
4 Retiro do saco protector da cadeira PB 3 3
5 Colocacéo do Clip Paleta 1 4 4
& Aparafusar Clip Paleta 1 5 5
7 Colocacéo do Clip Paleta 2 4 4
8 Aparafusar Clip Paleta 2 5 7
9 Colocacdo da Pala Reflectora dir. 6 6
10 |Colocacéo do Eixo Paleta na Pala Ref. dir. 4 9
11 |Aparafusar Eixo Paleta dir. 5 10
12 |Colocacdo da Pala Reflectora esq. B g
13 |Colocacdo do Eixo Paleta na Pala Ref esq. 3 12
14 |Aparafusar Eixo Paleta esq. 5 13
15 |Pegar cadeira e colocar ACA OF 8

16 |[Colocacéo do ACA de instrucdes 6

17 |Colocacdo do bardo na cadeira 6

18 [Colocacéo da chapa + manipulo 8 17
19 |Ajustar furos p/ colocagdo dos arrebites 2 18
20 |Colocagdo dos rebites na chapa + manipulo 7 19
21 |Fixacgdo dos rebites na chapa + manipulo 18 20
22 |Colocar chapa metalica na cadeira 2 21
23 |Fixar conj de chapa+manipulo e bardo a chapa metalica 3 22
24 Fixar conj anterior com porca Nyloc 5 23
25  |Aparafusar porca Nyloc 3 24
26 |Passar cinto pela parte da frente da cadeira 6

27  |Colocar passador no cinto vr 8 26
28 |Colocacéo dos porta pousa pés 10

29  |Colocacéo dos pousa pés 10

30 |Colocacéo do Estofo na cadeira 4 11; 14
31 |Colocacéo do rivet 8 20
32 |Fixaccdo do rivets 2 1
33 |Colocacdo do libro de instruces 4 0
314 |Colocacéo da paleta 3 32;33
35 |Encaixe do cinto+ Padding na paleta Decathlon 6 34
36 |Passagem do cinto vr pelo cinto+Padding 3 26; 35
37 |Fixaclo doclip 5 36
38 |Encaixe do cinto+Padding no enconto da cadeira 7 37
39 |Dobragem da ponta do cinto vr para cravagem 6 36; 38
40 |Colocacio dos cravos no cinto vr 9 39
41 |Fixacao/Aperto dos cravos 5 40
42 |Colocacéo de saco na cadeira 13 41
43 |Colocacéo da cadeira com saco individual na posicédo correcta 7 42
44 |Colocacéo de cartéo separador das cadeiras individuais 2 43
45 |Colocacéo de cadeiras sem saco em cima da outra 5 44
46 |Colocar o conjunto de duas cadeiras dentro do saco grande (1/2) 7 45
47 | Dar nd no saco grande (1/2) 4 46
48 |Colocar conj de duas cadeiras na caixa (1/2) 2 47
43 |Colocar cartdo separador entre os dois conjuntos em cada caixa (1/2) 3 48
50 |Fecho da caixa (1/4) 4 49
51 |Colocacdo da etiqueta da caixa (1/4) 3 50
52 |Colocacio da caixa na palete (1/4) 3 51

Figura AlV 54: Precedéncias do modelo DMS
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;o o= 7
7.5. Anexo V — Gama operatoria do porta bebé DMS
Pegas p/ dia= 850
TTiseg)= 28800
Média
Amostras:
Motas
2,25
1,50
4,00
3,00
2,00
Colocacéo do Clip Paleta 1 5 4 4 L] 7 g 5,00
Aparafusar Clip Paleta 1 5 ] 4 a 4 5 3 4,00
Colocacéo do Clip Paleta 2 2 4 4 3 & ] & 4,00
mMpo=2 | Aparafusar Clip Paleta 2 5 5 5 s a 3 a 5,00
Colocacédo da Pala Reflectora dir. 7 5 5 6 5 5 5 6,00
Qolocagao do Eixo Paleta na Pala Ref. . 5 . R . 7 A 4,00
dir
Aparafusar Eixo Paleta dir. 5 6 5 [ 5 5,00
Colocacéo da Pala Reflectora esq. 7 5 5 6 5 5 5 6,00
Colocacéo do Eixo Paleta na Pala Ref. s N N 5 s s A e
esq.
Aparafusar Eixo Paleta es 5 4 5 4 4 5 5 5,00
15 2 1,75 1,75 1,75 1,75 1,75 1,75
Retlr_o do embalamn_;-nto da chapa + . N N A A . N e
manipulo e colocar junto ao CT
~ a Pegar cadeira e colocar ACA OF 6 9 8 7 8 7 8 8,00
Colocacdo do ACA de instrucdes 6,00 5,00 500 | 600 | 600 | 800 | 700 6,00
Colocacdo do bardo na cadeira 3,00 7,00 5,00 500 | 800 | 500 | 600 6,00
Colocacédo da chapa + manipulo 8,00 8,00 800 | 200 | 900 | 1000 | 800 8,00
Ajustar furos p/ colocacéo dos arrebites 2.1 2.1 2.1 21 2.1 21 2.1 2,10
MDO=1 |ColocagHo dos rebites na chapa + manipulo £ 5 7 & 7 3 5 6,00
Fixaccdo dos rebites na chapa + manipulo 18 17 21 20 17 23 13 19,00
Colocar chapa metilica na cadeira 2 2 1 2 2 2 3 2,00
i - = T
ixar conj de chapa+manipulo e barZo & B . B B B ) R -
chapa metélica
MOD=1 |Fixar conj anterior com porca Nyloc 4 4 4 5 5 5 5 5,00
Aparafusar porca Myloc 3 3 3 4 3 3 3 3,00
Passar cinto pela parte da frente da cadeira a 4 5 5 ] & 8 5,00
Colocar passador no cinto wr ] 7 8 s =] 7 =] 2,00
MDO=1 Colocacéo dos poria pousa pes 10 £l £l 12 11 13 11 11,00
Colocacéao dos pousa pes 13 10 10 ] ] 10 9 10,00
Colocacéo do Estofo na cadeira 5 5 4 4 4 4 5 4,00
Colocacéo do rivet 7 8 8 8 9 10 10 2,00
Fixaccdo do rivets 3 2 2 3 1 3 3 3,00
Colocacéo do libro de instrugdes 3 4 4 & & 2 s 4,00
= — =
Encaixe do cinto+ Padding na paleta . s . c s . s S
Decathlon
Passagem do cinto vr pelo cinto+Padding | 3.co 3.00 3.00 | 300 | 400 | 400 | 300 3,00
Fixacéo do clip 4,00 5,00 500 | 600 | 400 | 400 | 400 4,00
Enca_lxe do cinto+Padding no enconto da 700 8,00 8,00 200 | 700 | 1000 | 10,00 7D
cadeira
Aperto e dobragem da ponta do cinto vr - . - . - - . 2D
para cravagem
Colocacéo dos cravos no cinto vr 12,00 9,00 7,00 8,00 | 9,00 7,00 7,00 2,00
Fixacio/Aperto dos cravos a 5 4 s 4 3 5 4,00
Colocacédo de saco na cadeira 14 12 13 14 12 12 13 13,00
Desembalar sacos grandes 0,40 0,40 0,40 0,40 0,40 0,40 0,40 0,40
F}o!o_ca;ao da Da_dglra CcOom saco - . s s . s N =0T
individual na posicgéio correcta
Colm_:a;a_o de Dart_ao separador das 5 15 25 N N 15 15 257
cadeiras individuais
C_oloca;ao de cadeiras sem saco em . - - < A R N =57
cima da outra
Colocar o conjunto de duas cadeiras 65 65 - - s s s 257
dentro do saco grande (1/2)
Dar né no saco grande (1/2) 5.5 3.5 4.5 4 4.5 4 4 4,00
Colocar conj de duas cadeiras na caixa s 15 5 N 15 N s 2,00
(1/2)
Colpcar cartdo separa_dor entre os dois S s 25 N 5 25 5 2,00
conjuntos em cada caixa (1/2)
Fecho da caixa (1/4) 3,75 5,25 5,25 4,25 5,25 3,75 3,75 3,75
Colocacéo da etigueta da caixa (1/4) 2,5 3,25 2 3.5 3,25 | 3,25 3,25
Colocacéo da caixa na palete (1/4) 2 2.5 275 | 1,75 | 325 | 275 | 175 2,50
Substituicio de rolo de fita pldstica 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0,1 0.1 0,10
Zti = 283,10 | 270,10 | 277,85 | 283,35 276,85 295,60 282,60 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 276,60
|Em minutos: 472 | 450 | 463 | 472 | 461 | 493 | 471 | oo0 | 000 | 000 | 0.00 | 000 4,61

Figura AV 55: Gama operatoria do porta bebé DMS
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7.6 Anexo VI — Balanceamento actual do porta bebé DMS

Lista de Operacoes Porta ors | or2 | ors | ope

Bebé: 8634000047

Amostras: 27,50 37,00 37,00 34,70 35,20 36,40 35,80 36,00
78,68 105,87 105,87 99.28 100,72 104,15 102,43 103,00

Retirar caixa do porta bebeée da palete 4

coloca-la no ch&o {(1/4)

Abrir caixa do PB (Porta Bebe) (1/4) 1

Retirar cadeira da caixa PB il

Retiro do saco protector da cadeira PB hl

Guardar saco protector para reutilizacado 4

no ultimo posto

Colocacio do Clip Paleta 1 l

Aparafusar Clip Paleta 1 1

Colocacdo do Clip Paleta 2 1

Aparafusar Clip Paleta 2 l

Colocacdo da Pala Reflectora dir. 1

Colocac&o do Eixo Paleta na Pala Ref. 1

dir.

Aparafusar Eixo Paleta dir. l

Colocacido da Pala Reflectora esqg. 1

Colocac&o do Eixo Paleta na Pala Ref. 4

esq.

Aparafusar Eixo Paleta esqg. 1

Colocacdo de caixa PB wvazia para 1

retorno (utilizada no dltimo posto)

Retiro do embalamento da chapa + 4

manipulo e colocar junto ao CT

Pegar cadeira e colocar ACA OF 0.5 0.5

Colocacdo do ACA de instrugcbes il

Colocac&o do bardo na cadeira 1

Colocacdo da chapa + manipulo 1

Ajustar furos p/ colocacio dos arrebites l

Colocagio dos rebites na chapa + manipulo l

Fixaccdo dos rebites na chapa + manipulo !l

Colocar chapa metdlica na cadeira 0.8 0.2

Fixar conj de chapa+manipulo e bar3o & 1

chapa metalica

Fixar conj anterior com porca Nyloc l

Aparafusar porca Nyloc 1

Passar cinto pela parte da frente da cadeira 1

Colocar passador no cinto wr 1

Colocac&o dos porta pousa pes l

Colocacdo dos pousa peés l

Colocacido do Estofo na cadeira 0.7 0.3

Colocac&o do rivet 1

Fixaccdo do rivets 1

Colocac&o da paleta 1

Colocac&o do libro de instructes 1

Encaixe do cinto+ Padding na paleta 4

Decathlon

Passagem do cinto vr pelo cinto+Padding l

Fixacio do clip 1

Encaixe do cinto+FPadding no encosto da 0a 06

cadeira

Aperto e dobragem da ponta do cinto vr 1

para cravagem

Colocac&o dos cravos no cinto vr l

Fixacdo/Aperto dos cravos 1

Colocacio de saco na cadeira l

Desembalar sacos grandes l

Colocacgdo da cadeira com saco 1

individual na posicdo correcta

Colocac&o de cartdo separador das 1

cadeiras individuais

Colocacio de cadeiras sem saco em 1

cima da outra

Colocar o conjunto de duas cadeiras 1

dentro do saco grande {1/2)

Dar nd no saco grande {1/2) 1

Colocar conj de duas cadeiras na caixa 1

(1/2)

Colocar cartdo separador entre os dois 1

conjuntos em cada caixa (1/2)

Fecho da caixa {(1/4) 1

Colocacio da etiqueta da caixa (1/4) l

Colocacido da caixa na palete (1/4) 1

Substituicio de rolo de fita plastica l

Figura AVI 56: Balanceamento proposto do porta beb®MS
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7.7 Anexo VIl — Cadéncia da ferragem B'Twin

Polisporf

1 min. = 60 seg.
1 hora= 3600 |(seg.
Modelo Referéncia Centro de Trabalho N2 de Pessoas
B'Twin 3625500018 121 1
Tempo por ferragem OK .
- - r ferragem/Hora Perturbagdes
Minutos | Segundos| Total(seg.)
51 25 15,425 2334
39 49 11,945 3014
42 15 12,675 284,0
Média= 284,0 |Cc—p._a"hora
MNotas: seg.(s)

Plastics

Figura AVII 57: Cadéncia da ferragem B’Twin
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