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Aplicacao de principios Lean Thinking para melhoria de desempenho numa empresa de produtos
cosmeéticos

RESumoO

O presente projeto de dissertacdo foi desenvolvido no ambito do 2° ano do Mestrado em Engenharia
Industrial, da Universidade do Minho, no ano letivo 2021/2022. O projeto decorreu em contexto
industrial, numa das empresas mais antigas de produtos cosméticos em Portugal. O projeto foi
desenvolvido com o objetivo de reduzir desperdicios, com recurso a ferramentas e principios Lean

Thinking.

No decorrer da investigacdo usou-se a metodologia Action Research, constituida por cinco fases. A
primeira passou por elaborar uma apresentacdo da empresa onde foi realizado o projeto, e um
diagnostico a situacao inicial da empresa, bem como uma analise critica, sustentada em ferramentas
como estudo de tempos, tal como diagrama de spaghetti e outros. Paralelamente, foi realizada a revisao

bibliografica, onde foram explicitados os conceitos Lean e as suas ferramentas.

Considerou-se a aplicacdo dos 5S e gestao visual, para a eliminacao de desperdicios, para resolver uma
parte das problematicas. Desenvolveu-se uma ferramenta digital, com recurso a linguagem VBA, que
permitiu que os operadores conseguissem percecionar as manutencdes que deviam realizar bem como
a gestdo de novos materiais recebidos. Também foi usada a metodologia Manutencdo Produtiva Total,
na linha de fabrico 3. Implementaram-se indicadores de desempenho que permitiram a obtencao de
valores reais produtivos e colaboradores motivados. No que se refere ao envolvimento dos colaboradores,

este melhorou significativamente.

Com isto, obteve-se uma reducdo de desperdicios de deslocacdes e tempos tais como: nas estruturas
de apoio as linhas de fabrico onde se reduziu o tempo em 85%; no armazenamento dos excedentes de
sabao reduziu-se o tempo em 83%; reduziram-se as deslocacdes na ordem dos 20% relacionadas com
as ferramentas utilizadas nas linhas de fabrico e ainda se eliminou a variabilidade nas deslocacoes a
procura dos porta paletes e stacker. Para além disso, aumentou-se a produtividade e a eficiéncia em 5
e 10%, respetivamente. Também se inseriu o conceito de digitalizacdo na empresa e, com isto, verificou-

se um maior envolvimento dos colaboradores na dinamica empresarial.

PALAVRAS-CHAVE

Desperdicios, Ferramentas Lean, Melhoria Continua, Resultados



Application of Lean Thinking principles to improve performance in a cosmetics company

ABSTRACT

This dissertation project was developed within the scope of the 2nd year of the Master's in industrial
engineering, at the University of Minho, in the academic year 2021/2022. The project took place in an
industrial context, in one of the oldest cosmetics companies in Portugal. The project was developed with

the aim of reducing waste, using Lean Thinking tools and principles.

During the investigation, the Action Research methodology was used, consisting of five phases. The first
involved preparing a presentation of the company where the project was carried out, and a diagnosis of
the company's initial situation, as well as a critical analysis, supported by tools such as time studies, such
as spaghetti diagrams and others. At the same time, a bibliographic review was carried out, where the

Lean concepts were explained, as well as its tools.

The application of 5S and visual management was considered, for the elimination of waste, to solve part
of the problems. A digital tool was developed, using the VBA language, which allowed operators to
understand the maintenance that they had to carry out as well as the management of new materials
received. The Total Productive Maintenance methodology was also used, in manufacturing line 3.
Performance indicators were implemented that allowed the achievement of real productive values and

motivated employees. With regard to employee involvement, it has improved significantly.

As a result, there was a reduction in wasted travel and time, such as: in the support structures for the
manufacturing lines, where time was reduced by 85%; in the storage of soap surpluses, the time was
reduced by 83%; trips were reduced by around 20% related to the tools used in the manufacturing lines
and the variability in trips in search of pallet trucks and stackers was also eliminated. In addition,
productivity and efficiency were increased by 5 and 10%, respectively. The concept of digitalization was
also introduced in the company and there was a high involvement of employees in the dynamics of the

company.

KEYWORDS

Waste, Lean Tools, Continuous Improvement, Results
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1. INTRODUCAO

O presente capitulo dedica-se a um breve enquadramento onde se insere o desenvolvimento desta
dissertacdo, possibilitando a contextualizacdo da mesma. Segue-se a exposicdo dos objetivos deste
trabalho, bem como da metodologia de investigacao aplicada, terminando com uma sintética explicacao

relativamente a estrutura da presente dissertacao.

1.1. Enquadramento

Atualmente, assiste-se a um mundo totalmente competitivo, onde as organizacbes procuram as
estratégias e as ferramentas mais favoraveis para ultrapassar a concorréncia (Hallam et al., 2018).
Destarte, as organizacdes que querem permanecer no mercado, tém a necessidade de serem proactivas
e possuirem uma célere capacidade de adaptacdo a novas conjunturas (Cooper, 2019). Ja em 1991,
Michel Porter afirmava que a vantagem competitiva das empresas é a combinacao de trés capacidades:

inovacao, competicao e melhoria de processos e produtos (Porter et al., 1991).

Assim sendo, e para que este acompanhamento das necessidades do mercado aconteca, é crucial que
as organizacoes invistam em métodos e sistemas de producao que lhes confira competéncias e aptidoes
que lhes permitam responder aos requisitos do mercado (Prasad & Jayswal, 2021). De acordo com
Cassiman et al. (2010), empresas com elevados niveis de produtividade permanecem no mercado e
continuam a desenvolver-se. Complementarmente, Abreu et al. (2017) defendem que para que uma
empresa se possa manter competitiva e consiga prosperar no mercado, é necessario que exista uma

procura constante pelo fornecimento de valor aos clientes.

Neste contexto, a Toyota Motor Company desenvolveu uma metodologia de producao que privilegiava a
eliminacao dos desperdicios nos diversos dominios nas organizacdes, por intermédio da administracao
de praticas de melhoria que concediam o aumento de capacidade do sistema produtivo (Monden 1998;
Ohno 1988). E desta forma, emergiu o Toyota Production System, que contempla a capacidade de
produzir a quantidade necessaria, no periodo oportuno, reduzindo a quantidade de produtos nao

conformes, e acdes que nado acrescentam valor (Ohno, 1988).

O Toyota Production System, igualmente apelidado de Lean Production, agrega o propdsito de se produzir

mais, com menos recursos (Womack et al., 1990). Este conceito, foi amplamente vulgarizado através do



livro “The machine that changed the world”, de James Womack, Daniel Jones e Daniel Roos (Womack

et al., 1990).

Aquando da implementacao do Toyota Production System, devem ser identificados todos os desperdicios
existentes, ou seja, 0 que nao acrescenta valor ao produto, na 6tica do cliente: transporte, movimentacéo,

stocks, esperas, defeitos, sobreproducao e processamento excessivo (Ohno, 1988).

Neste seguimento, em 1996, foi difundido o conceito Lean Thinking, que se baseia em cinco principios,
com o intuito de serem reconhecidas as fases que realmente acrescentam valor ao produto, e que nao
sdo considerados desperdicios: valor, cadeia de valor, fluxo continuo, producdo puxada e perfeicao

(Womack & Jones, 1996).

Em contrapartida, existem atividades que efetivamente nado acrescentam valor, mas que se verificam
necessarias, como € o caso da manutencdo. Ao longo dos tempos, as atividades de manutencao foram
evoluindo e comecaram a ser vistas como ferramentas estratégicas, sugerindo, portanto, a aplicacdo da
Manutencédo Produtiva Total, que demonstra ser um sucesso no alcance desse objetivo (Bartz et al.,
2014). A Manutencao Produtiva Total tem como objetivo 0 aumento da disponibilidade das maquinas,
reduzindo a caréncia de investimentos (Chan et al., 2005). E de elevada importancia que os
colaboradores se mostrem envolvidos nas tarefas de manutencao, contribuindo com a sua motivacéo e

empenho, e igualmente na apresentacdo de possiveis aperfeicoamentos que possam ser aplicados.

A histdria da industria cosmética comecou a ser escrita ha uns longos anos. As pessoas usavam produtos
cosméticos como forma de impulsionar a sua beleza, aumentar a sua autoconfianca, remover odores, e
outros efeitos semelhantes (Ramli, 2015). Com o passar dos tempos, as marcas foram-se posicionando,
direcionando os seus produtos essencialmente para o publico feminino. No entanto, existe uma
determinada conjuntura, como a globalizacdo, a procura, a propria sociedade e outros que fazem com
que a palavra chave deste negdcio seja a inovacao. E crucial, na indUstria cosmética, que exista inovacao,

de forma que seja possivel acompanhar as tendéncias do mercado (Ramli, 2015).

Contextualizando, esta dissertacdo ocorreu numa empresa de cosméticos centenaria, recheada de
historias, a Ach. Brito & Ca., S.A. E relevante dar nota de que, grande parte da maquinaria existente na
empresa € a mesma ha bastantes anos, existe variacao entre elas, mas a titulo de exemplo, existem
maquinas de 1970 a operar nos dias de hoje na empresa, o que torna o desenvolvimento desta

dissertacdo um 6timo desafio aquando da implementacéo das diversas ferramentas sugeridas.



Torna-se relevante salientar que a implementacao da filosofia Lean, nas organizacdes, representa um
desafio, dado que, variadas vezes, as mesmas ndo se encontram preparadas para a mudanca (Alves et
al., 2015). O facto de nao se realizarem alteracdes durante muito tempo numa empresa contribui para
a acumulacdo de ineficiéncias e desperdicios que conduzem a criacdo de sistemas de producdo
improdutivos (Alves et al., 2015), acabando por resultar numa resisténcia maior, por parte dos

colaboradores, quando se tentam implementar modificacdes.

1.2.  Objetivos

Esta dissertacao teve como objetivo primordial a aplicacdo de ferramentas e principios Lean no chao de
fabrica da empresa Ach. Brito. Para que este objetivo principal fosse atingido foi essencial cumprir-se um

conjunto de fases:

e Fazer uma avaliacdo da situacao atual da empresa, avaliando as suas fragilidades onde
pudessem ser implementadas melhorias;

e |dentificar desperdicios e implementar ferramentas para a eliminacdo dos mesmos;

e Fortalecer a implementacao da filosofia dos 5S e gestéo visual;

e Implementar uma ferramenta de gestao de ferramentas de apoio as linhas de fabrico;

e Implementar indicadores de desempenho na producéo;

e Implementar um plano de Manutencao Produtiva Total;

e Formar os colaboradores para a aplicacdao das novas ferramentas.

Face ao exposto, é expectavel alcancar:
e Melhoria da produtividade;
e Reducao de desperdicios;
e Maior eficiéncia dos processos;

e Maior envolvimento dos colaboradores.

1.3. Metodologia de investigacao

Na presente dissertacdo, recorreu-se a aplicacdo da metodologia Action Research, onde é dada a
possibilidade ao investigador de interagir com todas as pessoas que estao, de alguma forma, ligados a

investigacao (O "Brien, 1998).



Deste modo, esta foi a metodologia escolhida para o desenvolvimento desta dissertacdo, uma vez que é
a que possibilita um maior desenvolvimento do investigador, permitindo-lhe a flexibilidade necessaria
para participar ativamente com os intervenientes envolvidos (Farooq et al., 2015), considerando os seus

outputs.

A adocdo desta metodologia assenta na investigacdo e na acao. Ora, existe uma fase onde decorre a
investigacao, de forma que seja possivel que o investigador obtenha conhecimento sobre as tematicas
que serao abordadas e exploradas e, seguidamente, a acdo, onde sdao postas em pratica as
recomendacdes sugeridas. De uma forma simplista, a investigacdo-acao pode ser vista desta maneira: é
identificado um problema, um conjunto de pessoas faz algo para o resolver, verificam o seu resultado, e
se ndo estiverem satisfeitos, repetem o processo (O “Brien, 1998). Assim, a metodologia Action Research
tem um carater ciclico associado, composto por cinco fases (Susman and Evered, 1978), constando a
sua representacao na

Figura 1.

Diagnéstico

¥

Planeamento de acoes

¥

Implementacao de acdes

. 4

Avaliacao de resultados

Especificacdo de aprendizagem

Figura 1 - Fases da metodologia Action Research
(adaptado de Susman and Evered (1978))

Explicitando (Gibertoni et al., 2016):
e Diagnostico: consiste em identificar ou definir a problematica em causa;
e Planeamento de acdes: considerar diferentes perspetivas exequiveis para a resolucdo dos
problemas em causa;
e |mplementacao de acbes: selecionar o plano que ira ser posto em pratica e executa-lo;

e Avaliacdo de resultados: estudar as consequéncias das acoes;



e Especificacdo da aprendizagem: identificar as principais descobertas que advieram do plano
posto em pratica.

Transpondo estas etapas para o contexto real desta dissertacao: iniciou-se o diagnostico na empresa

Ach. Brito, através de visitas ao gemba, conversas com a chefia e com os operarios, para que fosse

possivel percecionar quais os temas que fariam sentido serem trabalhados na dissertacao.

Numa fase posterior, desenhou-se o plano de acdes, divulgando as opcdes que existiam para eliminar
0s problemas identificados na etapa anterior, bem como estruturadas as propostas de projetos de

melhoria que poderiam ser implementados.

Seguidamente, colocou-se em pratica o que havia sido aprovado para implementacéo. No entanto, é de
salientar que nem tudo o que foi proposto foi implementado, existindo alguns pontos que ficaram em

analise, devido a disponibilidade de recursos que isso implicava.

Na fase de analise de resultados, existiu a analise dos outputs e foram tiradas conclusdes de acordo com

esse feedback.

Para finalizar, a fase da aprendizagem, foi um momento de introspecédo de todo o trabalho desenvolvido,
desde como as acdes se foram desenrolando até ao que correu bem e o que correu menos bem,
admitindo que existe sempre margem para melhoria, finalizando com o pensamento de que a melhoria

continua € algo que deve prosperar na Ach. Brito.

1.4,  Estrutura da dissertacdo

Esta dissertacao é constituida por sete capitulos: desde a introducéo até a conclusao. Primeiramente, a
introducdo engloba um breve enquadramento das tematicas e da industria com a qual opera a empresa
Ach. Brito, sao apresentados os objetivos deste trabalho, a metodologia utilizada e a estrutura da mesma,

coincidentemente esta ultima nesta mesma subseccao.

Segue-se a revisdo da literatura, que serve para detalhar a parte tedrica do trabalho desenvolvido,
servindo como sustentacdo da investigacdo. Ora, comeca pelo sistema de producédo da Toyota, a sua
evolucao historica, aborda as dimensdes do Lean, o seu desenvolvimento e as suas ferramentas desde

0s 5S até a metodologia Manutencéo Produtiva Total.

Seguidamente, no terceiro capitulo é feita a descricdo da empresa Ach. Brito, e como esta funciona: as
suas dinamicas internas, os seus stakeholders, os seus artigos, a cadeia de valor, uma visao geral do

funcionamento da mesma.



No quarto capitulo, é realizada uma analise pormenorizada da situacao atual da empresa. Este capitulo,
funciona como uma fotografia da empresa, ou como estdo a funcionar as coisas internamente, a data,

com foco no chao de fabrica, na parte produtiva.

Segue-se o capitulo cinco, o capitulo de apresentacdo e implementacdo das propostas de melhoria
desenvolvidas nesta dissertacdo, é feita uma explicacdo detalhada do que foi implementado, e como o

mesmo se foi desenvolvendo.

No penultimo capitulo, hd uma analise do que resultou das implementacdes que foram postas em

pratica, existindo ai observacao dos efeitos do trabalho desenvolvido.

Finalmente, encerra com o sétimo e ultimo capitulo, onde sao apuradas as principais conclusdes do
trabalho realizado ao longo do projeto de dissertacao e, sao ainda sugeridas propostas de trabalhos que

podem vir a ser desenvolvidos futuramente.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A presente seccédo nota sobre a génese do Lean Production, bem como das suas diferentes e variadas
dimensdes, como o Toyota Production System e os desperdicios trabalhados e abrangidos pela tematica.
Posteriormente, sdo explorados os principios associados ao pensamento Lean e as ferramentas a este
conceito associadas e que, tal como é evidenciado, tantos ambitos contempla. Grandes inquietacoes,
trazem grandes revolucdes. Este, € o mote para os temas desenvolvidos nos paragrafos que constam

infra.

2.1.  Lean Production

Esta seccao aborda o Lean e as formas que este pode tomar, desde a sua génese a sua aplicacao, de
acordo com o contexto em que esta inserido, demonstrando as suas variadas vertentes e em que é que

ele se materializa.

2.1.1. Casa TPS

O Toyota Production System foi auferindo, ao longo dos anos, cada vez mais relevancia, e foi sendo
disseminado no meio industrial. No entanto, existia a necessidade de criacdo de um modelo teorico e
compilado, que auxiliasse na proliferacdo da informacéo e do contetido deste sistema de producéo. E
entdo neste contexto, que surge uma representacao do modelo, a casa TPS (Liker, 2004), tal como &

possivel verificar na Figura 2 que consta infra.
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Figura 2 - Casa TPS
(Liker & Morgan, 2006)

O TPS foi auferindo, ao longo dos anos, cada vez mais relevancia, e foi sendo disseminado no meio

industrial. No entanto, existia a necessidade de criacado de um modelo tedrico e compilado, que auxiliasse




na proliferacdo da informacéo e do contetido deste sistema de producéo. E entdo neste contexto, que
surge uma representacdo do modelo, a casa TPS (Liker, 2004). A casa TPS auxilia no equilibrio dos
sistemas de fabrico, e proporciona a satisfacdo dos clientes, conferindo vantagem competitiva as
empresas que nela se apoiam (Maware et al., 2019). Masai et al. defende que os conceitos inseridos no
TPS sao notados como uma casa (Masai et al., 2015). Foi desenhada uma casa para a representacéo
deste sistema de producao, pois esta caracteriza um sistema sustentado, alicercado, onde o telhado, os

pilares e a base tém a necessidade de serem bem estruturados (Liker, 2004).

No telhado da casa estao inseridos os propositos do sistema de producao, sendo eles: que os custos
sejam o mais baixo possivel, a melhor qualidade realizavel, e ainda, que a producdo decorra com o
menor lead time possivel, assegurando a seguranca e que as atividades sao realizadas de forma integra.
(Liker, 2004). Para Monden (1998) a reducéo de custos é alcancada através da eliminacdo de variados

desperdicios, como a elevada existéncia de stock.

Refletindo sobre os pilares, estes agregam o Just in Time e o Jidoka (Masai et al., 2015). Detalhando, é
possivel descrever o Just in Time como o auxiliar que permite que se produza os artigos certos, nas
quantidades necessarias, no devido intervalo de tempo. E, o Jidoka nado permite que pecas defeituosas

consigam prosseguir para a processo de fabrico seguinte (Monden, 1998).

Masai et al. (2015) vao mais longe, e exemplificam. Para a aplicacdo do Just in Time recorre-se a alguns
instrumentos como as etiquetas ou Kanban, Takt Time, entre outras. No que se refere ao Jidoka, sdo
aplicadas ferramentas como o Andon e Poka-Yoke e instrumentos que permitam a paragem das linhas

de fabrico em caso de producado de artigos ndo conformes (Masai et al., 2015).

No que se refere a parte basilar, esta contempla a standardizacdo e a estabilidade. Desta forma, a
estabilidade permite que os pilares, constituidos pelo Just in Time e pelo Jidoka, sejam construidos e a

standardizacdo possibilita que os resultados sejam consolidados e equilibrados (Maware et al., 2019).

Adicionalmente, importa salientar que no centro da casa Toyota Production System estao as pessoas.
Esta posicao é ocupada por elas porque é dessa forma que existe a possibilidade das tarefas atingirem
a estabilidade desejada, através da melhoria continua. Paralelamente, é essencial que as pessoas sejam
treinadas para que consigam percecionar os desperdicios existentes, assim como possuam capacidade

de resolver problemas (Liker, 2004).

Adicionalmente, importa salientar que no centro da casa Toyota Production System estao as pessoas.

Esta posicao é ocupada por elas porque é dessa forma que existe a possibilidade das tarefas atingirem



a estabilidade desejada, através da melhoria continua. Paralelamente, é essencial que as pessoas sejam
treinadas para que consigam percecionar os desperdicios existentes, assim como possuam capacidade

de resolver problemas (Liker, 2004).

2.1.2. Tipos de desperdicios

Segundo Ohno, o desperdicio é algo que ndo é necessario e que pode ser eliminado de imediato (Ohno,
1988). Ja, Womack e Jones (2003) complementam que o desperdicio, também designado por muda, é
algo que consome recursos, mas ndo cria nenhum tipo de valor. Imai (1997) defende ainda que o
desperdicio esta inserido em qualquer atividade que nao acrescente valor. E, Alves et al. (2012)
acrescentaram que desperdicio € o que nao contribui, de forma direta, para acréscimo de valor ao
produto. Importa clarificar que o Toyota Production System defende que através da completa eliminacao

de desperdicios, é possivel reduzir custos (Monden, 1998).

Partindo destes pressupostos, é de considerar que associada a total eliminacao de desperdicios, estao
subjacentes dois pontos significativos, onde: as acdes levadas a cabo cujo objetivo é a melhoria de
eficiéncia so fazem sentido quando associadas a reducdo de custos e, monitorizar a eficiéncia como um
todo e ndo apenas no particular. Finalizando, a verdadeira eficiéncia é obtida quando se produz na

totalidade com trabalho e com zero desperdicio (Ohno, 1988).

Taiichi Ohno foi considerado o maior inimigo do desperdicio (Womack & Jones, 2003). Esclareceu que
a etapa primaria para aplicacdo do Toyota Production System é a identificacao integral dos desperdicios

existentes, nomeadamente (Ohno, 1988):

e Sobreproducao

e Inventario

e [Espera

e Transporte

e Sobreprocessamento

e Movimentos

e Defeitos
Assim, existe sobreproducao quando sdo produzidos artigos que nao sdo usados no momento presente
(Bucourt et al., 2011). Este, foi considerado o pior tipo de desperdicio na Toyota, uma vez que acontece
sempre que se continua a produzir, num momento em que ja se devia ter cessado a producao; o que

leva a outro tipo de desperdicio, igualmente assinalado no paragrafo acima, o inventario (Monden, 1998).



O inventario é o excedente de stock existente, nas mais variadas formas: em bruto, semiacabado ou
acabado (Bucourt et al., 2011). Por vezes, o inventario em excesso acaba por levar a tomada de decisdes
nao tao racionais, tais como mais espaco, mais equipamentos, mais energias, entre outras, o que nem
sempre traduz a realidade, podendo este desperdicio estar disfarcado e nao ser realmente necessario

este aumento de recursos (Monden, 1998).

Refletindo agora sobre a espera, esta ¢ um desperdicio que se esta presente quando um operador
aguarda para poder desempenhar qualquer que seja a sua funcdo, decorrente de avarias,
desbalanceamentos ou outras causas relacionadas que fazem com que o operador ndo execute nenhum

tipo de tarefa, ficando, momentaneamente, inativo (Imai, 1997).

Em relacdo aos transportes, Imai (1997) salienta que estes sao partes integrantes das operacdes, porém
a movimentacdo de itens ndo acrescenta valor. Porém, justifica-se que estes sejam considerados
desperdicios pois durante o periodo em que estdo a acontecer os transportes, ndo estdo a ser
transformados produtos, pelos quais o cliente esta disposto a pagar (Rave et al., 2011). Para além disso,
associado a este desperdicio estdo, muitas vezes, plantas e layouts deficitarios (Arunagiri &

Gnanavelbabu, 2014).

0 sobreprocessamento acontece quando se faz mais ao produto do que aquilo que é realmente essencial.

Este tipo de desperdicio envolve a anulacdo do trabalho desnecessario (Bucourt et al., 2011).

Suplementarmente, qualquer movimento executado pelos operadores, que ndo gere valor para o artigo,
¢ considerado desperdicio. Para que seja feita uma correta identificacdo deste desperdicio, é essencial

que sejam observadas as maos e as pernas dos operadores (Imai, 1997).

E, ainda existe o desperdicio através dos defeitos que existe sempre que sdo criados produtos néo
conformes, que ndo cumprem os requisitos dos clientes. Estes, consomem processos, desnecessarios
e envolvem custos. Para além disso, fazem com que se gaste um recurso bastante valioso, o tempo

(Rave et al., 2011).

E de salientar que Liker (2004) considerou ainda um oitavo desperdicio, que consiste em desperdicar o

conhecimento e capacidade criativa dos colaboradores.

Finalizando, Ohno (1988) defende que ¢é possivel progredir em larga escala, se se eliminarem estes
desperdicios acima apresentados. Ja Rave et al. (2011), acreditam que nao é possivel eliminarem-se
todos os desperdicios mencionados, mas afirmam que com a sua reducao o sistema produtivo é alvo de

uma restruturacao positiva.
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2.1.3. Principios Lean Thinking

Em 1990, foi lancado o livro “The machine that changed the world” onde foi divulgado o Toyota
Production System, como o objetivo de disseminar este novo sistema de producao e fazer com que as
organizacdes percebessem que a producdo em massa se tinha tornado um método obsoleto (Womack

& Jones, 2003).

O livro revelou-se um sucesso, e as organizacdes ficaram bastante empenhadas em introduzir o novo
método, porém depararam-se com dificuldades ao nivel da implementacdo do novo conceito. E &,
portanto, desta dificuldade que surge um novo livro, “Lean Thinking- Banish Waste and Create Wealth in
your Corporation”, onde emerge o Lean Thinking, uma nova corrente de pensamento (Womack & Jones,

2003).

Apos varias interacdes, os autores concluiram que era possivel compilar o Lean Thinking em cinco

principios, sendo eles (Womack & Jones, 2003):

e Valor: revela-se importante definir o que ¢ valor para o cliente, quais as caracteristicas que o
produto deve contemplar e o cliente esteja disposto a pagar por elas. Neste principio, salienta-
se a ambiguidade, porque para o cliente ndo existe uma definicdo concreta de valor, dependendo
de variados fatores, quer sejam os préprios produtos, as organizacoes, etc;

e (adeia de valor: incorpora o conjunto de procedimentos realizados até que o produto chegue ao
cliente. Estes procedimentos podem agregar ou nao valor, e o objetivo €, eliminar as acoes que
nao acrescentam valor ao cliente. No entanto, é de considerar que existem procedimentos que
nao acrescentam valor, mas que sdo necessarios;

e (Criacao de fluxo: o objetivo deste principio é tornar o fluxo continuo, contornando as entropias
existentes tais como: as esperas, as paragens, os stocks, entre outras. Através da aplicacao
deste principio é possivel alcancar-se uma reducao de custos;

e Producao puxada (sistema pull): a este principio constata que deve ser o cliente a definir o inicio
da producao de determinado artigo, aquando da demonstracao da sua vontade de encomendar;

e Perfeicdo: este principio representa a procura constante de algo melhorado, estando inserida a
melhoria continua e a vontade de fazer melhor do que o que se pratica. Nunca se considera
satisfeito, ambicionando sempre melhorar: processos mais otimizados, diminuicdo de

desperdicios, custos, etc.

Paralelamente, ¢ interessante salientar que o estimulo a criatividade, bem como a melhoria continua,

sao partes integrantes de uma cultura que se conduz pelo alcance da perfeicao (Moreira et al., 2010)
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Por fim, é de notar que a aplicacao ciclica destes principios permite a melhoria continua e a reducéo de

desperdicios de forma sistematica (Sousa et al., 2018).

2.2. Ferramentas Lean

As ferramentas Lean sao instrumentos que auxiliam a colocar em pratica a filosofia Lean. Assim, seguem-

se alguns exemplos nos paragrafos seguintes.

2. 1. Value Stream Mapping (VSM)

Tal como mencionado acima nos principios Lean, a cadeia de valor agrega todas as acdes entendidas
COmMo necessarias, quer acrescentem valor ou nao, pelas quais os artigos sao submetidos. Ter uma visao
holistica de todas estas acdes permite que se verifique a globalidade dos processos, e se progrida

positivamente na globalidade e ndo apenas de forma segmentada (Rother & Shook, 1999).

Assim, surge o value stream mapping (VSM), uma ferramenta capaz de auxiliar no reconhecimento dos
processos, distinguindo valor e desperdicio (Imai, 1997). Pode ser igualmente definida como uma
ferramenta grafica que é utilizada para retratar a situacdo da empresa no momento atual, desde o
fornecedor até ao cliente, de forma que seja possivel salientar as oportunidades de melhoria e, eliminar

os desperdicios (Pavnaskar et al., 2003).

Para que o VSM seja aplicado, existem uma série de questdes que devem ser colocadas aquando da sua
construcao. Womack & Jones (2003) propdem que se verifique: se a atividade analisada cria valor para
o cliente; se a atividade analisada é capaz de produzir de forma linearmente conforme; se a atividade
analisada é flexivel, possuindo a capacidade de ser trocada celeremente; se existe capacidade para que
0s processos nao necessitem de aguardar. Caso se conclua que as atividades nao acrescentem valor,

estas devem ser eliminadas; as restantes devem ser aperfeicoadas.

Complementarmente, Rother e Shook (1999) identificaram diversas razdes onde demonstram que o VSM
€ um instrumento valioso, dentre elas: o facto de ser possivel visualizar para além do desperdicio; utiliza
uma linguagem global acerca dos processos de producao; demonstra a ligacao existente entre o fluxo de

informacéao e o fluxo de materiais, entre outras.

De forma exploratoria, Pavnaskar et al. (2003) realizaram um levantamento dos elementos sobre os
quais o VSM incide, constando: a informacéo; o dinheiro; o espaco; os colaboradores; as maquinas; o
material e as ferramentas de producdo. Assim, Rother & Shook (1999) definiram os seguintes passos

para desenvolvimento do VSM:
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e Familia de produtos: comecar por selecionar os produtos sobre os quais a analise ira incidir;

e Esquematizar o estado atual: realizar um levantamento de todos 0s processos existentes ao redor
do produto ou familia de produtos que serao explorados e foram detalhados no passo anterior.
Desta forma, representa-se todo o fluxo desde o fornecedor até ao cliente final;

e Esquematizar o estado futuro: estabelecer as acdes futuras com base no esquema do estado
atual e percecionar quais as melhorias que se querem ver implementadas;

e Realizar um plano de trabalhos e implementacao: estabelecer os pontos que serdo trabalhados,
bem como os métodos.

Assim sendo, e de forma que seja possivel obter-se uma imagem grafica do que foi descrito segue a

Figura 3, onde consta o exemplo de um VSM.
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Figura 3 - Exemplo de um VSM
(Rother & Shook, 1999)

2.2.Técnica 5S

A ferramenta 5S é utilizada para que os itens que causam entropia, e que nao SA0 NeCessarios, sejam
dispensados, permitindo que cada artigo necessario tenha um local visivelmente destacado na area onde
se desempenham as tarefas de trabalho (Womack & Jones, 2003). Importa alertar para o facto da
implementacdo dos 5S poder auxiliar na descoberta de problemas que, por vezes, possam ter

permanecido ocultos (Gapp et al., 2008).

Assim, é de notar que os 5S sao termos japoneses, que evidenciam praticas auxiliares de limpeza e

gestdo da area de trabalho, sendo eles: Seiri; Seiton; Seiso; Seiketsu e Shitsuke (Womack & Jones, 2003).
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Filip et al. (2015) acrescentam que a implementacao dos 5S pressupde o estabelecimento de funcdes e

comprometimento da equipa envolvida nas atividades onde sera implementada a ferramenta. Assim, de

acordo com Imai (1997) e Monden (1998) , descrevem-se os 5S da seguinte forma:

Seiri: é colocado em pratica para que se distinga o que é necessario e o que € inutil, dentre as
ferramentas, os instrumentos e os objetos, com o objetivo de eliminar o que nao acrescenta
valor. Salientando-se que esta escolha é feita com base em critérios definidos pelo responsavel
da implementacéo da ferramenta;

Seiton: corresponde a este S a organizacao dos itens que foram considerados necessarios no
Seiri. Adicionalmente, permite que se mitiguem os erros, pois as areas ficam mais otimizadas;
Seiso: introduz a nocdo de limpeza, das areas de trabalho e maquinas. Revela-se importante que
0s espacos estejam limpos e asseados, dado que acumulacao de sujidade traz desvantagens;
Seiketsu: introduz a nocao de normalizacdo, permitindo que se estenda o conceito de limpeza a
si mesmo e que se continue a colocar em pratica os S’ s anteriores. Consiste na manutencéo
dos espacos tal e qual como ficou definido apds a implementacao dos S 's anteriores;
Shitsuke: oportuniza que se crie autodisciplina e se implemente os 5S de forma a este ser um
habito, que exista inerente a atuacdo de forma natural, considerando a pratica uma acéo

espontanea.

Monden (1998) acrescenta ainda:

Seiri: apenas as coisas realmente necessarias deverdo permanecer, sugerindo a aplicacdo de
etiquetas no que deve manter-se;

Seiton: os materiais devem estar arrumados de forma que qualquer pessoa seja capaz de os
encontrar de forma rapida, dando como dica a aplicacdo de placas que especifiquem o nome
de cada item, bem como o local onde estao armazenadas;

Seiso: persiste na limpeza e esclarece que, por vezes, uma ma limpeza como 6leos sujos, lixo e
outros, levam ao mau funcionamento dos equipamentos;

Seiketsu: preservar os 3 S é essencial;

Shitsuke: patrocina a ideia de fazer com que cumprir as regras se torne um habito para os

colaboradores.

E importante referir que, para além dos 5S enunciados existe ainda um sexto S, o S referente a

seguranca. Associado a ele esta subjacente a ideia de que se opera de acordo com as normas, quer seja

ao nivel da maquinaria, quer seja ao nivel da seguranca e salude ocupacional. A par disso, este sexto S
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incide sobre a reducdo e eliminacdo dos diferentes riscos inerentes as areas de trabalho (Jiménez et al.,

2019).

E importante referir que para que a implementacédo desta ferramenta seja efetiva e que seja capaz de
contribuir para o alcance dos resultados esperados, € importante que os colaboradores pratiqguem o uso
dela variadas vezes, para que este se torne um habito, e uma atividade espontanea, de forma que esta

se torne um habito e que nao seja vista como algo a que se forcam a fazer (Monden, 1998).

2.3.Gestao Visual

Para que se alcance um aumento da produtividade produtiva ¢ importante que a informacao seja clara
e de imediata interpretacao. Esta informacao deve ser capaz de informar, consciencializar e motivar cada
operador. Assim, a informacao deve ser reunida o mais depressa possivel para que seja possivel ter-se
feedback relacionado com a performance do sistema que esta a operar, é neste ambito que surge a

gestdo visual (Wojakowsk, 2013).

A gestao visual pode ser definida como uma pratica cujo principio € a comunicacao de informacoes e a
demonstracao de determinados requisitos (Eaidgah et al., 2016), funcionando como um agente impulsor

do fluxo de informacdes no local de trabalho (Singh & Kumar, 2021).

Imai (1997) salienta a importancia da gestdo visual nas relacées com os colaboradores, nas maquinas,
nos materiais, nos métodos e tempos. Exemplificando, a gestdo visual estd presente nestas cinco
componentes, através de: quadros onde estejam refletidos os colaboradores que estdo a faltar e quem
0s estad a substituir; evidéncias visuais dos niveis de o6leo associados as maquinas; identificacées dos
locais onde se encontram os materiais; medicdes do trabalho dos operadores, e se estes estdo a realizar
trabalho conforme ou nao; e ainda, instrumentos de comunicacdo que informem os objetivos a serem

atingidos, os parametros de qualidade, entre outros, respetivamente.

Embora algumas das ferramentas de gestao visual utilizadas tenham associadas a componente de
visualizacdo da informacao de forma a alcancar uma melhor percecao do funcionamento das dindmicas
relacionadas com processos e areas envolventes, a maioria tem o carater de gestdo de performance
associadas a elas. Ou seja, sao empregues para gerir a eficacia e eficiéncia das aces e comunicar 0s

requisitos necessarios (Eaidgah et al., 2016).

Assim, é possivel subdividir as ferramentas da gestdo visual de acordo com o0s seus propésitos,
exemplificando (Eaidgah et al., 2016):

e Ferramentas de comunicacdo de processos: fluxogramas, visual stream mapping, e outros;
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e Ferramentas de comunicacdo de performance: andons, quadros com indicadores de

desempenho, cartdes Kanban, etc.

E interessante perceber a correlacdo estabelecida por Monden (1998),onde divulga que o sistema de
controlo visual € um dos conceitos utilizados para o alcance de um dos pilares do Toyota Production

System, a automacéo.

Womack e Jones (1996) esclarecem que com apenas um quadro branco é possivel estimular os
operadores. E, exemplificam que, numa das suas visitas a uma empresa, verificaram que o facto de
existir um grande quadro branco na area das vendas estimulava os operadores, onde registavam as suas
encomendas e, quando estes viam espacos em branco no mesmo, se sentiam motivados a contrariar
esse facto.

Beynon-Davies e Lederman (2017) fazem uma importante distincao entre o que é um indicador visual e
0 que é um sinal visual, nesta ferramenta. Explica, que um indicador visual é utilizado para que as
mensagens sejam partilhadas com os recetores, de forma passiva. Ja o sinal visual, apesar de também
partilhar mensagens com os recetores, existe uma intencao de reacéo por parte do recetor, ou seja,
qguando alguém visualiza um sinal visual & expectavel que tenha algum tipo de reacao, e execute algum

tipo de acdo de acordo com a informacao recebida.

A gestao visual apresenta algumas condicdes necessarias para que seja possivel o alcance de resultados
através dela. E neste contexto, que Parry & Turner (2006) defendem que a gestao visual deve ser simples,
nao deve recorrer a versdes eletrdnicas e deve conter uma componente de reunides regulares agregada,
possibilitando a abordagem do desempenho das areas em monotorizacao.

Finalizando, a gestao visual & essencial para gerir o desempenho dos operadores e, para vincular a

implementacado da estratégia (Bateman et al., 2016).

2.4.Kaizen/Melhoria Continua

Kaizen é uma palavra constituida por dois conceitos adjacentes: “kai” que significa estar envolvido e,
“zen” que significa fazer bem (Tapping & Shuker, 2003). Kaizen, também apelidada de melhoria
continua, contempla como objetivo principal a eliminacdo de desperdicios (Araujo & Rentes 2006,
Womack & Jones 2003). De acordo com Recht e Wilderom (1998), Kaizen opera com foco nos custos

baixos e na obtencao de um confortavel nivel de eficiéncia.

Adicionalmente, a melhoria continua é vista como a pedra basilar do Lean, no entanto o processo de

melhoria dos processos ja acontece ainda antes de se ter vulgarizado o conceito Lean (Holtskog, 2013).
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Para além disso, Tortorella et al. (2017), defende que a melhoria continua tem como condicado os
elementos humanos tendo associado a mudanca para melhor através do envolvimento dos

colaboradores. Paralelamente, é considerada vital nas organizacdes (Ahmad et al., 2013).

Para que seja possivel ter-se percecao do estado evolutivo da melhoria continua nas organizacoées, Brito
et al. (2020) lancam algumas questdes que podem ajudar a avaliar, dentre elas:
e Existe algum tempo, no dia de trabalho, dedicado a melhoria continua, como reunides Kaizen,
onde sdo envolvidos todos os trabalhadores?
e Todos os colaboradores se sentem ativamente envolvidos na melhoria continua?
e Todos os colaboradores da area produtiva, abrangidos por avaliacoes, estdo envolvidos em acoes
de melhoria?
A melhoria continua acontece com vista a satisfacdo do cliente através da producdo mais barata e rapida
frente aos concorrentes (Ahmad et al., 2013). Holtskog (2013) comenta que desde que as organizacoes
comecaram a olhar para a melhoria continua como uma necessidade para se manterem competitivas,
que se torna interessante olhar para a forma como os colaboradores se sentem sobre o acentuado foco
na produtividade. Neste seguimento, surge uma ferramenta que envolve a continuidade da melhoria
continua, o ciclo PDCA (Imai, 1997):
e Plan- fase de estabelecimento do alvo de melhoria e desenho de alguns planos de acédo para
alcance do objetivo;
e Do-fase de execucdo da implementacao do plano;
e (Check- fase de validacao do plano, averiguando se este decorre de acordo com o pretendido, e
se provocou as melhorias desejadas;
e Act-fase de padronizacdo dos novos procedimentos para que seja possivel prevenir a ocorréncia

do problema inicial, bem como o estabelecimento de novas melhorias.

Para além disso, o ciclo PDCA tem inerente a premissa de nunca estar satisfeito com o stafus guo, dado
que os colaboradores nao tém iniciativa para a melhoria das condicdes e, portanto, o ciclo PDCA deve
servir de ponto de partida para o estabelecimento de metas. Assim, a cultura Kaizen incita ao
reconhecimento do desperdicio, sendo que alguns dos beneficios do Kaizen emergem através de

pequenas mudancas nas ac¢des quotidianas (Van Scyoc, 2008).

Na Figura 4 consta um exemplo de um ciclo PDCA, onde é possivel verificar-se as quatro dimensoes

descritas nos paragrafos acima.
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Act Plan

Check Do

Figura 4 - Ciclo PDCA
(Imai, 1997)

2.5.Standard Work

O standard work, vulgarmente conhecido como trabalho normalizado, € uma das partes mais importantes

do Toyota Production System (Johansson et al., 2013)

Para além disso, esta &€ uma ferramenta bastante poderosa uma vez que disponibiliza produtos com
precos mais baixos € uma qualidade superior, por consequéncia de a organizacao trabalhar de forma

mais eficiente, derivado da sua forma diferente de pensar (Johansson et al., 2013).

Esta ferramenta permite também que a variabilidade seja eliminada, obtendo com isto melhorias de

produtividade nos postos de trabalhos (Lu & Yang, 2015).

O standard work recorre a premissa de se obter elevados niveis de produtividade resultando num

trabalho eficiente, com recurso a um numero minimo de operadores (Monden, 1998).

De acordo com Ohno (1988), existem trés elementos essenciais quando se aborda uma acéo standard,

sdo eles:

e 0 tempo de ciclo: corresponde ao tempo predefinido para se produzir determinada unidade;
e a sequéncia de processamento de um produto: relaciona-se com a ordem pela qual o operador
esta a operar;

e valor standard: esta relacionado com o valor minimo de trabalho em espera.

Importa salientar que esta ferramenta é altamente genérica, o que faz com que as organizacoes
consigam aumentar o valor das suas acdes se complementarem o standard work com outro tipo de
ferramentas (Lu & Yang, 2015).

2.6.0utras ferramentas

Nesta seccdo sdo apresentadas outras ferramentas que sao usadas em varios contextos, incluindo no

contexto Lean, nomeadamente:
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2.3.

Diagrama de Ishikawa: igualmente conhecido como espinha de peixe ou diagrama causa efeito,
¢ uma ferramenta utilizada quando ocorre algum tipo de problema no sistema, que identifica as
causas que levaram a existéncia desse problema, e a sua posterior resolucéo. Deste modo, estes
diagramas sao frequentemente utilizados para que se identifiquem as variadas causas que
contribuem para determinado problema. Para além disso, estes diagramas também podem ser
usados como um guiao que permite visualizar os recursos e investimentos necessarios para
resolucao de determinado problema. Este tipo de diagrama consiste numa linha horizontal
principal, que emana uma série de linhas diagonais. Convencionalmente, ficou decidido que o
problema ¢ descrito no final da linha horizontal principal, e as causas sao descritas nas linhas
diagonais, que podem ter causas secundarias dentro delas mesmas, sendo que o nivel de
detalhe depende na percecao do problema por parte do utilizador (Bilsel & Lin, 2012), tal como

¢ possivel observar na Figura b.
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Figura 5 - Estrutura genérica de um diagrama de Ishikawa
(Bilsel & Lin, 2012)

Diagrama de Spaghetti: é uma representacdo do movimento e da distancia que determinado
elemento realiza quer seja um objeto, um colaborador ou qualquer outro tipo de membro, tem
de percorrer ao longo de todo o processo inerente ao desenvolvimento da sua funcao (Bahensky

et al., 2005).

Manutencao Produtiva Total

Apds a Segunda Guerra Mundial, a indUstria japonesa reconheceu que existia a necessidade de melhoria

do seu desempenho, ao nivel da eficiéncia dos equipamentos. Até entdo, as industrias operavam

somente com a manutencao corretiva, ou seja, sempre que ocorria uma avaria ou qualquer outro tipo

de complicacao com determinado equipamento, procedia-se a sua correcao. No entanto, importa
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salientar que alocado a este tipo de modus operandi, estava associada uma barreira na melhoria

continua, bem como custos e problemas associados (Nakajima 1988; Sekine & Arai 1998).

Assim, como forma de responder a este problema, os japoneses decidiram importar métodos e técnicas
norte americanas, tendo modificado a forma como geriam e produziam os seus produtos (Nakajima,
1988). Através desta importacdo de conhecimentos, e a sua posterior adaptacdo, os japoneses
comecaram a ser reconhecidos pelas suas técnicas, uma vez que iniciaram a producao de produtos de
forma competitiva e com uma qualidade singular (Nakajima, 1988). Este reconhecimento surgiu gracas
a aplicacdo de uma filosofia que procura maximizar a eficiéncia dos equipamentos, por via de um sistema
de manutencao preventiva, conseguindo assim prolongar a vida util dos equipamentos, a Manutencao

Total Produtiva (Imai, 1997).

A Manutencéo Total Produtiva tem como “pai” Seiici Nakajima, que difundiu esta metodologia e que teve
um grande impacto no progresso econdmico japonés, a partir dos finais dos anos 70 (Cardoso, 1999).
Esta, teve a sua génese associada ao suporte de sistemas de producao criados a partir da
conceptualizacado do Lean. Isto porque, para que se implemente fundamentos Lean é necessario que

existam equipamentos disponiveis e eficientes (Sekine & Arai, 1998).

Assim, a Manutencao Total Produtiva é vista como uma metodologia considerada fundamental para que
se consiga operar de acordo com a estratégia Kaizen Imai, (1997), causando hostilidades aos maiores

desperdicios existentes nas operacdes de producdo (The Productivity Press Development Team, 1999).

Adicionalmente, esta metodologia ¢ abrangente, uma vez que os funcionarios se envolvem nos
procedimentos e acdes de manutencdo. Desta forma, conta-se com a participacdo dos mesmos para o

desenvolvimento de atividades de manutencao (Au-Yong et al., 2022).

(Chan et al., 2005) defende ainda que a Manutencdo Produtiva Total é o resultado de uma relacdo
sinérgica entre as diversas fungdes organizacionais, especialmente entre a producao e a manutencao,
que acaba por permitir que exista uma melhoria continua no que se refere a qualidade dos produtos,

bem como eficiéncia operacional e garantia de capacidade produtiva.

Desta forma, na Figura 6 estao representados os elementos chave que suportam a Manutencdo Produtiva

Total.
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Figura 6 - TPM e as sinergias entre as partes
(Chan et al., 2005)

Nakajima (1988) declara que de forma que seja possivel melhorar a eficiéncia dos equipamentos, o
objetivo da Manutencao Total Produtiva deve passar por produzir sem defeitos e desperdicios, bem como

sem falhas de equipamento.

Deste modo, a Manutencao Total Produtiva surge como resposta as exigéncias do mercado, que tracam
parametros necessarios de atuacdo como: a eliminacao de desperdicios, a obtencdo do melhor
desempenho dos equipamentos e a reducao de paragens (Rodrigues & Hatakeyama, 2006). Finalizando,
a Manutencéo Total Produtiva é reconhecida pela abreviatura TPM, e esta sigla foi proposta por Nakajima
(1989), onde esclarece o significado associado a cada letra:
e T de Total: caracteriza a eficiéncia de forma global, ou seja, desde a vida util dos equipamentos,
a envolvéncia de todos os colaboradores da empresa;
e P de Produtiva: carateriza o cenario ideal da eficiéncia, onde nao existem desperdicios, nem
defeitos na producéo;
e M de Manutencdo: caracteriza a manutencdo amplamente, ou seja, que os equipamentos

tenham o maior tempo possivel de vida util.

2.3.1. Pilares TPM

E importante referir que associado a esta metodologia existem alguns principios, presentes sob a forma
de pilares, os pilares TPM. A adocao da filosofia inerente aos pilares da Manutencdo Produtiva Total
depende muito da forma como as organizacdbes a aplicam internamente, sendo que a cultura
organizacional existente e a cultura organizacional que se ambiciona implementar sao fatores que variam

entre as empresas (Rodrigues & Hatakeyama, 2006).
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Apesar de existir esta diferenca de implementacdes dos pilares entre organizacoes, existem dimensdes
que sao transversais a todas, dentre elas: produtividade, qualidade, atendimento ao cliente, seguranca

e moral (Rodrigues & Hatakeyama, 2006).

Para iniciar a descricdo dos pilares da Manutencdo Total Produtiva, importa referir que estes sdo
apresentados sob forma de uma casa, onde na base se encontram os 5S. Isto acontece dado que para

a aplicacdo da metodologia é necessario que o sistema se encontre livre de entropias (Nakajima, 1989).

Para além disso, a implementacao destes oito pilares tem como resultado o0 aumento da produtividade
através das manutencdes controladas, reducéo de custos de manutencéo e reducao de paragens (Ahuja

& Khamba, 2008). Partindo deste pressuposto, os pilares estdo representados na Figura 7.

TPM

Manutencao Auténoma
Melhorias Focalizada:
Manutengéo Planeada
Manutengae da Qualidade
Educacao e Treino
Seguranca, Saude e Ambiente

TPM na Administracao
Gestao de desenvolvimento

58

Figura 7 - Os pilares TPM
(Rodrigues & Hatakeyama, 2006)

De acordo com Santos et al. (2012), os pilares descrevem-se da seguinte forma:

e Manutencdo Autonoma: tem como ponto fulcral os operadores, ou seja, dar-lhes as
competéncias necessarias para que sejam capazes de resolver questdes de manutencao mais
simples, deixando os problemas mais complexos para 0s colaboradores da manutencao.
Adicionalmente, os operadores sao responsaveis pelos seus equipamentos com vista a protegé-
los da deterioracao;

o Melhorias focalizadas: relacionam-se, essencialmente, com a identificacdo e eliminacao das
perdas. Como resultado, é obtido um aumento de eficiéncia dos equipamentos, sistemas e
processos, através de técnicas Kaizen;

e Manutencéo planeada: define-se como sendo o conjunto de atividades realizadas com o objetivo

de alcancar melhorias na disponibilidade dos equipamentos e na eficiéncia das manutencoes;
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2.3.2.

reducéo de perdas; inexisténcia de acidentes; desenvolvimento técnicas de manutencéo bem
como melhorar a estrutura das manutencoes;

Manutencdo da qualidade: o foco é a eliminacdo de nao conformidades, de uma forma
sistematica;

Educacdo e treino: este pilar assenta na estruturacdo de acdes de educacao e treino que
possibilitem o aumento do conhecimento, desenvolvimento de aptidées e mudancas de
comportamento, com o objetivo de se formar uma equipa com que domina oS Seus
equipamentos e demonstra uma atitude proactiva;

Seguranca, satde e ambiente: relaciona-se com acdes instituidas nas organizacdes sobre estas
tematicas;

TPM na Administracdo: permite que os colaboradores visualizem os processos de forma
integrada, permitindo que os mesmos estabelecam standards, procedimentos e indices que
permitam a avaliacao, analise e melhoria continua dos processos;

Gestdo de desenvolvimento: utilizacdo dos conhecimentos prévios nos novos sistemas e

desenvolvimento de iniciativas de melhoria continua (Ahuja & Khamba, 2008).

Fases de implementacédo do TPM

A implementacédo do TPM é um processo que demora algum tempo a ser implementado para que possa

surtir os efeitos esperados. Nakajima (1988) aponta entre dois a trés anos, se forem consideradas as

seguintes etapas sugeridas pelo mesmo. Assim, Nakajima (1988) sugere quatro fases de

implementacao, subdivididas em doze etapas de implementacao, constando na Tabela 1.

Tabela 1 - Etapas para a implementacao do TPM
(Nakajima, 1988)

Fase Etapa Detalhe
Anuncio, por parte dos superiores, da Criar palestras sobre a tematica, presenca em artigos na revista
intencao de introducao do TPM da empresa

Criar seminarios para o pessoal de cargos hierarquicos
superiores e apresentacdes com slides para os restantes
colaboradores

Lancamento de uma campanha e
educacao para introduzir o TPM

Preparacao Criacao de equipas para promover o TPM Formar equipas especializadas em diversos niveis, de forma a
promover o TPM
E leci It o
stabe eumerlltc.) de politicas e objetivos Analisar as condicdes, e os objetivos pretendidos
basicos do TPM
Formulacdo de um plano diretor para o Preparar planos de implementacéo detalhadas para as principais
desenvolvimento do TPM atividades
Lancamento
Lancamento e execucao do TPM Convidar clientes, afiliados e empresas subcontratadas
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Melhoria da eficiéncia dos equipamentos Selecionar os equipamentos modelo e formacao das equipas de

projeto
Desenvolvimento de um programa de Desenvolver capacidades de diagndstico e estabelecer
manutencdo autonoma procedimentos
Desenvolvimento de uma calendarizacao Incluir manutencéao perioddica e preditiva, bem como gerir as
Implementacao para o programa de manutencao pecas que sobram, ferramentas e planos de manutencéo

Promover formacdes para melhorar as
habilidades operacionais e de
manutencao

Treino dos lideres em grupo, para que possam partilhar a
informacao com os membros do grupo

Desenvolvimento de um programa

N . Elaborar manutencéo preventiva e uma comissao de controlo
precoce de gestao de equipamentos

Consolidacéo
Implementacao perfeita do TPM Definir objetivos mais elevados

2.3.3. Indicador OEE associado ao TPM

De acordo com The Productivity Press Development Team (1999), existe um indicador o Overall
Equipment Effectiveness (OEE), que é importante para os pilares do TPM. Esta indicacdo surge uma vez
que existe a possibilidade destes pilares influenciarem diretamente o OEE através das operacdes

quotidianas, manutencao e ainda, nas atividades de melhoria.

Com a existéncia do indice OEE é possivel medir da evolucdo do TPM (Nakajima, 1988). Salienta-se que
de acordo com Nakajima (1988), para que seja possivel alcancar o melhor desempenho de OEE, é
relevante que antes o TPM seja capaz de enfrentar seis grandes perdas existentes:

e Falha de equipamentos;

e Setups e ajustes;

e Paragens muito pequenas;

e Perdas de velocidade;

e Nao conformes no arranque;

e Nao conformes durante a producao.

A falha nos equipamentos e nos setups e ajustes sdo consideradas falhas de disponibilidade; as
peguenas paragens e as perdas de velocidade, relacionam-se com o desempenho e, por fim, os nao
conformes no arranque e na producdo estao relacionados com a qualidade (Ron & Rooda, 2006). Desta
forma, a férmula que permite o calculo do OEE, acontece através da multiplicacao dos seguintes indices
(Nakajima 1988; Ron & Rooda 2006):

Disponibilidade (DI) x Desempenho (DE) x Qualidade (Q)
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A disponibilidade ¢ possivel de ser calculada através da seguinte férmula:

DI = Tempo de atividade / Tempo de producéo planeado

O desempenho calcula-se:

DE = (Quantidade produzida x Tempo de ciclo) / Tempo de atividade

A qualidade é calculada tal como esta representado na seguinte formula:

Q = Quantidade de produtos conformes / Quantidade de produtos produzidos

Para auxilio da compreensao destes indicadores, segue esquema da Figura &,

Tempo de Prodecio Taotal

Tempo de Prodegio Plans ado

Paragens
Pla e ad as

Tempo de Produgio Disponive

Paragens
M3
Planeadas

Tempo de At idade

Tempos
de Pausa

Tempo Liguids de Atividade

Défices de
welocidade

Tempo Real 0 é&ficas de
de Produgio Tualidade

> <

Tempo
Produtivo

Mo

Tempo

‘rodutihvo

Figura 8 - Representacéo dos indices associados ao calculo do OEE
(adaptado de De Ron & Rooda(2006))

Por fim, importa salientar que para que se alcancem niveis de OEE considerados confortaveis, a

disponibilidade deve rondar os 90%, o desempenho os 95% e a qualidade os 99,9%, globalizando um

OEE de 85%.

2.4, Indicadores de desempenho

No mercado empresarial, existe um desafio constante, a melhoria de desempenho. Este desafio existe

dado que associada a ideia de sucesso esta inerente a capacidade de atingir resultados superiores aos
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dos seus concorrentes (Christopher, 2005). Assim, surge a necessidade de criacdo de indicadores de

desempenho, e de um sistema de avaliacao de desempenho.

Um indicador de desempenho é uma métrica usada para medir o sucesso de determinada organizacao,
e dar a possibilidade de estes progredirem tendo em conta objetivos estratégicos especificos (Cruz

Villazén et al., 2020).

Ja Cortes et al. (2016) complementa, acrescentando que a definicdo de indicadores de desempenho
comeca com a definicdo dos objetivos estratégicos da empresa, e com a identificacdo dos diversos niveis

de impacto.

Para Agostino & Sidorova (2016), um sistema de avaliacdo de desempenho é composto por dois itens:

e Métricas: agrupamento de indicadores que simplificam a avaliacdo de um objeto de controlo,
que pode tomar a forma de uma organizacdo, um individuo, ou outro;

e Métodos: abordagens necessarias para que seja realizada a monotorizacao das métricas acima

referidas.

E importante clarificar que existe uma evidente diferenca entre o que é um indicador de desempenho e
0 que € uma meétrica. Enquanto um indicador de desempenho tem alocado a si um objetivo estratégico
e mede o desempenho em relacao a uma meta, a métrica é aplicada em medicées numa determinada
area de negdcio (Eckerson, 2009). Adicionalmente, Eckerson (2009) clarifica que um indicador de
desempenho é composto pelos seguintes elementos:

e Estratégia: os indicadores de desempenho tém agregado um objetivo estratégico;

e Metas: os indicadores de desempenho medem o seu desempenho comparativamente a metas
estabelecidas;

e Oscilacdes: existem variacdes ao longo do tempo, sendo que podem existir momentos em que
0s resultados dos indicadores de desempenho demonstrem que estes estao acima ou abaixo da
meta definida;

e Intervalos de tempo: as metas sdo segmentadas em intervalos de tempo, para que facilite a
avaliacao do desempenho ao longo do tempo;

e Referéncias: as metas sdo medidas de acordo com algumas referéncias, podendo estas ser
comparadas com valores de anos anteriores, ou até mesmo com referéncias externas.

Finalizando, é relevante que nao existam muitos indicadores de desempenho, mas que existam os

suficientes que permitam que a informacao seja compreensiva (Kurdve et al., 2019).
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

No capitulo seguinte é realizada uma apresentacdo da empresa onde o projeto de dissertacao foi
desenvolvido, passando por retratar a sua histéria, os varios momentos decisivos pelas quais a empresa
passou, as decisdes que foram tomadas, os principios corporativos pelos quais a empresa se segue,
bem como a sua estrutura organizacional. Adicionalmente, também sdo apresentados os principais

produtos, marcas e os seus envolventes trabalhados nesta empresa situada em Vila de Conde.

3.1. Identificacdo e localizacdo da empresa

Quando se fala em empresas de sabonetes, produtos cosméticos e os seus derivados, ha um nome que
ocorre de imediato, uma empresa com um elevadissimo valor historico, recheada de momentos
marcantes: a empresa Ach. Brito. A Ach. Brito deu os primeiros passos ainda no século XIX e, a partir
dessa data, desenhou um percurso memoravel. Foi no ano 1887 que se deu a criacdo da empresa,

nessa altura, por dois alemaes.

Inicialmente, a empresa localizava-se no Porto, e durante varios anos la realizou a sua atividade. No
entanto, em 2007, foi tomada a decisdo de alterarem as instalacdes da mesma para Vila do Conde, local
onde esta ainda hoje opera (Figura 9). Atualmente, a empresa dedica-se, essencialmente, a producao de

sabonetes, de colonias, de cremes hidratantes e outros derivados.

Figura 9 - Empresa Ach. Brito

3.2. Histéria da empresa

Nos finais do século XIX, em 1887, deu-se a criacdo da empresa Claus&Schweder, por dois alemaes
Ferdinand Claus e George Schweder. Criaram uma empresa que produzia produtos de exceléncia, cujo

publico alvo eram, essencialmente, pessoas da classe alta (Monteiro, 2017).
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0 negocio era rentavel e prosseguia em prosperidade, porém aquando da 1? Guerra Mundial, o panorama
alterou-se e os fundadores alemaes tomaram a decisdo de deixar Portugal. Nessa altura, Afonso e Aquiles
de Brito, tornaram-se sécios da Claus&Schweder e deram continuidade ao negocio, fundando a marca

Ach. Brito, em 1918 (Paiva, 2014).

Os anos que se seguiram foram de crescimento e desenvolvimento, dado que a Ach. Brito se tornou lider
no setor de mercado onde operava. Contudo, por volta da década de 70, a empresa entrou numa época
de recessdo e as perspetivas futuras ndo eram muito animadoras. A empresa foi resistindo a instabilidade
do mercado e prosseguindo com a sua atividade, sendo que em 1994, Aquiles de Brito, apos alguns

acontecimentos relevantes, torna-se o principal proprietario da marca (Neur, 2018).

O tempo foi passando, foram tomadas varias decisées dentro da empresa, umas com impactos mais
positivos, outras com impactos mais negativos, e seguiram-se anos marcantes para a empresa. Em
2002, a Ach. Brito expandiu horizontes e lancou-se no mercado internacional, comecando a exportar

para diferentes paises do mundo.

Anos mais tarde, em 2008, a marca Confianca é adquirida, e este € um passo com grande repercussao,
uma vez que viria a possibilitar a hegemonia da marca Ach. Brito, dado que se fundiram as duas
empresas do setor existentes. E em 2015, é dado mais um passo de elevada importancia, e que se
perpetua até aos dias de hoje. A Ach. Brito € comprada, maioritariamente, por Ricardo Cunha Vaz, sécio
da Menlo Capital (Monteiro, 2017). Em 2019 foi vendida da marca Confianca e na atualidade, a gerir a
empresa, esta Ricardo Cunha Vaz, como Chairman e CEO. Desta forma, o negdcio acontece através da
marca mass market, Ach. Brito; a marca de luxo, Claus Porto e os clientes independentes denominados

de Private Label.

3.3. Principios corporativos da empresa

A Ach. Brito rege-se por uma cultura de exceléncia e de valorizacdo continua, que encara a qualidade, o
ambiente e a higiene e seguranca no trabalho como um fator de sucesso. Considera fundamental que
se cumpram os requisitos dos clientes, estatutos e regulamentos aplicaveis aos produtos, tendo em
consideracao 0s recursos necessarios para o desenvolvimento da eficacia e eficiéncia dos processos

fundamentais a melhoria continua do desempenho da organizacéo (Figura 10).

Para além disso, espera-se que todos os colaboradores se empenhem na continua satisfacdo dos

clientes, prestando todo o apoio, de modo a garantir um ambiente de crescimento e confianca.
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Figura 10 - Principios corporativos da empresa

3.4. Recursos humanos

Preservacao
do
Meio Ambiente

A Ach. Brito € uma empresa média contando, atualmente, com cerca de 77 colaboradores, tal como é

possivel observar-se na Figura 11. Este nimero tem vindo a alterar-se ao longo dos anos, demonstrando-

nos uma tendéncia decrescente, causada por diversos fatores, como a pandemia.

2020

2021

2022

74 75 76 77

78 79

2022

2021

Evolucao do n° de colaboradores na empresa

80 81 82 83

2020

84

Figura 11 - Evolucao do n° de colaboradores na empresa (2020-2022)

A Figura 12 mostra que entre os colaboradores: 56 sdo mulheres e 21 sdo homens. As suas idades

compreendem entre os 20 e os 65 anos.
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|dade dos colaboradores da Ach. Brito
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Figura 12 - Idade dos colaboradores da empresa

Em relacdo ao seu grau de formacao, a estrutura empresarial distribui-se segundo a Figura 13.

Nivel de escolaridade dos colaboradores da Ach. Brito

62 ano de
Mestrado escolaridade
13% 1%

92 ano de
escolaridade
13%
Licenciatura
30%

12%2ano de
escolaridade
34%

Curso profissional
6%
62 ano de escolaridade ® 92 ano de escolaridade ~ 122 ano de escolaridade

m Curso profissional Licenciatura Mestrado

Figura 13 - Nivel de escolaridade dos colaboradores da empresa

3.5. Organigrama da empresa

A empresa Ach. Brito encontra-se dividida em oito departamentos:
e Area comercial Portugal Claus Porto;
e Area comercial externa Claus Porto;
e Marketing e comunicacao;
e Inovacao, sustentabilidade e qualidade;

e Area comercial Ach. Brito e Private Label;
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e Departamento das operacdes;
e Area financeira;

o Area regulamentar.

3.6. Descricao geral dos processos da empresa

De acordo com o explicitado nos paragrafos anteriores, a Ach. Brito é uma empresa que se dedica a
producéo de produtos cosméticos: sabonetes, coldnias e cremes hidratantes. O negdécio da Ach. Brito
tem algumas particularidades, nomeadamente, o facto de produzir mais de metade da sua producéo

para stock, e os restantes para encomendas de cliente.

3.6.1. Fluxo interno da empresa

O ponto de partida para que se dé inicio a uma producdo na Ach. Brito pode ter duas naturezas,
dependendo se sera realizada uma producédo para stock (make to stock) ou se sera realizada uma

producéo para um qualquer cliente (make to order), despoletada por uma encomenda.

Comecando pelas producdes para stock, o ponto de partida séo os estudos e as previsdes de venda que
englobam os diversos departamentos: as operacdes, as compras, 0S comerciais e 0s financeiros. Desta
forma, no inicio do ano, sao realizadas analises tendo em conta as vendas, a procura prevista, os precos
de mercado, e outros indicadores relevantes para que seja criado um plano anual de producdes para

stock. Este plano serve de base e de referéncia para o que ird ser produzido ao longo do ano.

Apds o lancamento deste plano anual, o departamento das compras comeca por planear as suas
aquisicoes anuais, de acordo com o que ficou definido que iria ser produzido. Da-se, posteriormente, o
contacto com fornecedores, uma série de negociacoes desafiantes, até que ambas as partes consigam

alcancar um panorama favoravel a realizacao de negocio.

Como existem diversos fornecedores que sao capazes de fornecer diferentes componentes para
diferentes produtos, existe um trabalho estratégico, por parte do departamento das compras, em realizar
negocios o mais vantajosos possivel conjugando quantidades e referéncias diferentes, que permitam que

sejam realizados os melhores acordos.

Adicionalmente, importa referir que este plano anual contempla quantidades e vendas previstas que sao
revistas semestralmente de uma forma geral e, semanalmente, como forma de realizacao do plano
produtivo que ¢ enviado para a producdo (chao de fabrica), sendo possivel existir uma maior gestao de

proximidade.
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E importante explicar o que acontece nas reunides semanais de planeamento. Nestas, estdo presentes
0 responsavel das compras, a responsavel da producao e a diretora das operacdes. Em conjunto,
efetuam os ajustes necessarios sobre os produtos que devem ser produzidos, tendo em conta o que foi
planeado inicialmente e o comportamento das diversas referéncias, ou seja, as vendas previstas até a

data vs as que se verificaram na realidade para cada artigo.

Como ferramenta principal desta reunido é utilizado um ficheiro, em Excel, designado por “Posicao
Stocks week x “, que contempla varios indicadores essenciais e que vao classificando os produtos como
“em rutura” ou “repor” que merecem a analise do pessoal do planeamento. Por outro lado, os artigos
presentes no ficheiro podem nao ter nenhum tipo de anotacéo, ndo sendo trabalhados até terem algum
tipo de apreciacdo como as referidas. De uma forma geral, é assim que funciona a gestdo da producéo

de artigos para stock.

No que se refere a producéo de artigos por encomenda, o cenario é ligeiramente diferente. Os comerciais,
no desenvolvimento das suas funcdes, contactam varios clientes e quando estes desejam realizam uma
encomenda a Ach. Brito, contactam via email ou via telefone o departamento comercial da empresa e

solicitam as quantidades que querem de determinado produto e as datas de entrega que desejam.

No momento em que se despoleta uma encomenda, podem ser realizados dois processos: se o cliente
ja for conhecido e for apenas uma repeticdo de uma encomenda anterior, sdo compradas as matérias
primas para a producdo dos artigos e, estes, sdo inseridos no plano produtivo quando oportuno; se for a
primeira vez a ser realizado um determinado produto, pode existir um trabalho de propostas de artes
graficas, de embalagem do produto e do proéprio artigo em si, e para além de se comprarem as matérias
primas necessarias, compram-se 0os moldes adequados a producéo do artigo encomendado, e da-se

inicio @ um Novo Processo.

Adicionar que, a gestao de producao, das encomendas, das compras e de outras atuacdes acontecem

no software Primavera e no Excel, sendo estes as duas ferramentas principais que sao utilizadas.

E importante salientar que, paralelamente, a todas estas interacdes, nos restantes departamentos
existem muitas dinamicas a acontecer: colaboradores a tentar vender o stock existente; colaboradores a
desenvolverem e a reverem formulas e o design dos produtos; colaboradores a avaliarem a qualidade
dos produtos produzidos; colaboradores a avaliarem a viabilidade dos negocios que sao realizados e

outras acdes que vao acontecendo a par do contexto descrito.

32



3.6.2. Mercados

A marca Ach. Brito posiciona-se no mass market, ou seja, produz-se em quantidades maiores e nao
existe a necessidade de uma preocupacao exacerbada com os detalhes dos produtos, sendo que estes
contém critérios de conformidade menos rigorosos comparativamente a outra marca da empresa, Claus

Porto. Assim, a Ach. Brito vende, essencialmente, no mercado nacional.

A Claus Porto & um segmento premium, que contempla critérios de conformidade mais rigorosos e que
considera todos os pormenores, desde a escolha das matérias primas a embalagem do produto final.
Por esta razao, os produtos estao presentes no mercado a precos mais elevados e, sao vendidos,
maioritariamente, no estrangeiro, em geografias como: China, Estados Unidos e Reino Unido. Para além

disso, a empresa trabalha também com clientes make to order, denominados por Private Label.

A distincao descrita do posicionamento das marcas € também notada através dos proprios logotipos: se
por um lado, a Ach. Brito tem um logotipo mais tradicional, a Claus desenvolveu um logotipo mais

sofisticado (Figura 14) que coaduna com a imagem que tém no mercado.

‘)% 7, CLAUS
. PORITO

S 1IN C E 1 8 8 7

Figura 14 - Logotipos das marcas trabalhadas na empresa

3.6.3. Matérias primas e subsidiarias

Maioritariamente, os sabonetes comercializados pela empresa sdo produzidos internamente, com
excecao de trés referencias Ach. Brito que sao subcontratadas. Posto isto, a base universal para o fabrico
de sabonetes sdo os noodles de massa de sab&o, que contém uma cor branca e formados por pequenos
cilindros que sdo compostos por uma pandplia de ingredientes, tais como: glicerina, agua, derivados de

oleo de palma, cloreto de sodio e tetrasodios.

A Ach. Brito trabalha com diferentes tipos de massa de sabao. Na maior parte das vezes, a massa de
sabao utilizada é a que é considerada a “original”, que nao leva nenhum tipo de tratamento especial. No
entanto, existem outros produtos que sao produzidos com um tipo de massa mais premium, ou com uns
noodles mais especificos quando sdo produzidos sabonetes de barbear, por exemplo. Ou seja, a base

de massa de sabao que ¢ utilizada pode variar, dependendo do que se ira produzir. Para além da massa
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de sabao, existem ainda as outras matérias primas igualmente importantes, como € o caso dos aditivos,

dos corantes, dos pos, dos 6leos e dos perfumes.

Cada sabonete produzido tem a sua propria “receita” que deve ser seguida, criteriosamente.
Posteriormente, ocorre a mistura dos diversos componentes nos misturadores das linhas de fabrico e

da-se inicio ao processo produtivo.

No que se refere as matérias subsidiarias, estas contém diversas naturezas também. Podem ser carteiras
para embalar os sabonetes, rotulos, caixas individuais, caixas de transporte, papel vegetal, papel
canelado, fita cola dupla fase, ou outros componentes da mesma categoria. Desta forma, agregando as
maqguinas, os colaboradores, as matérias primas e as matérias subsidiarias, acontece a producdo dos

artigos.

3.6.4. Subcontratados

A Ach. Brito possui alguns acordos de subcontratacdo. Certos produtos sdo fabricados 100%
externamente, considerados “produtos chave na mao”, que chegam a empresa e nao passam pela area
produtiva, indo diretos para o cliente. E outros, sdo produzidos parcialmente no exterior e sao finalizados
na Ach. Brito, entrando na parte produtiva, para finalizacdo do produto como colagem de etiquetas e

colacao em caixas, por exemplo.

Esta estratégia é utilizada por duas razdes: dada a viabilidade economica dos diferentes projetos, e pela

disponibilidade de materiais e equipamentos capazes de produzir determinados artigos.

3.6.5. Produtos

Uma das particularidades do negdcio realizado na Ach. Brito é a grande pandplia de produtos, que agrega
um grande numero de roteiros de produtos. Atualmente, existem cerca de quase duas centenas de

produtos ativos, o que implica uma grande gestao produtiva.

Na Ach. Brito existem diferentes produtos que tém de ser produzidos e existem diferentes operacdes que
tém de ser cumpridas em cada um deles. A titulo de exemplo, uma caixa com oito sabonetes, tem como
processo inicial, a producéo das oito referéncias de sabonetes nas linhas produtivas, ou seja, passam
pela mistura, laminagem, extrusao, corte e cunho, dando origem aos sabonetes “nus”. Posteriormente,
0s sabonetes passam para outro centro de trabalho e sdo embalados com rétulo numa maquina

semiautomatica. De seguida, os sabonetes vao para o embalamento manual, onde sdo colocados na
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caixa. E, finalmente, passam pela maquina de filme para que as caixas sejam filmadas com celofane.

Ora, este é um produto que para ser produzido passa por quatro centros de trabalho diferentes.

Em contraste, temos por exemplo, um sabonete produzido de forma continua, na linha produtiva
automatica, passando pelo mesmo processo que 0s sabonetes nus acima descritos, desde a mistura a
cunhagem, que segue, de imediato, para a rotuladora, onde acontece o embalamento do sabonete com
rotulos, e logo de seguida, segue para a agrupadora, onde os sabonetes sdo agrupados em pack, de
forma que estejam aptos para expedicdo. Este, ¢ um produto que contém um roteiro diferente do
anteriormente descrito, que passa por trés centros de trabalhos distintos, de forma continua (linha

produtiva, rotuladora e agrupadora) acabando por implicar uma gestdo desigual.

Assim sendo, a Ach. Brito dedica-se, essencialmente, a producao de sabonetes, de colonias, de cremes
hidratantes e outros derivados, nas mais variadas combinacdes. Na Figura 15, constam alguns desses

produtos representados.

laa i P Qaaida

Figura 15 — Exemplos de produtos comercializados pela empresa

3.6.6. Layout

A empresa opera com quatro linhas de fabrico que contém o misturador, laminador, extrusora e

cunhadora. Da linha de fabrico 2 a linha de fabrico 4, operam em processo descontinuo, ou seja, desde
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o misturador até a laminadora, continuamente e, passam para outros centros de trabalho, para

embalamento, prosseguindo com a producao dos artigos, posteriormente.

Em contrapartida, a linha 1 opera de forma continua, ou seja, desde o misturador até a agrupadora
(maquina que faz packs), acontece um processo que se inicia na mistura e, termina com o produto

acabado, pronto para entrar na zona de expedicdo, sem interrupcoes.

Para além disso, existem ainda os equipamentos de embalamento semiautomatico, que permitem
embalar os sabonetes individualmente, e em pack. Existe, ainda neste grupo de embalamento, a
maquina de filme, que permite embalar os produtos em celofane para que estes contenham maior

resisténcia até chegar ao consumidor final.

O departamento de manutencdo tem como funcéo garantir a manutencdo dos equipamentos presentes
na fabrica, quer sejam as maquinas, os tapetes de alimentacdo, os quadros de eletricidade e os sistemas

de abastecimento: refrigeradores, vacuos e termometros.

Importa referir que a maioria dos equipamentos existentes na Ach. Brito tém bastantes anos, o que
dificulta a manutencdo das maquinas, quer por falta de informacao referente as mesmas, quer por
descontinuidade de alguns dos componentes no mercado. Infra, segue na Figura 16 o layout da empresa,

de forma a demonstrar de uma forma mais concreta o que foi acima descrito.
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Figura 16 - Planta do chéao de fabrica

3.6.7. Roteiro dos produtos

Existem diversas interacoes dentro da empresa, advindas da existéncia de um elevado numero de roteiros

dos produtos. Para auxiliar a sua explicitacdo, segue um esquema representativo na Figura 17 dos
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diversos setores existentes e das diferentes rotas que os produtos podem realizar. Este facto, tem um

impacto dentro da empresa, e na forma como a mesma é gerida na parte produtiva.
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Figura 17 - Representacao dos diferentes roteiros de produtos existentes

A Tabela 2 demonstra dois exemplos de dois artigos produzidos na empresa, mas que tém roteiros
totalmente distintos. O artigo A passa no misturador, no laminador, na extrusora, na cortadora, na
cunhadora e na maquina semiautomatica, sendo que este artigo se pode tratar de um sabonete individual
de diferentes gramagens. Ja o artigo B, é submetido ao embalamento manual e, de seguida, ao

embalamento em filme, tratando-se de um artigo como o pincel de barbear, por exemplo.

O que se quer demonstrar com esta representacdo & que na empresa existe uma grande variedade de

roteiros.

Tabela 2 - Exemplo de uma matriz produto de dois artigos produzidos pela empresa

Maquina Maquina
Misturador | Laminador | Extrusora | Cortadora | Cunhadora semiautomatica | Embalamento | semiautomatica
(embalamento manual (embalamento
individual) em filme)
Artigo A X X X X X X X
Artigo B X X
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4., DESCRICAO DO PROCESSO PRODUTIVO E DIAGNOSTICO DA SITUAGAO ATUAL

No presente capitulo séo descritos os diversos processos relacionados com a parte produtiva e que
acontecem na empresa, de forma que seja possivel clarificar o sistema produtivo da mesma. Acontece
uma descricdo mais abordagem mais geral, passando para o mais particular. Complementarmente, sdo
diagnosticados as principais problematicas e desperdicios, de forma que estes possam ser trabalhados

ao longo deste projeto de investigacao, por meio dos elementos recolhidos.

4.1. Processos inerentes a producao

Para que seja possivel produzir, existem duas acdes que sao essenciais: a rececao dos materiais e o
controlo de qualidade tanto do que chegou do exterior como do que é produzido internamente. Dada a

importancia destes dois procedimentos, segue a explicitacao detalhada das mesmas, infra.

4.1.1. Rececao de materiais

A rececao de materiais acontece numa area da empresa em frente ao laboratorio onde estao os principais
elementos do controlo da qualidade, e este posicionamento nao ¢ aleatério. Tal como referido no ponto
anterior, o departamento tem de validar todos os materiais que entram na empresa, e colocar o seu

veredito num ficheiro Excel denominado “Mod.108 - rececao de materiais”.

Posteriormente a validacdo, os materiais sdo registados no sistema informatico Primavera, que a
empresa utiliza para gestao do fluxo produtivo, e os materiais séo levados para o local escolhido para o

efeito: ou para 0 armazém de matérias primas, ou para o armazém de matérias subsidiarias.

Este fluxo encontra-se representado, na sua integra, na Figura 18.

Rececao dos Controlo de qualidade Registo do material no sistema que
materiais do material que chegou a empresa utiliza

Posterior, alocamento dos
materiais aos centros de trabalho

Armazenamento dos
materiais

Figura 18 - Representacao do processo de rececao de materiais
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4.1.2. Controlo de qualidade

Inerente a todos os produtos que transitam na Ach. Brito, esta o controlo de qualidade, e em diversas
fases do processo. Importa salientar, que dependendo da marca: Ach. Brito, Claus Porto ou Private Label,
os critérios de qualidade vao variando. E racional, que a marca cujo publico alvo é um segmento
premium, tenha critérios de conformidade mais exigentes que a marca considerada mass market. Assim
como, nas producdes para Private Label, dependendo dos clientes, e das escolhas dos mesmos, 0s

produtos podem ter uma exigéncia maior ou menor a nivel de critérios da qualidade.

Assim, aquando da rececdo de materiais existe a validacdo dos mesmos pelos colaboradores do
departamento da qualidade, que avalia a conformidade dos mesmos. Nenhum material ou artigo entra

ou sai da Ach. Brito sem a validacao dos colaboradores departamento da qualidade.

Para além disso, todas as ordens de fabrico tém a validacao de arranque, ou seja, qualquer que seja a
referéncia que se ira produzir, tém de existir uma validacdo por parte do departamento da qualidade.
Desde o arranque na producdo de um sabonete ao arranque de uma ordem de fabrico que indica o inicio

de um embalamento em filme; todos os arranques associados a ordens de fabrico sao validados.

Posteriormente, existe também a validacao na zona de expedicdo para o armazém de produto acabado;

nenhuma ordem de fabrico segue para o armazém sem ser validada pelo controlo de qualidade.

Existem ainda outras interacoes realizadas pelo departamento de qualidade na empresa: a avaliacao
pontual dos materiais existentes para futuras producdes, a avaliacdo dos produtos constantes no
armazém de produto acabado e, a preparacdo de acdes de melhoria no que se refere a conformidade

dos produtos e outras acbes do mesmo carater.

4.2. Processo produtivo

O processo produtivo comeca com a mistura onde todos os ingredientes séo envolvidos variadas vezes
até se obter uma consisténcia uniforme, no misturador. O tempo de mistura depende de cada linha, uma
vez que os misturadores sao diferentes e tém carateristicas diferentes. Para além do misturador, também
as carateristicas de cada massa como a formula e a cor, podem determinar tempos de mistura

diferentes.

Segue-se a laminagem, no laminador, essencial para assegurar a homogeneizacdo de todos os
ingredientes garantindo uma textura constante. Posteriormente, acontece a extrusao, na extrusora, onde

acontece a compressdao da massa numa barra e é retirada a totalidade do ar para sabonetes mais
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compactos. No momento seguinte, da-se o corte da barra de sabonete em pequenas quantidades, na

cortadora.

Por fim, as barras seguem para a cunhadora, onde se da a cunhagem no molde com a gravacdo
pretendida em cada referéncia de fabrico. Na Figura 19 encontra-se representado o processo produtivo

descrito nos paragrafos acima, através de um diagrama de analise de processo.

7~ Introducdo das
\_matérias primas_~

Misturacdo
(misturador)

Laminacao
(laminador)

Extrusdo
(extrusora)

Corte
(cortadora)

Cunhagem
(cunhadora)

4

(_ Sabonetena )

Figura 19 - Diagrama de andlise do processo produtivo da empresa

4.2.1. Misturador

O misturador, presente na Figura 20, é o equipamento que possibilita a mistura de todos os componentes
necessarios para que sejam feitas as massas. O misturador da linha 1 tem capacidade para massas de

250kgs, os misturadores da linha 2 e 4 para 225kgs e o da linha 3 tem capacidade para 150 kgs.
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As misturas iniciam-se pela massa de sabdo, e s6 depois se acrescentam os restantes ingredientes:
sélidos, em po, ou liquidos. Ja, o tempo de mistura varia de acordo com a referéncia que ira ser
produzida, uma vez que diferentes ingredientes, requerem diferentes tempos de mistura. E de referir,
que no interior do misturador existem pas que auxiliam a mistura da massa. As mesmas tém de estar

desligadas quando existe a passagem da massa do misturador para o laminador.

Figura 20 - Misturador

4.2.2. Laminador

O laminador tem como funcao permitir que a massa passe do estado granulado para porgdes de sabao
finas, laminadas. Esta passagem de condicéo é essencial para que o sabdo consiga entrar na extrusora,

permitindo que a massa fique consistente.

A mistura que ocorre no misturador ndo &, na maioria das vezes, suficiente para que a massa fique
totalmente homogénea. Para controlar este facto, a massa é recirculada no laminador, ndo sendo na
otica do retrabalho, mas sim como repeticao de processos para que se alcance o resultado desejado.
Na verdade, o que acontece é que a massa entra parcialmente no laminador e circula, e quando a
mesma fica uniforme é que entra na totalidade nas cubas do laminador. Na Figura 21 encontra-se

representado um laminador.

41



Figura 21 - Laminador

4.2.3. Extrusora

A extrusora funciona com duas parcelas: extrusora preliminar e extrusora final (Figura 22). O sabao entra
laminado, e nestas, é sujeito a temperatura e vacuo que o permite sair em barra, de forma compactada,

em direcao a cortadora.

A temperatura da extrusora, 0 vacuo e a velocidade com que a barra sai do equipamento, sao fatores
determinantes para que se consiga obter uma barra de sabdo conforme. Estes parametros variam de
referéncia para referéncia, mas sdo de elevada importancia. e acordo com a referéncia que se esta a
produzir, a extremidade da cabeca conica é alterada, e € isso que acabara por ditar qual o tamanho e

formato da barra que segue em direcéo a cortadora.

Figura 22 - Extrusora

4.2.4. Cortadora

Como explicitado, a barra de sabao segue da extrusora em direcdo a cortadora (Figura 23), onde a

mesma é cortada em parcelas que permitem que seja mais facil a cunhagem, na operacéo seguinte. O
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cortador funciona com recurso a ar comprimido. Para auxiliar este processo, existe ainda um braco

transportador, que passa a barra de um tapete de circulacao para outro.

Figura 23 - Cortadora

4.2.5. Cunhadora

Para finalizar o processo de producdo dos sabonetes, as barras cortadas sao sujeitas a pressées com o
molde inserido acabando por dar a forma ao sabonete e com o lettering pretendido. Para cada referéncia
existe um set de moldes especifico com as respetivas ventosas. Neste equipamento, importa a
temperatura do gelo associado ao molde, também este parametro é importante para a producao de
sabonetes conformes ou ndo conformes. Bem como o vacuo que auxilia na extracdo do sabonete do
molde. Na Figura 24 encontra-se representada uma cunhadora, para que seja possivel observar-se a

maquina, apos a descricao efetuada nos paragrafos anteriores.

Os sabonetes sao depois acondicionados em cestos. Complementarmente, as sobras das cunhagens

sao recolhidas nos tapetes de retorno e reencaminhadas para a extrusora.

Figura 24 - Cunhadora
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4..2.6. Equipamentos auxiliares

Para além dos equipamentos acima mencionados, existem ainda os equipamentos auxiliares como as
bombas de vacuo, o refrigerador e os quadros elétricos, que apesar de nao fazerem parte do processo

produtivo, diretamente, auxiliam a que os restantes equipamentos consigam funcionar.

Assim sendo, a bomba de vacuo alocada a extrusora permite que os noodles ndo contenham particulas
de ar, o que ira permitir que o sabonete ndo se desintegre. Ja a bomba de vacuo alocada a cunhadora
tem duas funcdes: succdo e libertacdo. Ou seja, quando é necessario retirar o sabonete cunhado do
molde, é utilizado o poder de succao, e logo que 0 mesmo € pousado no tapete transportador, o sabonete

sofre 0 processo inverso, a libertacdo do ar sugado.

O refrigerador é o que permite que o molde fique gelado e seja capaz de cunhar os sabonetes a baixas
temperaturas. O gelo faz com que o sabonete nao fique colado no molde apos ser cunhado, uma vez

que este vem da cortadora ainda com elevadas temperaturas.

Por fim, os quadros elétricos permitem que se controle o funcionamento das maquinas, existindo a
passagem de repouso para movimento das mesmas e outras funcionalidades como a saida da barra da

extrusora final.

4.2.7. Embalamento semiautomatico

O embalamento semiautomatico contempla o embalamento descontinuo de sabonetes individuais, o

embalamento dos sabonetes em pack e a maquina de filmar individualmente.

Tal como referido acima, a Ach. Brito tem uma longa histdria, e parte das maquinas presentes no chao
de fabrica a operar contém bastantes anos também. No entanto, excetuando as maquinas de
embalamento individual, as restantes maquinas de embalamento semiautomatico sao relativamente

recentes, conferindo uma manutencao mais facilitada gracas aos recentes componentes incorporados.

4.2.7. Embalamento manual

O embalamento manual ¢ bastante diversificado. E constituido por trés mesas, cada uma delas com
duas pessoas (Figura 25).Estas, trabalham diariamente diferentes referéncias, com recurso a instrucdes
de trabalho, para que possam consultar as mesmas no desenvolvimento das suas funcdes. Apesar do
elevado numero de referéncias que sdo produzidos, os colaboradores desenvolvem as suas funcdes

quase de forma automatica, dado que muitas delas trabalham na empresa ha varios anos.
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Figura 25 - Area de embalamento manual da empresa

4.3. Linha de fabrico 3

Existem quatro linhas de fabrico que contribuem para a producao de produtos na empresa. A linha de
fabrico 1 é a Unica linha de producdo continua, enquanto as restantes linhas sdo de producao

descontinua, como ja havia sido referido nos paragrafos acima.

Adicionalmente, as linhas de fabrico 2 e 4 sao bastante parecidas ao nivel das maquinas que possuem,

funcionamento das mesmas e capacidade produtiva.

No que se refere a linha de fabrico 3, esta possui diferencas comparativamente as demais, quer seja
pelo tipo de equipamentos que possui quer seja por ser a Unica capaz de produzir sabonetes em formato
oval. Assim, e uma vez que o processo produtivo ja foi acima descrito, neste ponto constam os
equipamentos presente na linha de fabrico 3, na Tabela 3.

Tabela 3 - Equipamentos da linha de fabrico 3

Numeracao = Quantidade

DescHicio equipamento equipamento’ equipamento
Misturador Mazzoni MAS 500 FMXT0003 1
Laminador Meccaniche Moderne FLMNOOO3 1
Extrusora Weber & Seelander DTM 165 = FEXTO003 1
Cortador Mazzoni TV-A FCRTO003 1
Cunhadora Mazzoni STO FCNHO0003 1
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4.4, Departamento de manutencao

O departamento da manutencéo tem uma elevada importancia em qualquer empresa, e na Ach. Brito
nao é excecao. As maquinas existentes na empresa tém varios anos, e nao séo maquinas com tecnologia

de ponta, o0 que requer um acompanhamento personalizado.

Para que seja possivel ter-se uma melhor percecao do que ocorre com a manutencao das maquinas,
muitos dos componentes existentes nelas ja nao existem no mercado, o que conduz a necessidade de

pesquisa de alternativas no mercado, sempre que existe algum tipo de correcao a ser realizada.

Para além disso, e como ponto crucial de estudo neste projeto de dissertacéo, é a realizacdo maioritaria
de manutencoes corretivas e, s6 em casos pontuais € que se realizam manutencdes preventivas. Este é
a realidade da empresa, de onde surge a necessidade de implementacdo da TPM. Paralelamente,
importa referir que nao existem muitos recursos tecnologicos na mesma e que, por iSSO mesmo, a

solucéo comecara por utilizar os recursos disponiveis, como o papel.

4.4.1. Estrutura do departamento de manutencao

O departamento de manutencao na empresa nao funciona como qualquer outro departamento da
mesma onde existe um responsavel e os restantes técnicos; este departamento ¢é constituido apenas por

uma pessoa, e é esta que é responsavel pelo desenvolvimento de funcdes de manutencdo das maquinas.

Pontualmente, os préprios operadores das linhas de fabrico resolvem problemas mais ligeiros, dado que
possuem conhecimentos para isso, usando esse know-how como forma de agilizar o processo. No
entanto, essa ndo € a regra. Assim sendo, o responsavel da manutencao tem como responsabilidades a
manutencao das maquinas, que tal como foi referido, &, essencialmente, corretiva, e pontualmente,

preventiva.

Como apoio ao desenvolvimento de fungdes, o responsavel conta com uma oficina de apoio onde
desenvolve grande parte das correcoes possiveis. Quando o mesmo verifica que nao é possivel resolver

0s problemas internamente, ocorre todo um procedimento, tal como consta na Figura 26.

4.4.2. Gestao das manutencoes

Como referido previamente, as manutencdes que acontecem na empresa sdo, maioritariamente,
corretivas. SO em situacdes particulares é que se aplicam as manutencdes preventivas. Esta situacéo a

algo que deve ser corrigida.
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De acordo com o panorama atual da empresa, nao é expectavel que se recorra a solucdes que envolvam
um grande investimento para a implementacéo do TPM. Este é entao o ponto de partida, para qualquer

sugestao que foi feita nos capitulos seguintes. Por isso mesmo, o trabalho desenvolvido considera isso.

No fluxograma presente na Figura 26, consta a descricao das dinamicas existentes, atualmente, nas
manutencdes realizadas. No entanto, importa salientar que, por vezes, existe a necessidade de
subcontratacao de técnicos externos, quando os recursos existentes na empresa ndo sao suficientes ou

0s mais adequados para a resolucao das avarias.
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Figura 26 - Descricao dos procedimentos aquando da ocorréncia de uma avaria
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4.5. Andlise critica da situacao atual e analise dos problemas

Para que seja possivel realizar uma analise critica da situacado atual de uma empresa é relevante que,
primeiramente, se entendam as dindmicas existentes no chao de fabrica. Foi, por este motivo, que se
iniciou o capitulo 4 com uma descricdo detalhada do processo produtivo da Ach. Brito. Partindo desta
premissa, & possivel realizar uma analise critica da situacdo atual e, identificar as problematicas
existentes que merecem ser notadas e trabalhadas, com vista a resolucdo das mesmas e,

adicionalmente, apresentar sugestoes de melhoria.

Assim sendo, para a realizacdo da analise, recorreu-se a observacao direta dos postos de trabalho,
analise documental, recolha de dados de alguns ficheiros disponibilizados pela empresa com dados de
anos anteriores, dialogos com operadores de producao e chefias, bem como a realizacao de ferramentas
auxiliares de analise: diagrama causa-efeito, diagrama de spaghetti, contabilizacao de tempos, e outras.
Salientar que para realizar uma exposicdo de problemas mais organizada, optou-se pela categorizacao

dos problemas.

4.5.1. Falta de organizacao e falta de gestao visual

A organizacao e a gestao visual foram os primeiros tdpicos a serem analisados pois esta ¢ a base
fundamental para que o fluxo produtivo ocorra com o minimo de entropias possivel. Na empresa ja
tinham comecado a dar os primeiros passos na jornada da gestado visual e dos 5s, pois ja estava
implementado que cada linha de fabrico tinha uma cor associada, onde os materiais de limpeza e as

caixas de retencao tinham a mesma cor.

Para além disso, na zona de embalamento manual, tinham sido colocadas identificacdes nas mesas e
nas areas envolventes, bem como demarcacdes no chao e nas mesas de trabalho, o que auxiliava na

reducdo de problematicas relacionadas com fluxos.

Contudo, ainda existia um grande caminho a ser percorrido. Posto isto, a estratégia passou,
primeiramente, por desenvolver um diagrama causa-efeito (Figura 27) que possibilitasse a identificacao
das causas sobre as quais era necessario atuar, abrindo espaco para uma reflexao sobre qual o caminho

mais efetivo para a sua resolucao, constando:
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Meio ambiente Meétodo Maquina
Inexisténcia de procedimento
formalizado e comunicado
devidamente sobre a correta
disposicao dos materiais
Inexisténcia de formagao sobre a
importancia da manutencdo dos
locais arrumados
[nexisténcia de momentos de Efeito
L avalacaoecontrolo |
Desorganizacao dos
locais
/ Mao de obra
5 . Resisténcia 8 mudanca por parte
Materiais Medida di colabigadores
Inexisténcia de identificagdes sobre Falta de motivacdo dos
0 local onde deveriam constar o5 - colaboradores para colocarem 05
materiais materiais no kocal correto

Figura 27 - Diagrama causa-efeito sobre a desorganizacao dos locais

4.5.1.1 Falta de local de apoio as linhas de producéo e disposicdo dos materiais

Comecou-se por trabalhar sobre os locais de apoio as linhas de fabrico. Existia um armario com os
materiais de limpeza, uma secretaria de apoio e um armario de moldes e ferramentas necessarias para
cada linha de fabrico, mas os mesmos estavam dispostos aleatoriamente, e com materiais de forma nao

selecionada ou cuidada, tal como é possivel verificar-se na Figura 28.

Figura 28 - Estado inicial das estruturas de apoio as linhas de fabrico

Para além disso, apds averiguacao, foi notado que estes tipos de estruturas de apoio estavam sem

nenhum tipo de organizacao associado, o que levava a que acontecessem desperdicios de tempo a

procura dos materiais necessarios.
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Exemplificando, nas secretarias existiam documentos armazenados desde 2017, cuja utilidade era nula.
Para além disso, as mesmas encontravam-se desorganizadas, com materiais inuteis, sem nenhum tipo
de funcéo, e com alguns materiais que ndo eram utilizados no processo produtivo, como objetos pessoais

dos colaboradores, tal como é possivel observar-se na Figura 29.

Figura 29 - Estado inicial das secretarias de apoio a producéo

Seguidamente, a analise focou-se nos moldes que constavam nos armarios de apoio as linhas de fabrico.
Ai, estes estavam colocados dentro de caixas, nos armarios, de acordo com a linha de fabrico as quais

eram referentes, mas sem nenhum tipo de método associado.

Adicionalmente, existia ainda muito material que no era necessario, e outro tanto que nem se sabia da
sua existéncia. Por outro lado, o que acabava por acontecer, de acordo com os dados averiguados, é
que as caixas para além de serem bastante antigas, algumas delas acabavam por partir quando eram

retiradas.

Outro problema identificado foi o elevado tempo de procura pelas ferramentas. O que acontecia, dado
que algumas das identificacOes existentes nas etiquetas das caixas estavam desatualizadas, era que
determinado colaborador ia procurar uma ferramenta e nao a encontrava na caixa identificada para tal,
entdo esse mesmo colaborador ia procurar noutro armario (Figura 30). Se mesmo assim nao encontrasse
a ferramenta, este ia pedir a outro colaborador ajuda e iam ambos procurar. Este tipo de procura levava
a que existisse um grande desperdicio de tempo, sendo que de acordo com o apurado se verificou que

esta procura rondava os 10 minutos.
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Para além disso, nado existia conhecimento por parte de nenhum dos colaboradores de todas as pecas
existentes e disponiveis, existindo assim muitas que ja nao estavam em bom estado nem pereciveis de

serem utilizadas, sendo o seu Unico destino o lixo.

Figura 30 - Estado inicial dos armarios de apoio & producéo

4.5.1.2 Falta de local para estacionamento de porta paletes e stacker

Outra das problematicas existentes no chao de fabrica recaia sobre a auséncia de um local fixo para
estacionamento do porta-paletes e stacker. Esta situacdo causava elevados desperdicios de tempo e
deslocacdes para os operadores, que sempre que necessitavam destes instrumentos tinham de realizar
a procura dos mesmos pela area produtiva, e estes poderiam estar em qualquer lugar sem nenhum tipo
de critério. Inclusive, chegou a observar-se estes equipamentos “abandonados” no chao de fabrica, sem

estarem sequer alocados a um estacionamento mesmo que este fosse aleatorio.

Isto era preocupante uma vez que poderia causar algum acidente com os colaboradores e contribuia
para 0 aumento da entropia. Deste modo, existiam dois porta paletes e um stacker na empresa, e o
grande desafio era estudar o posicionamento mais favoravel destes instrumentos de forma a reduzir os

desperdicios acima mencionados.

E de salientar que o stacker, utilizado para movimentacdo de materiais posicionados em altura, era
partilhado pela producao e pelo armazém de matérias subsidiarias, pelo que deve ter um posicionamento

estratégico entre estas duas areas

Neste contexto, o que se verificava é que um operador podia ter a sorte de encontrar o instrumento de

transporte de forma facil, ou pelo contrario ter de percorrer varios metros até conseguir obté-lo.
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Acompanharam-se alguns operarios de forma a registar as distancias percorridas por eles, e 0 que se
verificou é que, partindo da mesma area, se registaram diferencas bastante consideraveis ao nivel da
distancia percorrida até se encontrar um destes instrumentos de transporte. Na Tabela 4, encontram-se

explanadas as maiores diferencas registadas neste acompanhamento.

Tabela 4 - Maiores diferencas registadas no percurso efetuado até aos porta paletes/stacker

Partida Distancia min. | Distancia max. Diferenica
(em metros) (em metros)
Area de abastecimento aos misturadores 34,87 41,34 -16%
Area de saida de PA - linhas 22,11 27,23 -19%

4.5.1.3 Falta de local de armazenamento dos excedentes de sabdo

Aquando do término das producdes, existem excedentes de sabao que estdo conformes para serem
utilizados na seguinte producdo da mesma referéncia. Como tal, 0s mesmos sao armazenados em
caixas, e arrumados em racks, e esta pratica funcionava perfeitamente. O problema residia na forma

COmMo as caixas eram arrumadas e organizadas nos racks.

Ora, cada caixa tinha colada uma etiqueta com um numero aleatério, sem ser seguido qualquer tipo de
ordem, e a coordenadora da producdo possuia uma capa com folhas, onde em cada uma delas, era
preenchido o numero da caixa, a descricao do conteido da mesma, o lote, a ordem de fabrico a que se

referia e a data.

Quando o operador desejava utilizar os excedentes, pedia essa folha, obtinha a informacao necessaria,
dirigia-se ao rack e procurava pela caixa, e este era o principal problema. O operador podia dirigir-se aos
racks e encontrar de forma rapida, a caixa que procurava através do numero, se esta estivesse numa
posicao acessivel e visivel, ou pelo contrario, ter de movimentar as paletes e as varias caixas, uma vez

que nao existia nenhuma identificacdo ou qualquer légica no posicionamento das mesmas.

Apds algumas conversas com os colaboradores, o feedback foi que, na maioria das vezes, as caixas ndo

estavam posicionadas numa posicao acessivel e acabavam por despender muito tempo.

No Apéndice 1 — encontram-se o estudo dos tempos desta operacdo e onde se obtiveram os seguintes
resultados. Da analise efetuada, verificou-se que o tempo médio de execucao desta acdo ¢ de 510

segundos.
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4.5.1.4 Disposicdo inadequada das ferramentas de auxilio as linhas de fabrico
No arranque de producéo de uma referéncia, o operador dirigia-se aos armarios, trazia os moldes para
as linhas de fabrico e as ferramentas que achava que ia precisar para a troca de molde e afinacdo do

mesmo na cunhadora.

No entanto, o que se verificava é que, maioritariamente, os colaboradores faziam varias vezes o trajeto
maquinas-armarios, pois precisavam de mais ferramentas do que aquelas que tinham sido selecionadas
inicialmente, e acontecia também, como foi referido acima, a necessidade de procurar as ferramentas
nos outros armarios, pois o utensilio que era necessario ndo estava alocado ao armario correto. Assim,
infra, na Figura 37 apresenta-se um diagrama de spaghetti que representa os trajetos realizados pelos

operadores quando da procura pelas ferramentas em falta.
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Figura 31 - Diagrama de spaghetti com a representacao das distancias percorridas entre as cunhadoras e os armarios de apoio

Abaixo, na Tabela 5, encontra-se detalhada a distancia percorrida pelo operador em cada uma das linhas
de fabrico sempre que este necessitava de ir buscar mais ferramentas. Os dados apresentados sao
referentes a apenas um percurso, sendo que, tal como referido acima, o colaborador podia ter a

necessidade de realizar este trajeto variadas vezes.
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Em relacao a distancia minima, engloba o percurso do colaborador desde a cunhadora até ao armario
da respetiva linha de fabrico e que encontrava a ferramenta nesse mesmo armario. Os dados
apresentados referentes a distancia maxima, refere-se ao operador que ndo encontrou a ferramenta que
necessitava no armario referente a linha de fabrico e que percorreu todos os armarios, até ter encontrado
0 que necessitava no Ultimo armario possivel. Seguem os dados relativos a apenas um trajeto, na Tabela
5, em metros. No entanto, tal como referido nos paragrafos acima acontecia que os operadores

chegavam a fazer estes percursos variadas vezes.

Tabela 5 - Distancias percorridas entre as cunhadoras e os armarios de apoio (cenario inicial)

Armario | Arméario | Armario | Armario ua Cua
. . . . Distancia Distancia
Percurso WBERED | (R ERHD | CRENID| eREkiE ercorrida ercorrida | Diferenca
da linha | dalinha | dalinha | da linha P . - L ¢
minima méaxima
1 2 3 4
Cunhadora da linha de fabrico 1 22,92 25,81 28,68 31,13 22,92 31,13 8,21
Cunhadora da linha de fabrico 2 20,86 17,97 20,84 23,29 17,97 23,29 5,32
Cunhadora da linha de fabrico 3 23,44 20,55 17,68 20,13 17,68 23,44 5,76
Cunhadora da linha de fabrico 4 28,57 25,70 22,83 19,96 19,96 28,57 8,61
Total de dist. percorrida (metros) 78,53 106,43

4.5.1.5 Falta de controlo das agdes de verificagdo dos espagos limpos e organizados

Como referido anteriormente, no ponto 4.5.1.1 Falta de local de apoio as linhas de producao e disposicao
dos materiais as estruturas de apoio as linhas de fabrico estavam desorganizadas e com alguns materiais
que ndo tinham nenhum tipo de utilidade. Ora, sendo este o ponto de partida, ndo existia também
nenhum tipo de controlo sobre a organizacao e limpeza dos mesmos. Por isso, é importante salientar,
que este foi um problema identificado, cuja resolucédo tera apenas impacto quando os pontos anteriores

tiverem em conformidade.

4.5.2. Falta de priorizacao de tarefas da coordenadora de producao

A coordenadora de producao tem como funcao, tal como o proprio nome indica, coordenar a producéao.
E, este cargo requer uma série de funcdes, desde a coordenacao da preparacao dos materiais para as
ordens de fabrico que sao realizadas, a preparacao de amostras pedidas, ao registo de quantidades

produzidas, ao acompanhamento da producao e reporte das situacoes, e de outras tantas atividades.
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No entanto, com tantas tarefas a serem realizadas, acabava por acontecer que se confundia a urgéncia
das tarefas, o que era mais relevante de ser realizado, o que podia ser realizado com mais tempo, e isto
constituia um problema; mesmo para a prépria coordenadora que acabava por se confundir no meio de

tantas prioridades.

Concluiu-se que sendo tudo tao urgente, acaba por se desvalorizar a propria palavra e, acabavam por
surgir urgéncias dentro das proprias urgéncias. Assim sendo, este era um problema e, merecia ser

analisado com o devido cuidado e atencdo na priorizacao das tarefas.

4.5.3. Inexisténcia de um plano de manutencéao

Esta seccdo apresenta as diversas dimensdes de um problema que reside no facto de ndo existir um
plano de manutencdo alocado as linhas de fabrico e que acaba por criar varias complicacdes no sistema,

como é possivel notar-se nos paragrafos infra.

4.5.3.1 Moldes

Outra das problematicas identificadas na empresa, foi a inexisténcia de manutencdo preventiva dos
moldes, usados nas cunhadoras, e dos restantes materiais que eram utilizados nas linhas de fabrico,
como por exemplo, nas ventosas que auxiliam a extrair o sabonete apds a cunhagem. Os materiais

devem ter uma manutencdo associada para que se previnam problemas futuros, e isso ndo acontecia.

Realizavam-se atividades de manutencéo corretiva, quando algo nao corria em conformidade, ou quando
existia uma avaria e tinha de ser retificado, mas ndo existia nenhum tipo de manutencdo preventiva,

dada a inexisténcia de qualquer tipo de plano ou controlo deste género de acoes.

Também existia um esforco por parte dos colaboradores alocados aos setups para realizacdo de
manutencdes preventivas, mas a verdade € que isso tinha pouco impacto. Isto porque, somente quando
esses colaboradores tinham tempo disponivel, apos a realizacdo das suas tarefas, € que se dedicavam
a tal; o que levava a que comecassem determinada tarefa com determinadas ferramentas, entretanto
eram chamados para a realizacdo de outras que se revelavam mais importantes, e deixavam a tarefa da

manutencao preventiva incompleta.

A par disso, ndo existia nenhum tipo de registo dos procedimentos que tinham sido aplicados, o que
levava a que os colaboradores que tinham iniciado uma certa tarefa, em determinado dia, em

determinada ferramenta, se acabassem por esquecer.

56



Para além disso, ainda um bocadinho mais atras no processo, e associado as ferramentas utilizadas nas
linhas de fabrico, existia identificada a necessidade de criacdo de um standard que permitisse que os
colaboradores que recebem as ferramentas reconhecam todos os parametros que devem ser avaliados
e controlados aquando da rececdo, que acaba por se ligar também com a necessidade de criacao de

estruturas que definam a execucao destas atividades.

O que se verificava ¢ que como ndo existia nenhum tipo de standard a ser seguido. Um colaborador
validava determinados parametros e outro verificava outro tipo de questdes. Nao existia, portanto,
uniformizacdo tal como acontece na rececdo e validacdo de materiais utilizada pelo controlo de
qualidade. Alias, outra das caracteristicas que distingue a validacdo e rececao dos materiais como
matérias primas e subsidiarias, e a validacao e rececdo de ferramentas que sao utilizadas nas linhas de
fabrico, é que nos primeiros existem standards de validacdo e checklist preparadas para o efeito, e é
possivel saber exatamente o que foi avaliado e em que contornos, e na validacdo das ferramentas isso

nao acontecia.

4.5.3.2 Equipamentos
Para além da problematica acima descrita, onde se enfatiza a auséncia de momentos de manutencéo
das ferramentas que eram utilizadas nas linhas de fabrico, surgiu um problema com uma dimensdo

ainda maior: a inexisténcia de manutencdo dos equipamentos presentes nas linhas de fabrico.

Apds analise das dinamicas que aconteciam ao redor deste tema, o que se verificou é que efetivamente
as manutencdes que aconteciam eram corretivas, e muito raramente, preventivas. Nao aconteciam as
manutencdes preventivas, por diversas razoes, dentre elas:
e a auséncia de percecdo da importancia da execucao destas acoes;
e auséncia de estabelecimento de planos de manutencdao que auxiliam no cumprimento das
tarefas;
e auséncia de responsabilizacdo sobre as tarefas realizadas e nao realizadas;

e e outras mais relacionadas.

O grande foco estava no desconhecimento da importancia destas acoes. Quando existia um problema,
gue muitas vezes comprometia 0 avanco da producao, € que se dedicava tempo a esta tematica; até 13,

esperava-se que as maquinas nao entrassem em faléncia.

Este tipo de conduta acaba por acarretar grandes custos, dado que um equipamento onde seja realizada
uma manutencdo regular, quando avaria, o grau de dificuldade da reparacdo & maior do que um

equipamento onde nao sao realizadas manutencdes periodicas.
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Adicionalmente, existe também um outro fator bastante relevante e que acaba por enfatizar ainda mais
a necessidade de manutencdes periodicas, que é o facto de as maquinas ja serem antigas. Existem
equipamentos com quarenta anos a trabalharem diariamente, onde néo é realizada nenhum tipo de

manutencao, e onde apenas se realizam intervencdes quando ocorre uma avaria.

A acrescentar a este facto, existe ainda a questdo dos servicos subcontratados de manutencdo que,
variadas vezes, ndo executam nenhum tipo de intervencao aquando de uma avaria, dada a idade das
maquinas e desconhecimento das suas carateristicas na integra. O contacto ao fornecedor original

também acaba por nao ser opcao, porque alguns deles ja nem existem.

Por estas razées enumeradas, &€ que existe uma grande necessidade de realizacao de manutencoes
periodicas, que mantenham a longevidade das maquinas, e que garantam que as mesmas operam em
boas condicdes, e em conformidade, diminuindo assim o numero de avarias, garantido pela realizacdo

de manutencdes periodicas.

A acrescentar a este tema, existe também a falta de planos de limpeza que se inserem nestas tematicas
da manutencao. Equipamentos limpos, tm menor capacidade de desenvolver avarias, pois sempre que
aparece algum tipo de inconformidade, esta é notada, e resolvida mais rapidamente. Ou seja, o que se
verificava nas maquinas, & que alguns equipamentos tinham derrames de 6leo incorporados e, portanto,
sempre que se instalava um novo problema que gerava um novo derrame, este ndo era notado e, nao
eram tomadas medidas para a resolucéo do problema, e este permanecia e acaba por gerar, mais a

frente, uma eventual avaria.

Na Figura 32 estao representadas algumas dessas imagens do estado de alguns equipamentos.

Figura 32 - Estado de manutencéao de alguns equipamentos

Por fim, salientar o facto de que como nao existe nenhum tipo de registo das acdes efetuadas nao se
consegue avaliar resultados e tirar conclusoes. Acrescendo o facto de nao existirem também indicadores

relacionados com a performance como é o caso do OEE.
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4.5.4., Falta de indicadores de desempenho

Na empresa nao existia nenhum tipo de controlo no que se refere a indicadores de desempenho. Esta
era uma falha que gerava problematicas paralelas, como a percecao, por parte dos colaboradores, de
que era igual produzir dez ou trinta unidades, uma vez que o seu trabalho nao estava a ser controlado.
Para além disso, para que fossem realizadas analises mais profundas, existia desconfianca em relacdo

aos valores, uma vez que estes podiam nao representar a realidade.

Explicitando, o cenario era o seguinte: cada operador colocava o seu codigo, no programa existente na
producdo, uma extensado do Primavera, na operacao e funcao que estivesse a realizar. Quando esta fosse
terminada, ia cessar este mesmo registo, e registava a quantidade produzida. No entanto, néo era isso
que acontecia, diversas vezes os operadores esqueciam-se de fechar as operacdes onde estavam
alocados, e o programa continuava a contabilizar o tempo de realizacao de determinada operacéo,

resultando em tempos nao reais.

Acontecia também, que os operadores se esqueciam de abrir 0 seu nome em determinada operacéao, e
quando iam efetuar os registos, ou simplesmente nao consideravam a operacdo que tinham estado a
realizar, e ndo existia nenhum tipo de dados relativos a mesma, ou abriam e fechavam no mesmo
momento, o0 que resultava em operacdes como 1000 unidades embaladas em quatro segundos, pois 0

programa servia para gerir quantidades e tempo gasto para a realizacao de determinadas tarefas.

Partindo do exposto, existia uma necessidade clara de correcdo do funcionamento desta ferramenta, e

insercao de indicadores de desempenho.

Para além disso, a auséncia de indicadores de desempenho acabava por criar desmotivacao nos
colaboradores, pois tal como descrito acima, se existiam colaboradores que desaceleravam a sua
producao individual porque sabiam que nao estavam a ser controlados, também existiam colaboradores
gue se sentiam desmotivados, porque davam o seu maximo, produziam de forma assidua e dedicada, e
a recompensa acabava por ser exatamente a mesma que 0 outro tipo de colaboradores que nao se

esforcavam.

4.5.5. Falta de normalizacéo

Os standards sao importantes pois permitem que as tarefas sejam realizadas sempre da mesma forma,
e diminuem a ocorréncia de variabilidade, que acaba por se traduzir em desperdicios, quer seja de

tempo, quer seja de recursos. Apos a analise realizada, verificou-se que na empresa, ja tinham comecado
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0 caminho da normalizacao de instrucdes de trabalho. Ja existiam instrucdes de trabalho para a producéo

na area do embalamento manual, e isso tinha tido um impacto bastante positivo.

Porém, a implementacdo da normalizacdo necessitava de se estender a outro ambito: na forma como
os colaboradores deviam resolver os problemas que surgiam nas linhas de fabrico. O que se verificava é
que sempre que surgia um problema, este era resolvido na base da tentativa-erro, o operador tentava
efetuar as correcoes de acordo com a sua experiéncia, mas sem nenhum tipo de recurso a standards,
eram aplicadas técnicas que se achava que podiam resultar, o que levava a uma grande probabilidade

de falha, e um maior desperdicio de tempo.

Estes tipos de situacGes acabavam por ter um grande impacto, devido a maior probabilidade de se

efetuarem as coisas erradamente e existir uma grande variabilidade entre referéncias.

4.5.6. Falta de formacao

Para que exista um maior envolvimento por parte dos colaboradores nas tarefas que lhes sao propostas,
e para que trabalhem ativamente, e para que estejam motivados, € essencial que estes possuam
conhecimentos sobre as ferramentas que estao a utilizar e tenham conhecimento sobre a importancia

da realizacdo das tarefas de certa forma e nao de outro modo diferente.

E importante, que estes estejam conscientes do impacto da sua forma de atuacéo e do quanto contribui
positivamente a realizacdo das atividades da forma que Ihes é proposta. Ora, isso ndo acontecia na
empresa porgue os colaboradores, ndo possuiam conhecimentos sobre as ferramentas e acabavam por

negligencia-las.

Em relacdo aos 5S e a gestao visual, os colaboradores ja tinham tido uma formacado sobre esta mesma
tematica, recentemente. E era notavel nos colaboradores o quao satisfeitos estavam por terem aprendido
novos conceitos. Ora, este facto comprova que a formacao é de extrema importancia, pois é normal que
se desvalorize 0 que nao se compreende. Assim sendo, € importante que as aplicacdes feitas em chao
de fabrica devessem ser acompanhadas de formacao para os colaboradores, para que estes se sintam

integrados na dinamica.

4.5.7. Falhas de comunicacao

Durante a analise da situacao atual da empresa, verificou-se que a comunicacao interna, era algo que
devia ser melhorado, e que este seria um longo caminho a percorrer dada a forma destruturada como

as coisas estavam a desenvolver-se. Observou-se que o fluxo de informacao nao fluia. A comunicacao
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dentro do departamento das operacdes/producdo apresentava deficiéncias. A titulo de exemplo, chegou
a acontecer ser necessario parar determinada linha de fabrico, apds o término da referéncia que se
estava a produzir, mas como o fluxo de informacdo era deficitario, o colaborador responsavel pela
preparacdo das massas ndo teve acesso a esta informacdo e seguiu o plano de producdo, quando a

intencao era que a linha de fabrico ficasse parada.

Aconteceu também o caso em que determinados sabonetes tinham de ser embalados em carteiras com
rotulos antigos, de forma a escoar a matéria subsidiaria, e que por falha na comunicacéo, os sabonetes
foram embalados nas carteiras mais recentes. E outros problemas com a mesma causa raiz chegaram

a acontecer.

Apesar de serem realizadas reunides todas as segundas feiras de manha, com a responsavel da
producao, a coordenadora da producao, e outras pessoas relacionadas com este tipo de assuntos, como
o responsavel da logistica, estas revelavam-se insuficientes, pois os erros continuavam a acontecer. Este
tipo de acontecimentos, levava a uma maior probabilidade de acontecimento de erros, e a um reflexo

negativo na produtividade.

Paralelamente, e ainda inserido no contexto da comunicacao, apds a analise de um questionario
realizado pelo departamento de recursos humanos aos colaboradores, no inicio do ano, uma das
questdes que se enfatizou foi, precisamente, a comunicacdo entre os restantes departamentos e o
departamento das operacdes/producdo. A analise dos dados referiu que os colaboradores da parte
produtiva, ndo se sentiam integrados na empresa como um todo, sentindo auséncia de espirito de
pertenca. Referiram que ndo tinham conhecimento do que se passava nos restantes departamentos,
como se de um departamento isolado se tratasse. Assim sendo, foi sobre esta situacdo que foram

desenhadas alternativas, para que o panorama se alterasse.

4.5.8. Sintese dos problemas

Apds o levantamento dos problemas identificados nos paragrafos acima descritos, segue um quadro
resumo (Tabela 6), onde constam essas situacdes de forma sintetizada, para que seja possivel conceber-
se uma percecdo sobre os pontos que devem ser trabalhados e melhorados, de forma a obter-se um

melhor desempenho organizacional.
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Tabela 6 - Sintese de problemas identificados na empresa

Categoria Problemas Consequéncias Area de atuacio
Desorganizacao das estruturas de .
L . Aumento da entropia na : .
apoio as linhas de fabrico e o Area produtiva
" realizacédo das tarefas
ferramentas de auxilio
Inexisténcia de um local fixo para L .
) Desperdicio de deslocagdes e : .
estacionamento do porta paletes e Area produtiva
tempo
stacker
Dificuldade de gestdo no
. armazenamento dos excedentes de Desperdicio de tempo Area produtiva
Organizacao

sabdo

Inexisténcia de praticidade na forma
como estavam dispostas as
ferramentas de auxilio as linhas de
fabrico

Desperdicio de deslocacoes e
tempo

Area produtiva

Inexisténcia de controlo das acdes de
verificacao dos espacos limpos e
organizados

Tendéncia de nao realizacdo das
tarefas

Area produtiva

Gestao de tarefas

Dificuldade de gestdo da coordenadora
de producao

Desperdicio de deslocacdes,
tempo, recursos, etc

Area produtiva

Manutencao
ferramentas
usadas nas linhas
de fabrico

Desconhecimento das ferramentas cuja
manutencado tem sido realizada

Maior probabilidade de
problemas de operacdo com 0s
materiais e necessidade de
adquirir novos mais rapidamente

Area produtiva

Inexisténcia de plano de realizacao da
manutencdo das ferramentas

Tendéncia a nao realizar as
tarefas

Area produtiva

Inexisténcia de checklists com
procedimento de rececao de
ferramentas

Diferentes formas de realizar as
tarefas levam a uma maior
dificuldade de gestédo

Area produtiva

Manutencéo -
linhas de fabrico

Inexisténcia de plano de manutencoes

Paragens nao programadas por
défices de limpeza e/ou
inspecdes periodicas

Linha de fabrico 3

Acdes ndo séo realizadas por
falta de estabelecimento de
periodicidade para a realizacao
das mesmas

Linha de fabrico 3

Acdes ndo sdo realizadas por

falta de estabelecimento de

horario para a realizacao das
mesmas

Linha de fabrico 3

Acdes desenvolvidas por
diferentes colaboradores,
consomem tempos diferentes

Linha de fabrico 3

Inexisténcia de registo das acoes
executadas e, posterior, analise dos
resultados

Desconhecimento do impacto
real da auséncia de manutencdes

Linha de fabrico 3

Inexisténcia de plano de limpeza

Limpezas demoram mais tempo,
0s equipamentos ficam sujos e,
consequentemente, existem
problemas futuros

Linha de fabrico 3

Inexisténcia de indicadores de
desempenho de manutencéo

Desconhecimento dos resultados
das acdes que estao a ser
realizadas

Linha de fabrico 3

Inexisténcia de responsabilizacéo nas
manutencdes nao realizadas

Maior probabilidade de paragens
nao programadas

Linha de fabrico 3
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Indicadores de

Existéncia de intervencdes que ndo sao
registadas

Indicadores calculados de forma
falaciosa

Area produtiva

desempenho Falta de estabelecimento de metas o : .
- o Desmotivacao dos colaboradores Area produtiva
e/ou objetivos a atingir
Informacéo nao é standardizada, sendo . .
) Maior desperdicio de tempo e
que diferentes colaboradores, resolvem ; .
Standards . N recursos a tentar resolver os Area produtiva
os problemas de forma diferente, ndo
. . . problemas
existindo uniformidade
Colaboradores nao possuem Desvalorizacao da importancia da
Formacao conhecimentos sobre as ferramentas e implementacao e realizacéo das Area produtiva

moadus operand/

tarefas

Comunicacao

Comunicacao ineficaz entre as pessoas
da producéo

Gera maior probabilidade de
erros

Area produtiva

Auséncia de espirito de pertenca a
empresa

Insercdo dos colaboradores na
dindmica empresarial

Area produtiva
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5. APRESENTAGAO E IMPLEMENTAGAO DAS MELHORIAS PROPOSTAS

No presente capitulo desenvolvem-se as propostas de melhoria apresentadas, como forma de eliminar
e/ou reduzir a incidéncia das problematicas descritas no capitulo anterior, com recurso a principios Lean
e Manutencao Produtiva Total. Para apresentacdo do plano de acdes, utilizou-se a ferramenta SW2H,
permitindo a apresentacdo ampla e descritiva dos conceitos (Tabela /). Seguidamente, sao explicadas

as propostas em detalhe de forma a ser possivel percecionar as mesmas e o seu contetdo.

Tabela 7 - 5W2H do plano de acdes

What? Why? Where? Who? When? How?
Inexisténcia de acoes Catarina Valente;
Aplicacao de de organizacao e frea Responsavel de fev/22, Aplicacdo de praticas 5s
acodes bs e limpeza que rodutiva producao; mar/22 e | nas areas definidas para o
gestdo visual aumentavam a P Operadores de abr/22 efeito
entropia do sistema producéo
Catarina Valente: Selecionar uma eQL’IIPa de
Y . . colaboradores aleatérios da
Auditoria das Garantir que se : Responsavel de .
~ . Area - . fev/22 até empresa, mesmo que de
acdes de bse | cumprem as acdes de ) producdo; Equipa ) \
- o . produtiva . jul/22 outras areas, que possam
gestao visual organizacao e limpeza de auditores ) -
: avaliar a manutencéo das
internos - L
acdes bs e gestdo visual
~ Reaproveitamento um
Implementacéo :
carrinho com rodas, e com
de uma )
carrinho com capacidade de
Possibilidade de Catarina Valente; movimentacgao, para
rodas para - \
J reducao do : Responsavel de transporte das ferramentas
auxilio na L Area - mar/22 e L
. - desperdicio de ) producao; necessarias aos setups e
interacdo com i produtiva abr/22 o .
deslocacdes e de Operadores de afinacdes; Criacao de uma
as ferramentas -
o tempo producao mala que contenha as
de apoio as L.
, ferramentas necessarias,
linhas de
. para ser transportada no
fabrico .
carrinho
L -
Facilidade da Possibilidade de Catarina Valente; evantamento Qas acoes
. - . desenvolvidas
gestao de reducao do : Responsavel de .
L Area - ) semanalmente; Criacdo de
tarefas pela desperdicio de ) producao; jun/22 .
- produtiva uma checklist semanal com
coordenadora deslocacdes, de Coordenadora da
de producao tempo e de recursos producao as tarefas a serem
desenvolvidas
Desenvolvimento e
Inexisténcia de uma implementacao de uma
Criacdo de um ferramenta que ferramenta em Excel com
plano de auxiliasse os recurso a linguagem VBA
~ : abr/22, . .
manutenc¢ao colaboradores na Area ) ) com as acdes relacionadas
- ) Catarina Valente mai/22 e
das ferramentas gestao das produtiva . com as ferramentas de
o jul/22 L }
de apoio a ferramentas apoio as linhas de fabrico,
producéo existentes e nas desenvolvido para maior
acdes de manutencéo acessibilidade dos
operadores
. Inexisténcia de plano . Desenvolvimento de plano
Implementacao . . Catarina Valente; abr/22, N )
. de limpeza e Linha de ) de manutencéo e limpeza
da metodologia . ) Operadores de mai/22 e o )
manutenc¢do dos fabrico 3 - . para aplicagao nas linhas
TPM . producao jul/22 .
equipamentos de fabrico
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Criacédo de um
quadro com

Inexisténcia de uma
ferramenta de

Catarina Valente;

Implementacao de quadro
com indicadores de

indicadores de o Area , mar/22 e desempenho e outras
comunicacao com 0s ) Responsavel de . .
desempenho e produtiva i abr/22 informacdes importantes
operadores de producéo )
outras roducio para o desenvolvimento do
informacdes produic trabalho dos operadores
Criacéo de Inexisténcia de )
: . Desenvolvimento de
standards para | standards capazes de Area . mai/22 e o
. o . Catarina Valente ) ferramenta que diminui a
a resolucao de diminuir a produtiva jun/22 o
I variabilidade
problemas variabilidade
. Catarina Valente; Explicacao de forma
Desconheci- \ . . o
~ . : Responsavel de abr/22, informal da importancia e
Formagdo aos | -mento das tematicas Area - . .
. ) producéo; mai/22 e pratica das tarefas
colaboradores implementadas e produtiva ) -
) Operadores de jul/22 definidas para serem
aplicadas na empresa - L
producéo colocadas em pratica
L. - . abr/22,
Comunicacao Insercao dos : Catarina Valente; ] " . "
Area , mai/22, Reunides Kaizen diarias;
com 0s colaboradores na ) Responsavel de . e "
. . produtiva . jun/22 e Dinamica "Equipa-te
colaboradores dindmica empresarial producao ul/22

5.1. Aplicacao de agdes 5S e gestao visual

Para eliminar alguns dos desperdicios mencionados nos paragrafos acima, recorreu-se a aplicacdo de

acOes bS e de gestao visual. Estas ferramentas auxiliam na reducao da entropia que existe no sistema

produtivo. Os colaboradores ja possuiam conhecimentos no que se refere a esta tematica, uma vez que

tinham recebido formacao, ha pouco tempo.

Agquando da implementacao destas acdes, era esperado que os colaboradores apresentassem alguma

resisténcia @ mudanca e se opusessem a implementacao de novas dinamicas, uma vez que se tem a

nocao de que alterar o que se fez de uma certa forma durante anos nao é facil, entendendo também a

postura dos colaboradores. No entanto, uma empresa parada no tempo ¢ uma empresa morta e, por

esta razao, existe a necessidade de evoluir e querer alcancar a exceléncia.
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5.1.1. Local de apoio as linhas de producéo e disposicdo dos materiais

Inicialmente, ndo existia nenhuma logica associada a disposicao dos armarios. Estes, estavam dispostos

de forma aleatoria, tal como é possivel observar-se na Figura 33.

Figura 33 - Disposicao das estruturas de apoio a producdo antes da formacao de kits (estado inicial)

Tendo em conta este panorama, o desafio foi precisamente criar uma disposicao que resultasse para 0s
colaboradores e os auxiliasse no desenvolvimento das suas funcdes. De acordo com as ordens dos
superiores, 0 local onde estavam as estruturas de apoio as linhas de fabrico era fixo e, portanto, nao
existia a possibilidade de colocar, por exemplo, uma secretaria de apoio junto ao local onde acontece a

ultima operacao de fabrico de sabonetes para dar algum tipo de suporte.

Ultrapassando esta restricao, a atuacao passou pela criacao de kits para as linhas, mas sem interacao
com a zona de producao dos sabonetes. Assim sendo, criou-se um kit para cada linha de fabrico. Estes
eram compostos por: uma secretaria de apoio, um armario de ferramentas e um armario com produtos
de limpeza que eram utilizados nas linhas de fabrico. A primeira fase passou pela alteracao da disposicéo

dos armarios, de forma que fossem criados os kits anteriormente mencionados.

Na Figura 34, é possivel observar o estado intermédio da area, onde ja tinham sido criados os kits, no

entanto ainda sem nenhum tipo de organizacao ou limpeza associada.
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Figura 34 - Disposicao das estruturas de apoio as linhas de fabrico apos a formacao de kits (estado intermédio)

0 passo seguinte passou por colocar os 5S em pratica. Comecou-se pela selecao do que era util e inutil,
aplicacado do 1? S: Seiri. Desta segregacao, surgiram surpresas: objetos que nem se sabia que existiam,
outros que estavam totalmente degradados, outros que nao tinham qualquer tipo de utilidade, como o
caso de papéis de ordens de fabrico desde 2017 nas secretarias, e objetos pessoais dos colaboradores

como o6culos de leitura, tal como é possivel observar na Figura 35, Figura 36 e Figura 37.

Figura 36 - Patamar superior de uma das secretarias onde foi aplicado o 1° S

67



Figura 37 - Armario de ferramentas onde foi aplicado o 1°S

Seguidamente, recorreu-se a organizacao dos espacos. E este, foi um processo que se verificou
complexo, pois apos se obterem os objetos que realmente importavam e eram necessarios para o
desenvolvimento de funcdes, foi necessario pensar na forma como estes deviam estar dispostos,

garantindo que se dispunham de forma intuitiva e de facil acesso.

Paralelamente a aplicacdo do 2°S, Seiton, foi também posta em pratica a gestdo visual, tendo-se
encontrado o equilibrio entre estas duas praticas (5S e gestdo visual). Posto isto, procedeu-se a
identificacao de todos os armarios com etiquetas, que descreviam a sua funcdo, tal como: armario de
moldes, armarios de artigos de limpeza, etc. Tendo especial cuidado com as cores que ja estavam
associadas as linhas de fabrico, e que se manteve na impressao dessas mesmas etiquetas, ou seja, a
linha de fabrico 1, foram colocadas etiquetas verdes por ser essa cor ja estar associada a linha; na linha

2 foram colocadas etiquetas amarelas; na linha 3 etiquetas azuis, e a linha 4 etiquetas vermelhas.

Para além disso, colocou-se em todas as secretarias fita amarela, de forma a delimitar as areas onde
deviam constar: as ordens de fabrico, o plano semanal e as folhas de registos, acompanhado de um
espaco para a colocacao da amostra da referéncia que estivesse a ser produzida, bem como material de

escrita, tal como esta presente na Figura 38.
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Figura 38 - Exemplo de um local onde foi aplicado o 2°S

Adicionalmente, e para que os operadores nao se sentissem com duvidas em relacao a disposicao dos
materiais em cima das secretarias, desenvolveu-se um modelo, tal como o que consta no Apéndice 2 -
Documento com a disposicao conforme dos materiais nas secretarias de apoio, para que nao restassem

duvidas sobre a disposicao correta dos materiais.

Complementarmente, importa referir que, dado o facto de terem sido utilizados os materiais que ja
existiam na empresa, tomou-se a decisdo de colar as portas e gavetas das secretarias, para reduzir a
tentacao de acumular material sem nenhum tipo de utilidade. Isto porque, os documentos que constam
em cima das mesmas tém elevada importancia, mas de forma temporaria, ou seja, uma ordem de
fabrico é bastante importante aquando da realizacdo da mesma para controlo de parametros e outro tipo
de informacdes. No entanto, a partir do momento que esta termina, a mesma torna-se inutil. O mesmo
acontece com o planeamento semanal, que é importante durante a semana em que esta a decorrer,

porém quando passa essa mesma semana 0 mesmo nao tem nenhum tipo de utilidade.

O unico documento que contém informacdo que é alvo de analise, é o registo de setups e limpeza.
Contudo, isso deve ser recolhido pela coordenadora da producéo e entregue a responsavel de producéo,
para posterior andlise. Ou seja, ndo existe nenhum documento que ndo agregue uma importancia

temporaria, por isso mesmo se tomou esta decisao de colar as gavetas e portas das secretarias de apoio.

No que se refere ao interior dos armarios, optou-se por eliminar as caixas que ja estavam antigas, e
algumas delas partidas, numa primeira fase aquando da aplicacdo do 1° S e, optou-se por colocar as
ferramentas e moldes de forma cuidada, identificada e de facil percecédo, de acordo com o que consta

na Figura 39.
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Figura 39 - Aplicacdo do 2° S nas estruturas de apoio a producéo

Paralelamente, apds a aplicacao do 1°S, e como forma de colmatar uma das problematicas referidas no
capitulo anterior, foi criada uma mala universal com ferramentas (Figura 40). Ora, a concretizacao desta
mala surgiu porque se concluiu que as ferramentas que sao utilizadas nas mudancas de moldes e
afinacdes, podiam facilmente estar agregadas num sé espaco, neste caso numa mala, e ser transportada

de forma conjunta.

O primeiro passo, passou por colocar cores nas ferramentas de forma que se soubesse a que linha de
fabrico correspondia cada uma delas. Nas ferramentas utilizadas nas quatro linhas ndo se colocou
nenhuma cor, estando esta légica descrita no interior da mala. No interior da mala criou-se o efeito
sombra, e realizaram-se cortes, para que 0s operadores soubessem o local exato das ferramentas e para

que estas nao saissem do lugar no transporte.

No momento de implementacao desta medida, pensou-se também na possibilidade de criacao de uma
mala para cada linha de fabrico, no entanto ndo acontecem mudancas de moldes ou afinacdes
simultaneamente, por isso esta possibilidade ndo se concretizou, dado que nao se justificava tal medida

e, porque desta forma, se reduz o nimero de caixas que contribuem para o aumento de entropia.
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Figura 40 - Mala de ferramentas universal

Seguidamente, para aplicacao do 3°S, Seiso, referente a limpeza, nao existiram grandes obstaculos. No
entanto, para reforcar, foi criado e divulgado um plano de limpeza que consistia em:
e Varrer a area em analise sempre que se termina o fabrico de uma referéncia;
e Arrumar e limpar as secretarias a segunda feira de manha, ja que os papeis se vao acumulando
e existe a necessidade de recolha e atualizacao semanal dos mesmos.
Adicionalmente, no que se refere ao 4° S, Seiketsu, a atuacdo passou pelo levantamento de todos os

materiais existentes nos armarios e a sua localizacao dentro dos mesmos.

Foram colocadas folhas nas portas que permitissem que os colaboradores percebessem o que deve
constar no interior dos mesmos, e a sua disposicao, caso tenham algum tipo de duvida, de acordo com
0 que esta apresentado na Figura 41, e com o que consta nos: Apéndice , Apéndice 4; Apéndice 5 e

Apéndice 6.
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Figura 41 - Folhas aplicadas nos armarios com o contetido dos mesmos

Finalmente, para a aplicacao do 5° e ultimo S, Shitsuke, que procura que a aplicacao desta ferramenta
faca parte da rotina dos colaboradores e se torne um habito, foi explicada ao longo da sua
implementacao, bem como relembrada em encontros mais informais. Na Figura 42 encontra- se

representada a disposicao final das estruturas de apoio as linhas de fabrico.

Figura 42 - Disposicao das estruturas de apoio as linhas de fabrico (estado final)

5.1.2. Local para estacionamento de porta paletes e stacker

Em relacéo ao local de estacionamento dos porta paletes e stacker, a melhoria implementada passou
pela avaliacao dos possiveis locais estratégicos para o parqueamento dos mesmos, de forma a eliminar

a variabilidade existente.

Uma vez que existe um stacker e dois porta paletes, existiu a necessidade de se escolherem trés locais

de parqueamento. Assim, o plano passou por:
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e Definir os locais estratégicos para o estacionamento dos instrumentos. Estes locais foram
escolhidos com base nos seguintes critérios:
= espaco para o parqueamento;
= espaco que ndo causasse entropia na circulacdo e fluxo das operacdes;

= espaco que fosse visivel a quem estava no chao de fabrica.

Deste modo, foram selecionadas quatro possibilidades uma vez que preenchem os requisitos
anteriormente mencionados, identificando-se de A a D. Para além disso, foram tidos em conta os

seguintes critérios:

e Definir as principais possiveis posicdes dos operadores ao longo dos dias, de | a XI;

e Medir as distancias entre as principais posicdes dos operadores e os possiveis locais de
estacionamento;

e Escolher as trés melhores opcdes, ou seja, escolher as trés opcdes com uma menor distancia

percorrida pelos operadores, no seu global.

A concretizacao destes pontos encontra-se na Figura 43.
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Figura 43 - Estudo sobre o estacionamento dos porta paletes e stacker
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Assim, realizou-se uma matriz das distancias percorridas entre os pontos destacados na figura anterior,
presente no Apéndice 7- Distancia percorrida para alcancar o estacionamento de porta paletes e stacker,

e os resultados obtidos foram os constantes da Tabela 8.

Tabela 8 - Distancias percorridas para alcancar o estacionamento de porta paletes e stacker

Local Distancia (em metros)
A 224,80
B 294,44
© 216,59
D 173,30

Posteriormente a obtencdo dos seguintes resultados, selecionou-se a opcdo A, C e D para o
estacionamento fixo de porta paletes e stacker, dado que apresentam as trés menores distancias.

Com esta implementacéo eliminam-se as variabilidades existentes entre percursos, partindo de um
mesmo ponto.

E importante referir que na implementacao destes locais, se usou como complemento os 5S e a gestao

visual. Na Figura 44 consta o resultado desta acéo.

Figura 44 - Posicionamento definido para os porta paletes e stacker (A, C e D, respetivamente)

5.1.3. Local de armazenamento dos excedentes de sabado

A estrutura de depositos de sabéo, tal como descrito no capitulo anterior, constituia um problema. Os
colaboradores perdiam muito tempo a procura das caixas que pretendiam utilizar nas linhas de fabrico.

Posto isto, a solucéo passou pela colocacao de paletes fixas nos racks, identificadas de A a K.
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De seguida, foram criados cartdes, cartdes identificativos, em que cada um deles contemplava uma letra
e possuia cerca de doze numeros seguidos, tal como apresentado na Figura 45, sendo esta a capacidade
de cada palete. A titulo de exemplo, a palete A continha um cartdo identificativo com a letra A e doze
caixas representadas, cada uma delas com um numero de um a doze; a palete B, continha um cartdo
identificativo com a letra B e mais doze caixas representadas, cada uma delas com um numero de treze
a vinte e quatro, e assim sucessivamente até a letra K e caixa numero cento e quarenta e quatro, que

era a quantidade de caixas disponiveis para o efeito.

0 sistema funcionava da seguinte forma: as caixas vazias estavam a disposicao dos colaboradores.
Sempre que algum tinha intencdo de usar uma caixa, dirigia-se a parte central da estrutura e verificava
0 que estava escrito na placa central, representada na Figura 46, ou seja onde estava escrito o nimero

da ultima caixa que tinha sido usada.

Figura 45 - Cartao identificativo

N° da Ultima
Calxa ¢/ Conteado S8

Figura 46 - Placa central
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A seguir, o colaborador escrevia na placa individual, representada na Figura 47, que ia colar na caixa,
através de iman, o primeiro numero disponivel. Por exemplo, se na placa central estivesse escrito que a
Ultima caixa tinha utilizado o numero quinze, na placa individual que o colaborador ia colar na caixa,
seria o dezasseis, e corrigiria na placa central para o mesmo, para que o seguinte colaborador a utilizar

a ferramenta utilize a caixa nuUmero dezassete, e assim sucessivamente.

Figura 47 - Placas individuais

Paralelamente, sempre que um colaborador utilizava um numero tinha de o rodear, a marcador, no
cartao identificativo, descrito acima, e presente na Figura 48. E assim funcionava a ferramenta até que

fossem preenchidas as cento e quarenta e quatro caixas.

Caixas do topo

Calixas do melo

Caixas da base

25

Figura 48 - Cartéo identificativo

Quando os colaboradores precisavam de utilizar os excedentes armazenados, dirigiam-se a capa que

agrega as folhas com a informacado dos numeros das caixas e quais as referéncias que contém;
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verificavam a posicdo em que a caixa se encontrava, retiravam a caixa, apagavam o numero que ficava
disponivel no cartdo identificativo, e colocavam a placa individual, nas posicoes laterais verticais dos

racks, ordenados de forma crescente, através de iman também.

Quando ja estavam preenchidas as cento e quarenta e quatro caixas, o sistema funcionava apenas com
as placas individuais que saiam e eram colocadas em ordem crescente verticalmente, que eram usadas
nos espacos que ficavam vazias, do menor nimero para o maior disponivel.

Na Figura 49 esta representada a estrutura de armazenamento dos excedentes de sabéo.

Figura 49 - Estrutura de armazenamento de excedentes

Com a reestruturacdo desta area, obteve-se uma melhoria relativamente ao tempo médio no que se
refere as acdes com os excedentes de sabdo de 83%, tendo-se reduzido o tempo médio de execucao de

510 segundos para 89 segundos.

5.1.4. Disposicao das ferramentas de auxilio as linhas de fabrico

De acordo com o que foi descrito no ponto 4.5.1.4 Disposicao inadequada das ferramentas de auxilio as
linhas de fabrico , os colaboradores tinham de percorrer elevadas distancias quando efetuavam acdes
nas cunhadoras. Para ultrapassar este problema, foi pensado o reaproveitamento de um recurso que

estava subaproveitado, até a data: o carrinho com rodas apresentado na Figura 50.
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Figura 50 - Carrinho de rodas de suporte as linhas de fabrico

Anteriormente, este carrinho estava apenas a servir de apoio para 0s moldes, como se verifica na Figura
28. No entanto, o facto de conter rodas, torna-o um recurso valioso. Assim, a ideia passou por utiliza-lo
como apoio aquando da troca de referéncias nas linhas de fabrico. Ou seja, a ideia de implementacéo
deste carrinho era a seguinte: no interior do carrinho ja estava a mala de ferramentas universais
necessarias para as acoes realizadas nas cunhadoras, no entanto antes do colaborador se dirigir para a
cunhadora, dirigia-se a lista de componentes existentes nas portas dos armarios e validava os
instrumentos que necessitava de levar consigo para a mudanca de molde. Era esperado que levasse o

molde que iria colocar e outras ferramentas que achasse Uteis para o desenvolvimento do seu trabalho.

De seguida, levava o carrinho para a cunhadora e efetuava o seu trabalho, sem necessitar de fazer
variados percursos, como acontecia anteriormente. Para além disso, tinha a possibilidade de utilizar o
topo do carrinho como suporte para o trabalho. Na Tabela 9 é possivel verificar-se a distancia percorrida,

em metros, em apenas um trajeto que foi 0 que se revelou necessario apods a implementacéo do carrinho

de rodas.
Tabela 9 - Distancias percorridas entre as cunhadoras e os armarios de apoio (cenario final)
Armario | Armario | Armario | Armario s s
. . . . Distancia Distancia
Percurso AEEEID | ARERD | C2EREE | ChEpD ercorrida ercorrida | Diferenca
da linha | dalinha | dalinha | da linha . . . s ¢
minima maéxima
1 2 3 4
Cunhadora da linha de fabrico 1 22,92 22,92 22,92 0,00
Cunhadora da linha de fabrico 2 17,97 17,97 17,97 0,00
Cunhadora da linha de fabrico 3 17,68 17,68 17,68 0,00
Cunhadora da linha de fabrico 4 19,96 19,96 19,96 0,00
Total de dist. percorrida (metros) 78,53 78,53

Com esta implementacéo foi possivel reduzir as deslocacoes dos colaboradores. Na Tabela 10, estéao

apresentados os ganhos obtidos com esta implementacao.
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Para o calculo dos ganhos obtidos, efetuou-se uma comparacado entre o cenario inicial, onde os
operadores percorriam largas distancias até terem todas as ferramentas que necessitavam, versus o
percurso armario de apoio-cunhadora apenas, dado que iam todas as ferramentas no carrinho com

rodas, nao sendo mais necessario continuar a realizar 0s mesmos percursos varias vezes.

Tabela 10 - Ganhos obtidos com o reaproveitamento do carrinho de rodas

Percurso
Cunhadora da linha de fabrico 1 -26%
Cunhadora da linha de fabrico 2 -23%
Cunhadora da linha de fabrico 3 -25%
Cunhadora da linha de fabrico 4 -30%

E relevante referir que este carrinho que agora se verifica com uma elevada funcionalidade, antes estava
parado sem acrescentar nenhum tipo de valor. Assim, o reaproveitamento deste recurso demonstra que

nem sempre é necessario muito dinheiro para se obter ganhos de eficiéncia.

5.1.5 Controlo das acoes de verificacdo dos espacos limpos e organizados

Os 5S e gestao visual sao ferramentas essenciais nas empresas, no entanto é de extrema importancia
que as mesmas sejam utilizadas e postas em pratica sempre, existindo um carater permanente
associado, e nao pontual. Assim, torna-se imperativo acontecerem momentos de avaliacdo que

possibilitem a visualizacdo da evolucdo da aplicacdo destas ferramentas.

A aplicacao deste conceito foi sugerida através das auditorias 5S. Estas, pressupdem a existéncia de
auditores que se dirigem aos locais onde estdo aplicadas as ferramentas e verificam se as mesmas estao
de acordo com os parametros. Sugeriu-se que o auditor ndo fosse sempre a mesma pessoa pois iSSo
levaria a obtencao de resultados tendenciosos. Como tal, foi criada uma escala (Apéndice 8 — Exemplo
de calendarizacdo das auditorias 5S) onde constam os codigos dos operadores da producéo, e
semanalmente, os operadores-auditores selecionados, fazem acompanhar-se de um formulario criado
para o efeito, constante no Apéndice 9 - Formulario a utilizar nas auditorias 5S, e procedem a avaliacédo

da area que lhes é alocada, no dia escolhido para o efeito.

Este formulario contém um cabecalho com informacdes como o auditor que avaliou determinada area,
a data em que realizou a avaliacdo e a hora de inicio e de fim da avaliacado. Este parametro permite que
exista um maior controlo sobre as acoes, ou seja se para uma mesma area o colaborador A demorar 20

minutos e o colaborador B demorar uma hora a realizar a tarefa, algo ndo esta coerente e devem apurar-
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se as causas das diferencas verificadas. Se a partida ja € um trabalho normalizado, ndo devem existir
diferencas significativas entre as acdes. Seguidamente, existem as instrucdes que os auditores deverao
seguir para realizarem o preenchimento do documento e, finalmente, proceder ao preenchimento

efetivamente.

Paralelamente, a escala nao seria divulgada na producdo para que, uma vez mais, nao se criassem
tendéncias e também o dia da semana da realizacdo da mesma né&o seria fixo. Assim, todas as semanas,
a responsavel de producdo olharia para o plano realizado, passaria a informacdo a coordenadora de
producao, esta divulgaria ao operador-auditor no dia da realizacdo da atividade sobre a area que 0 mesmo
deveria avaliar. Nestas avaliacoes é de extrema importancia o fator surpresa associado para que se

obtenham valores reais e nao enviesados.

Para finalizar, ¢ importante que foi pedido que fosse desenvolvido o plano de implementacdo das
auditorias 5S, e 0 mesmo foi concebido. No entanto, estas acdes ndo foram implementadas pois a chefia
considerou que ndo seria uma boa altura para tal. De qualquer forma, ficou o compromisso de posterior

implementacéo, quando se verificar oportuno.

5.2. Gestao de tarefas da coordenadora de producao

A coordenadora da producao deve garantir que a producdo ocorre com um fluxo sem entropias e deve
gerir as suas tarefas de forma que as mesmas nao comprometam o desenvolvimento das funcdes dos
outros operadores. Contudo, o que se verificou, e tal como foi descrito acima, & que aconteciam urgéncias
por cima de urgéncias e muitas tarefas eram coincidentes, o que acabava por condicionar o desempenho

da colaboradora.

Posto isto, a estratégia passou pela criacdo de uma folha, semanalmente, onde seriam descritas as
funcdes fixas da colaboradora e as funcdes que se vao alterando de semana para semana, como por
exemplo os tipos de amostras que deveriam ser preparadas, os lotes que deveriam ser marcados e

outras funcdes mais, acompanhadas da data em que as tarefas deveriam estar finalizadas.

Importa referir que esta informacao semanal, resultaria do preenchimento pela responsavel de producao
e 0s inputs recebidos sobre o planeamento semanal, bem como o feedback dado pelo departamento de
desenvolvimento sobre o pedido de amostras. Pois, o facto deste ultimo departamento nao estar
consciencializado desta situacao, causava situacdes como: pedir amostras a segunda feira a tarde;
depois a terca de manhéa pediam novamente; posteriormente, mais para o final da semana voltavam a

pedir, e nao existia nenhum tipo de critério. Este facto, acabava por impactar o desenvolvimento de
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funcdes sem entropias pois existia um espaco na semana para preparacao de amostras, no entanto
sempre que apareciam pedidos fora desse espaco, existia a necessidade de fazer pausa nas funcoes,

para realizar as que estavam fora do planeado, afetando a produtividade.

Assim sendo, foi criado um layout, constante no Apéndice 10 - Guia desenvolvido para utilizacdo da
coordenadora de producao, como forma de proposta, com vista a eliminacdo das entropias existentes
no desenvolvimento de funcdes da coordenadora de producao. Apesar de existir uma reuniao semanal a
segunda feira de manhd, onde ¢é feito o ponto de situacdo da semana que ira decorrer, esta proposta
seria mais um complemento para que a comunicacdo e desenvolvimento de funcdes, funcionasse da

melhor forma e com um melhor desempenho.

5.3. Programa de gestdo das ferramentas de apoio as linhas de fabrico

Como forma de resolver a problematica relacionada com a gestdo das ferramentas de apoio as linhas
de fabrico foi desenvolvida uma ferramenta em Excel, com recurso a linguagem VBA. O objetivo da
criacdo da ferramenta foi permitir que os colaboradores tivessem acesso ao plano de manutencdes que
tém de ser realizadas; realizar as verificacbes necessarias aquando da rececdo de novo material e,

insercao desses novos materiais na base de dados.

E de salientar que esta ferramenta esta disponivel nos computadores ja usados para efeitos de controlo
do processo, nao tendo sido preciso associar algum tipo de gasto para a empresa com esta
implementacao, o que torna esta ferramenta proveitosa. Para além disso, na criacao e desenvolvimento
da ferramenta existiu a preocupacao da mesma ser simples e intuitiva para os colaboradores, uma vez

que ¢ das primeiras experiéncias com ferramentas desta natureza.

5.3.1. Menu principal

O menu principal é a porta de entrada da ferramenta, onde os utilizadores escolhem a opcao que lhes

permite realizar a tarefa que desejam, tal como se encontra representado na Figura 51.
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Aleh, Brilo

Abrir plano de
manutencoes das
ferramentas

Rececdo de
ferramentas novas

Inserir nova
referéncia

Figura 51- Menu principal da ferramenta

5.3.2. Plano de manutencdes das ferramentas

Quando os operadores escolhem a opcao relativa ao plano de manutencdes das ferramentas, abre
automaticamente um ficheiro Excel onde constam as manutencdes que devem ser realizadas em
determinado periodo (Figura 52). E a responsavel de producdo que faz a gestdo deste documento. No

ficheiro, o operador tem identificadas as ferramentas que devem sofrer manutencao e em que semana.

Quando o operador inicia uma manutencao deve escrever o seu nome, a data em que efetuou a atividade
e selecionar o estado em que ficou a manutencao, de forma que o operador seguinte consiga perceber

se deve terminar a tarefa ja iniciada pelo operador anterior ou se inicia uma nova tarefa.

Plano de manutencdo das ferramentas.
Identificag3o da ferramenta | Descricdo da ferramenta | Tipo de manutengio | Intervalo de realizagio Data dareparagio| Estado da manutencio Observagdes
Patti 50g Molde superior Preventiva Semana 22 01/06/2022 Terminada
Luxo Banho 3508 Molde superior Praventiva Semana 22 02/06/2022 | Iniciada - N3o terminada | Falta mudar os parafusos internos
Favorito 150g Molde inferior Preventiva Semana 22 Por iniciar
Ityria 3508 Molde inferior Preventiva Semana 23 Por iniciar

Figura 52 - Plano de manutencao das ferramentas de apoio as linhas de fabrico
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5.3.3. Rececdo de novas ferramentas

Sempre que chegava uma nova ferramenta de um fornecedor era necessario verificar uma série de
parametros de forma a avaliar a condicdo do instrumento e percecionar se este se encontrava apto para

ser utilizado.

Para este efeito, foi definido que apenas os operadores das equipas dos setups tinham permissdo para
realizar esta avaliacdo. Foi criada uma checklist, presente no Apéndice 11 — Checklist de rececéo de
ferramentas, em que os operadores verificavam determinados aspetos da ferramenta de forma a garantir
qualidade, e desta forma era garantida a uniformizacdo dado que todos os operadores validavam os
mesmos aspetos. Seguidamente, a responsavel da producéo verificava o preenchimento da checklist e
arquivava os documentos, de forma digital, criando historico para o caso de surgirem algumas questdes

posteriormente.

5.3.4. Adicao de novas ferramentas

Posteriormente a rececéo e validacao das novas ferramentas, era necessario registar as ferramentas na
base de dados criada para que se tivesse registo e controlo sobre as ferramentas existentes. Foi entdo
desenvolvido uma terceira funcdo, a de registo das novas ferramentas (Figura 53), onde o operador

identifica a ferramenta, refere quantas pecas novas chegaram e a que linha de fabrico estardo alocadas.

registo_nova_ferramenta X

Nome da ferramenta:

Quantidade:

Local onde pertence a ferramenta:
© Linhade fabrico 1 € Linha de fabrico 2

) Linha de fabrico 3 @ Linha de fabrico 4

O Universal |7 ’—

Figura 53 - Registo de novas ferramentas de apoio as linhas de fabrico

83



5.4. Implementacao da metodologia TPM na linha de fabrico 3

Um dos trabalhos desenvolvidos neste projeto de dissertacdo passou pela implementacdo da
metodologia TPM na linha de fabrico 3, tendo sido esta a linha escolhida para a implementacdo deste

projeto piloto.

A auséncia de um programa de manutencao representava um problema para a empresa, dado que se
realizavam manutencdes corretivas, na maior parte das vezes, nao existindo a cultura de execucao de

manutencdes preventivas.

As expectativas para a implementacéo deste programa de manutencao passavam por reduzir as avarias
e, consequentemente as paragens nao programadas, e aumentar as manutencoes preventivas com vista

ao melhor funcionamento dos equipamentos.

Para além disso, com a implementacao deste programa, a conexado entre o departamento da producao
e da manutencao funcionava de forma mais coesa e efetiva, 0 que se esperava traduzir num melhor

desempenho das linhas de fabrico.

Foram incluidos momentos de avaliacdo do estado atual dos equipamentos de forma que existisse uma
percecao da realidade existente no chao de fabrica e em que condicdes os operadores encontram as

maquinas.

5.4.1. Aplicacéo dos pilares TPM

A decisdo de aplicacdo da metodologia TPM surgiu apds uma reunido entre os responsaveis dos
departamentos e o CEQ, onde ficou evidenciada a vontade de aplicacdo desta ferramenta. Como tal,
esse foi o ponto de partida para a aplicacao da mesma. Foi importante que esta decisao tenha surgido
dos superiores, pois isso proporcionou que existisse evolucdo na realizacdo da mesma e nao apenas

uma proposta.

Posto isto, e apos a decisdo de que se iria aplicar esta metodologia na linha de fabrico 3, aconteceu a
avaliacao inicial do estado dos equipamentos pelo responsavel da manutencéo, de forma que fossem
levantadas todas as necessidades da linha de fabrico 3. Deste levantamento, resultaram os seguintes

pontos a serem trabalhados:

o Necessidade de uma avaliacao geral de todos os equipamentos;
o Necessidade de alteracao de alguns componentes degradados;

o Necessidade de uma limpeza profunda dos equipamentos e areas envolventes;
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o Necessidade de pintura dos equipamentos;
o Necessidade de realizacao de manutencoes preventivas nos equipamentos;

e Necessidade de colocacao de marcacdes no chao.

Apds este levantamento, aconteceu uma reunido com os representantes da producao e o responsavel

da manutencao para que fossem:

e Definidas as estratégias que iriam ser seguidas;
e Apresentados os orcamentos recolhidos de acordo com as necessidades acima descritas;
e Discutidos os recursos financeiros disponiveis;

e Definidas as datas e as fases de implementacéo.

Apds o plano estar definido e as ferramentas de atuacdo prontas, tais como os planos de limpeza e de
manutencao, reuniu-se com o0s colaboradores da producdo e comunicou-se a intencdo desta
implementacdo. Explicaram-se o0s beneficios que iriam advir desta ferramenta, explicou-se
detalhadamente em que é que consistia a ferramenta, com o apoio de um PowerPoint que consta no
Apéndice 12 - Conteudo utilizado na formacao sobre tpm, o modo de funcionamento do TPM e quais os
objetivos da sua aplicacdo. Para além disso, ainda nesta formacao esclareceram todas as duvidas e
inquietacdes, dado que era uma ferramenta totalmente nova que iria ser aplicada e os colaboradores

revelaram alguma estranheza e resisténcia numa primeira abordagem.

Numa fase posterior, definiram-se as equipas que estariam alocadas a esta implementacéo. O que ficou
decidido é que em relacdo a limpeza, seriam os operadores alocados a linha de fabrico 3 que iriam por
em pratica essa funcdo. Ja no que se refere a manutencao, estas acdes seriam levadas a cabo pelo

responsavel de manutencao e pelos operadores que realizavam os setups.

Tanto a responsavel da producao como o responsavel da manutencao iriam estar a acompanhar estes
desenvolvimentos de perto, de forma a garantir que as tarefas estavam a ser realizadas e a gerar 0s
resultados pretendidos: a diminuicdo das paragens nao programadas e a execucao de manutencdes

preventivas.

5.4.2. Avaliacdo dos equipamentos

Para que se conseguisse implementar a metodologia TPM, foi importante criar bases bem estruturadas.
E para isso, foi crucial e imperativo comecar pela avaliacdo do estado dos equipamentos, para que se
entendesse qual era o ponto de partida. Desta avaliacao, surgiu a necessidade de se alterarem as

seguintes situacoes:
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e |dentificar as causas e eliminar os derrames de 6leo;

e Substituir os canos que permitem a passagem de agua fria para o interior do laminador, de
forma que a mistura de sabado néo cole as paredes do mesmo;

e Substituir um termdmetro que tinha deixado de funcionar na extrusora;

e Substituir as borrachas da camara de vacuo.

Foram os operadores de producao, da equipa dos setups, juntamente com o responsavel da producao
que resolveram estas problematicas que influenciavam o desempenho das linhas. Para além disso, foi
desenhado um plano de manutencdes que devem ser realizadas aos equipamentos, de forma a garantir
gue 0s mesmos sao alvo de manutencdes preventivas, sendo este um dos principais objetivos desta

implementacdo: aumentar as intervencdes preventivas de forma a diminuir as intervencdes corretivas.

Desta forma, encontram-se no Apéndice 13 - Plano de manutencao semanal da linha de fabrico 3e no
Apéndice 14 - Plano de manutencdo mensal da linha de fabrico 3, os planos de manutencdes que
devem ser realizados semanalmente e mensalmente, dada a idade das maquinas existentes. A
construcao deste plano foi bastante cuidada e teve em conta o histérico dos equipamentos, dado que as
maquinas ja possuem alguns anos. A titulo de exemplo, o0 ano de fabrico da extrusora é 1973, o que

contribui para a existéncia de um cuidado adicional com os equipamentos.

Posto isto, na estruturacdo destes planos consideraram-se as recomendacdes dos fabricantes, que
constavam nos manuais fornecidos pelos mesmos, e a experiéncia dos colaboradores, que ja conheciam

0 comportamento das maquinas e o seu desempenho ap6s anos de contacto.

Sugeriu-se que os planos fossem auditados semanal e mensalmente (Apéndice 15 — Auditorias as
manutencoes realizadas). Neste caso, o auditor destacado foi o responsavel da manutencao que apesar
de estar envolvido nos processos de resolucao de avarias e manutencoées dos equipamentos, & o
colaborador que mais competéncias possui para efetuar este tipo de avaliacdes, dada a complexidade

das maquinas, alocadas a sua longevidade.

5.4.3. Aplicacdo dos 5S e gestdo visual na linha 3

Para a implementacdo da metodologia TPM é de extrema importancia que as areas estejam munidas de
organizacao, limpeza e harmonia. Tendo por base este pressuposto, a implementacao dos 5S e gestao
visual na linha de fabrico 3 foi crucial. Comecou-se pela aplicacao do 1° S, o descarte. Separaram-se 0s

materiais que eram necessarios e 0S que eram apenas acessorios e causavam entropia.
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Nesta fase de atuacdo, descartaram-se materiais de retencdo como garrafdes cortados ao meio que
retinham aparas de sabdo, representado na Figura 54; fitas cola aplicadas em locais aleatorios uma vez

gue nao existia razao aparente para a sua colocacao, entre outros.

Figura 54 - Descarte da linha de fabrico 3

Seguidamente, deu-se a aplicacdao do 2° S, a organizacdo. Nesta etapa, foram retirados vassouras e
caixotes do lixo que estavam fora do sitio e colocados nos locais indicados para eles. Porém, este nao

foi um S dificil de ser realizado.

Posteriormente, deu-se a aplicacao do 3°S, a limpeza, que se revelou de extrema importancia. Verificou-
se a existéncia de 6leo no chao e nos equipamentos, tal como representado na Figura 55, p6é denso nos
equipamentos mais altos, e outros residuos que se foram acumulando com o tempo. Posto isto, a linha
de fabrico 3 foi submetida a uma limpeza profunda, para que nenhum tipo de residuo pudesse

comprometer o desempenho da linha de fabrico.

Figura 55 - Antes e depois da aplicacdo do 3°S

Apds a implementacao deste 3%S, foi importante criar mecanismos que garantissem a manutencao da

limpeza, e por este motivo, foram apresentados dois planos de limpeza:
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e Um plano de limpeza diario que deve ser cumprido sempre que se termina a producdo de uma
referéncia e se inicia outra (pelos operadores que estiverem alocados a linha de fabrico nessa
data);

e Um plano semanal de limpeza mais profunda.

Estes planos de limpeza criados (diario e semanal) constam no Apéndice 16 — Plano de limpeza diario
da linha de fabrico 3 no Apéndice 17 - Plano de limpeza semanal da linha de fabrico 3, respetivamente,
tendo em conta as recomendacdes dos fabricantes e a experiéncia dos colaboradores. Este ultimo fator
também se verifica importante pois quem trabalha com a maquina frequentemente tem uma maior
sensibilidade no que se refere a assuntos sobre a mesma. E de se salientar que ndo se utilizam
detergentes nem outros produtos quimicos para a limpeza da linha de fabrico, pois a agua morna
juntamente com o sabao existente na linha, ja constitui um bom método de limpeza e retarda a

degradacao dos equipamentos.

Associada a implementacao dos 5S, encontra-se também a gestao visual. E também esta ferramenta foi
utilizada na linha de fabrico 3, tal como demonstrado na Figura 56. Foram aplicados limites de controlo
visual nos mostradores existentes nos equipamentos, de acordo com os valores recomendados pelos
fornecedores de matérias primas, e de acordo com o historico de producdo. As misturas ndo devem
registar uma temperatura muito abaixo dos 50°C, nem muito acima dos 100°C, sendo estes os intervalos
aceitaveis, para as referéncias. Tendo esta informacdo em conta, foram aplicadas cores associadas a
estas temperaturas. Assim, na area verde as condicdes sdo admissiveis; na area amarela o operador
deve estar alerta; e na area vermelha o operador deve chamar o responsavel da manutencao, pois

significa que as condi¢cdes nao sao admissiveis.

Figura 56 - Gestao visual aplicada em medidores de parametros
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Na aplicacdo do 4°S, o S da normalizacéo, sugeriu-se a aplicacdo de uma checklist que seria preenchida
pela coordenadora de producao, em dias aleatorios da semana, que constavam no plano de tarefas que
lhe era enviado, para garantir que os planos estavam a ser cumpridos e a aplicacdo dos 5S também.
Igualmente aqui existia o fator surpresa associado para a eliminacdo do fator tendencioso. Esta checklist
funcionava como uma auditoria 5S para a linha de fabrico 3, que se encontra no Apéndice 18 — Avaliacéo

da aplicacdo dos bs e gestdo visual na linha de fabrico 3.

Caso existisse algum tipo de inconformidade isso devia ser reportado a responsavel da producao e ao
responsavel da manutencao que, em conjunto, discutiam o tema e pensavam em medidas para que as

mesmas situacdes ndo se verificassem.

Por ultimo, o S da disciplina, foi o mais desafiante de implementar e esta continua a ser uma luta
continua, devido a resisténcia oferecida. O que acontecia é que os operadores alocados a linha de fabrico
nao reconheciam a necessidade de realizar limpezas e manutencdes mais profundas, pois em relacdo
aos equipamentos, insistiam que enquanto estes funcionassem nao seria necessario estar a tomar
medidas preventivas, e que essas paragens preventivas representavam perdas. Ora, a diferenca em
relacéo ao implementado nas estruturas de apoio € exatamente o reconhecimento de valor das praticas

solicitadas, mesmo apds a formacao dada.

Desta forma, este verificou-se um desafio, tendo-se intensificado a passagem de informacdo e motivacdo
aos colaboradores alocados a linha de fabrico. Para finalizar, € importante referir que tanto os formularios
de limpeza, como os da manutencao se encontram na posse da coordenadora de producao, em papel,
para que ndo se crie entropia nas linhas de fabrico. Sempre que estes sdo necessarios, 0s mesmos sao

distribuidos e preenchidos nas estruturas de apoio a linha de fabrico.

5.4.4. Qualidade e seguranca associada a TPM

Os motes zero falhas, zero defeitos e zero acidentes estdo associados a ferramenta TPM. Ora, na
realidade da empresa, a existéncia de “zero” ndo é exequivel, numa fase inicial, tendo em conta as
condicoes dos equipamentos, mas €& possivel a sua reducdo, e foi sobre isso que se trabalhou.
Adicionalmente, associado ao conceito de zeros defeitos esteve também a implementacao das tais
manutencdes preventivas e planeadas que acabaram por ter interferéncia. Neste contexto, optou-se por

inspecdes visuais e a verificacdo dos defeitos.

No que se refere a seguranca, trabalhou-se para que os colaboradores trabalhassem com menos riscos

de acidentes, por exemplo, o simples facto de eliminar os derrames de 6leo no chao ja contribuiram para
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este efeito. Para além disso, e como forma de se trabalhar rumo ao “zero”, foram implementados ciclos

PDCA s, que estavam estruturados da seguinte forma:

1. Identificacdo da acao por parte do colaborador;

2. Criacdo de um plano para resolucdo da problematica, por parte da responsavel de producao,
que identificava a(s) pessoa(s) que iria(m) resolver o problema e a data prevista para tal. Bem
como definir uma data para avaliacdo, apds a resolucdo do problema.

3. Resolucéo do problema pela pessoa destacada para tal, descricdo da execucao e identificacdo
da data;

4. Colocacao do feedback apds resolucdo do problema e data de verificacao;

5. Descricao das conclusdes apos a resolucao da problematica.

Para colocar estes ciclos em pratica, a coordenadora de producao tinha estas folhas e sempre que algum
colaborador achasse relevante dar nota de algum tema, inseria-se no ciclo PDCA. No final da semana,
estas acoes eram revistas pela responsavel de producao e definidas as acdes a serem tomadas de acordo
com a relevancia do problema. No Apéndice 19 - Ciclos PDCA utilizados na linha de fabrico 3, segue

um exemplo do modelo criado para aplicacdo do ciclo PDCA s.

5.4.5. Implementacéo do indicador OEE

Antes da implementacao do indicador OEE na empresa, ndo existia nenhum tipo de controlo de tempos,
quer seja de setups ou qualquer outro tipo de interacdo. Nao existia uma folha de controlo de
disponibilidade, qualidade e velocidade que agregasse estes trés componentes, possibilitasse o seu
registo e, posterior controlo. Foi entdo dessa necessidade que surgiu a proposta apresentada no Apéndice

20 - Folha de registo para calculo do oee uma folha de registo para o calculo do OEE.

Para que fosse possivel efetuar o calculo deste indicador, foram consideradas duas componentes:
manual e automatica. O tempo total de funcionamento da linha de fabrico, era calculado de forma
automatica e, as paragens eram registadas de forma manual pelos operadores. E necessario salientar
que a folha de registo foi criada com o intuito de ser o mais acessivel possivel, para que os colaboradores

a preenchessem sem nenhum tipo de dificuldade, e entendessem a importancia da mesma.

Assim sendo, para o calculo da disponibilidade, o tempo de execucdo da ordem de fabrico era adquirido
através do registo efetuado no programa informatico de apoio a producéo, uma extensdo do Primavera.
Foi comunicado aos operadores, que teriam a responsabilidade de iniciar o registo quando estes

estivessem alocados a linha de fabrico 3, no momento de inicio da ordem de fabrico, e 0 mesmo quando
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cessassem a ordem. Deste modo, era possivel ter-se de forma automatica o tempo que a linha esteve
efetivamente em curso. Foi imperativo demonstrar-lhes, a importancia do cumprimento rigoroso destas
acoes, dado que seriam estes dados que iriam contribuir para a execucao de analises e tomadas de

decisbes, posteriormente.

Na folha, os operadores tinham entao de registar a hora de inicio e de fim dos setups, das avarias e das
falhas de abastecimento das linhas. Para que existisse uniformizacao, no verso da folha seguia uma lista
com as possibilidades de avaria e tipos de setup possiveis com um numero associado para que 0s
operadores efetuassem os registos de forma standard, tal como consta no Apéndice 21 - Lista de tipos
de avarias e setups. Este tipo de informacdo servia para que se efetuasse um maior controlo e
interligacdes em analises posteriores. Por exemplo, setups do mesmo tipo devem ser realizados dentro
do mesmo intervalo temporal. Se para o0 mesmo tipo de setup, existirem registos de uma hora, e registos

de trés horas, entdo é necessario averiguar as causas da discrepancia destes valores.

No que se refere a qualidade, eram registadas as unidades que sofriam retrabalho, ou seja, as unidades
que apos serem cunhadas e estarem prontas para irem para o cesto dos conformes, se verificava alguma

inconformidade e essa unidade tinha necessidade de voltar no tapete de retorno para a extrusora.

Também foi criado um espaco para os produtos defeituosos mesmo que sejam pouco numerosos, sao
as unidades que apos verificacdo de algum problema ndo podem voltar a entrar no ciclo através do
tapete de retorno, quer pelo perigo de contaminacéo ou por qualquer outra razao. Para se ter uma nocao,
um sabonete que cai no chao nao podera voltar a entrar no circuito. Mesmo que estas situacdes nao

sejam frequentes é necessario contabiliza-as.

Na verdade, ndo seria facil para os colaboradores contabilizarem, manualmente, todos os sabonetes que
haviam sido cunhados, quer estivessem conformes ou nao conformes, uma vez que as ordens de fabrico
tinham numeros elevados para que esse acompanhamento acontecesse visualmente. Se se seguisse um

método totalmente manual, a probabilidade de falha era muito maior.

Assim, o que foi pedido aos colaboradores da linha de fabrico 3, foi que contabilizassem efetivamente os
produtos defeituosos, uma vez que estes existiam em pouca quantidade. As restantes unidades eram
contabilizadas da seguinte forma: existia um contador na cunhadora, onde eram registadas todas as
pecas que eram cunhadas. Assim, a estratégia passava por contabilizar o nimero que ai era mostrado
e fazer as contas tendo em conta a quantidade de sabonetes presentes nos cestos conformes e o numero
contabilizado na cunhadora, de forma a registar o numero de sabonetes que sofreram retrabalho,

excluindo também os sabonetes defeituosos.
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As unidades consideradas conformes apontadas na folha de registo, tinham de estar concordantes com
a quantidade declarada a coordenadora de producao. A colaboradora apontava no programa de apoio
informatico de apoio a producao, todas as unidades produzidas nas linhas de fabrico, esta era uma das

responsabilidades dela.

Por fim, o indicador velocidade, onde o operador colocava a hora a que se tinha dado inicio a ordem de
fabrico, e a hora a que se tinha parado a producao. Existindo também um campo de preenchimento para
a quantidade tedrica da ordem de fabrico e a quantidade produzida, efetivamente. E assim se deu inicio
a contabilizacdo do OEE na empresa. Para o calculo efetivo do OEE, foi criado um ficheiro, em Excel,
que calculava automaticamente o OEE obtido tendo em conta os dados registados pelos operadores,

estando presente no Apéndice 22 - Folha de analise dos registos para calculo do oee.

Assim sendo, as folhas eram distribuidas todas as semanas, a 2° feira de manha, para que ao longo da
semana 0s operadores fossem efetuando os seus registos. Na 2% feira seguinte, a coordenadora de
producao procedia ao seu levantamento, e entregava a responsavel da producao, para que os dados

pudessem ser analisados.

5.4.6. Analise do indicador OEE

Comecou-se por analisar o desempenho dos equipamentos, nas primeiras quatro semanas, apds
implementacdo. Tendo como objetivo tedrico os 90%, os dados recolhidos foram os seguintes,

relativamente a disponibilidade, tal como é possivel observar-se na Figura 57.

Disponibilidade
120%
. 98% 5

100% 91% 94% o1% 91% 92% 9% g7% 90% 889
80% 91% 84%

60%

0,

40% 2%

20%

0%

Figura 57 - Grafico com os valores da disponibilidade da linhas 3
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Da recolha de dados efetuada, verificou-se a existéncia de oscilacdes consideradas normais, e os valores
a rondarem o valor teorico esperado de disponibilidade. Porém, também se verificaram oscilacdes mais

acentuadas como é o caso dos 24% registados (Figura 57).

Definiu-se que sempre que se verificassem valores fora do normal, era necessario perceber-se a sua
causa. Assim, os 24% derivaram de um erro de registo, dado que foram registados 25 minutos de tempo
de funcionamento da linha de fabrico, o que se verifica impossivel (Figura 58). Uma vez que os registos
sao efetuados manualmente, existe uma maior componente de erro associada. No entanto, é preciso
existir essa consciéncia, estar atento aos valores que sdo registados e realizar uma analise cuidada e

detalhada.

Registos OEE

Semana: |22

Disponibilidade [min_) Qualidade {uni.) Velocidade {uni ) Total

Tempo de
Ordem de Fabrico: utilizacso da linha | g T Falha de
(min ) =
mﬁ Setup m::la Avarias = Defeitos i || e
J na OF oF

Total de Total de
pegas pegas

Velocidade | OEE

20,77 101 2200845 00 25 0 12 - 0 0 2% 1 76 90% 73 750 97.9% 21,0%

Figura 58 - Erros de registo para o calculo do OEE

Relativamente a qualidade, o objetivo tedrico € de 99% e os valores registados sao os seguintes, presentes

na Figura 59.
Qualidade
120%
100%
87% .

o 75% X 8% 76% 92%

80% 66% caog 70% 90% 89% 88% ’
0

0,
60% 65%
40% 7

20%

0%

Figura 59 - Grafico com os valores da qualidade da linha 3

Os valores encontram-se visivelmente abaixo dos limite teodrico expectavel. No entanto, com o decorrer
das semanas, verificou-se uma aproximacao do objetivo. E, foi nesse sentido que se tentou trabalhar,

aproximar cada vez mais os valores do objetivo.
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Para a velocidade, o objetivo teorico era 95%, e os valores registados foram os seguintes, de acordo com

0 que é possivel observar-se na Figura 60.

Velocidade

102,0%
99,9%
100,0% 98,8%

)
97,8% 98,3%

97,2% 97,4%
95,8%

97,9% 97,5%

98,0% 96,7%96,9% 96,7%

96,0%

94,0%
91,4%
92,0%
90,0%
88,0%

86,0%

Figura 60 - Grafico com os valores da velocidade da linha 3

E possivel observar-se que ao nivel da velocidade, os valores registados estiveram quase sempre acima
do objetivo 0 que € bastante positivo, e, portanto, deve manter-se esse nivel de velocidade. No seu

conjunto, o OEE tedrico é de 85%, e os valores registados foram (

Figura 61).

OEE

77,99
90,0% 76,9% 9%

77,370

80,0% 70,1%

7008 °%3% 62,4% 06.1%
o 59,0% 758 0% 76,8%

60,0%
50,0% 57,3%
40,0%

21,0%
30,0%

0,
20,0% 29,9%
10,0%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Figura 61 - Grafico com os valores do OEE da linha 3
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Nao se verificou, em nenhuma altura, o alcance do objetivo esperado de 85%. Assim, apesar das
componentes: disponibilidade e velocidade, terem conseguido, na maior parte dos registos, alcancar os

objetivos, a qualidade cria um desequilibrio e, por esse motivo o objetivo nao conseguiu ser alcancado.

Desta forma, foi importante olhar para os valores de forma detalhada e perceber o que causou esta

disparidade:
e (s valores apresentados de 29.9% e de 21% resultam de erros de registo dos colaboradores;
e Qs restantes valores resultam do baixo nivel de qualidade.

Finalmente, como forma de se estruturar um plano de resolucdo destes problemas foram criados ciclos

PDCA s, que constam nos paragrafos seguintes.

5.4.7 Aplicacao do método A3 para resolucéo de problemas

Para a resolucédo dos problemas que se tinham verificado no calculo do indicador OEE, foi sugerida a
aplicacao do método A3, para resolucédo da questdo dos erros de registo dos colaboradores e pelo baixo

nivel de qualidade. A elaboracdo deste método requereu o estabelecimento das seguintes fases:

1. Identificacdo do local onde foram implementadas as medidas de combate as problematicas;
Descricao geral do problema;
Escolha dos elementos que iam trabalhar na resolucao dos problemas;
Descricao detalhada e quantificacdo do problema;

Definicao do objetivo;

2
3
4
5
6. Construcdo de um diagrama de Ishikawa, que identificasse as causas que levaram ao problema;
7. Definicao das acdes que colocadas em pratica;

8. Descricdo da eficacia das acdes postas em pratica;

9. Monotorizacao do problema;

10. Definicao da importancia do problema.

No Apéndice 23 - Método A3, encontra-se a ferramenta proposta apresentada. E importante salientar
que, infelizmente, dado o tempo de realizacdo da dissertacdo, nao foi possivel aprofundar em detalhe
esta ferramenta e coloca-la em pratica para a efetivacao da resolucdo dos problemas. No entanto, a

ferramenta encontrasse pronta a ser utilizada e disponivel para a empresa.
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5.5. Implementacao de indicadores de desempenho

As chefias da empresa tinham vontade de implementar indicadores de desempenho ha algum tempo, e
a elaboracédo da dissertacao foi o ponto de partida para a implementacao. Era necessario ter-se em
consideracao que a empresa nao tinha tecnologia avancada e que o trabalho seria realizado com base
nos recursos existentes. Ora, assim sendo, a primeira acao a ser considerada foi a escolha dos

indicadores de desempenho adequados e quem iria ficar responsavel pela sua monotorizacao.

Posto isto, para o acompanhamento e monotorizacdo dos parametros foram selecionados o0s
colaboradores do departamento de operacoes, desde a dissertante até a diretora de operacoes.

A estratégia passou pela aplicacao de dois indicadores de desempenho na parte produtiva, dado que um
baixo numero de indicadores permite aos colaboradores manterem o foco. Pelo contrario, a existéncia

de muitos indicadores leva a uma maior probabilidade de desmotivacao.

Assim sendo, a administracdo ja tinha debatido e selecionado os dois indicadores que queriam que
fossem trabalhados numa fase inicial. Subdividiram num indicador conjunto e num indicador individual:

a produtividade (unidades produzidas/tempo) e o absentismo.

O objetivo implementado foi: cumprir a produtividade esperada das ordens de fabrico em 100% do plano
(indicador de grupo) e nao faltar mais de 9 horas num trimestre (indicador individual), tendo sido um

indicador discutido pelas chefias.

Ficou definido que para a contabilizacdo das unidades produzidas se iriam contar as unidades conformes,
excetuando as unidades com defeito e as unidades com retrabalho, registadas no programa de apoio a

producao, pela coordenadora de producao.

No que se refere ao tempo, a chefia quis que este fosse contabilizado na totalidade, isto &, contemplava
as paragens e as outras interrupcdes, e esses efeitos eram considerados aquando da consideracédo das
ordens e se as mesmas deveriam ser consideradas para o prémio ou nao. Por exemplo, se numa ordem
de fabrico era esperado serem produzidas 50 unidades por hora e, se até ocorreu uma avaria na linha
de producao que comprometeu o alcance desse valor, entdo essa ordem nao deveria ser contabilizada
para o prémio, e foi de acordo com este pressuposto que se trabalhou. Contudo, é importante ressalvar
que esta seria a abordagem, numa fase inicial, quando ainda nao existiam segregacoes entre o tempo,
como tempos de paragens nao programadas. No entanto, este tema teria de continuar a ser desenvolvido
de forma que fosse possivel segregar as diversas paragens, uma das sugestdes € a utilizacao de

ferramentas como a que consta no Apéndice 21 - Lista de tipos de avarias e setups.
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O segundo passo recaiu sobre a tomada de decisdes relativamente a forma como os resultados dos

indicadores seriam apresentados, e qual a periodicidade para tal.

Ficou decidido que a melhor forma de apresentacdo de resultados seria num quadro que estivesse

acessivel a todos os colaboradores na producao.

Assim, foi refletido junto da chefia o que era realmente importante e que deveria constar no quadro. E a
conclusdo a que se chegou, é que se poderia aproveitar o quadro para agregar varias informacdes
pertinentes para os colaboradores operativos, desde a estrutura operacional, informacdes relevantes, o

planeamento versus os resultados obtidos e o historico do prémio.

Por este motivo, foi trabalhada em conjunto com a responsavel da producdo uma proposta, que segue
em anexo no Apéndice 24 - Proposta para o quadro dos indicadores produtivos, para apresentacdo dos

dados.

Por fim, e ndo menos importante, foi necessario pensar sobre a forma como os colaboradores seriam
recompensados por atingirem os seus objetivos. Se o prémio seria monetario, se seriam vales para serem
gastos em alguma empresa parceira, se seria a promoc¢ado de um cargo dentro da empresa, ou outro tipo

de compensacao.

A decisdo final recaiu sobre um prémio monetario mensal, que seria pago por trimestre. Para a atribuicéo
deste prémio, a producéo estava dividida em duas equipas: linhas e mesas. Se cada uma destas equipas
conseguisse cumprir ou ultrapassar a produtividade esperada (conseguida através do historico existente
para a producdo das referéncias) em 100% do plano, cumpria o objetivo para aquela semana, e seria
recompensado por isso. Este era o prémio conjunto, dependia do trabalho em equipa, dado que se todos

estivessem focados para 0 mesmo objetivo, alcancava se o objetivo.

No que se refere ao prémio individual, o objetivo estava relacionado com as faltas, e cada colaborador
nao poderia faltar mais de 9 horas por trimestre (um dia de trabalho), para receber o prémio individual.

A decisao e analise destes indicadores recaiu sobre as chefias que iam controlando os outputs.

O preenchimento do quadro com os valores obtidos € manutencdo do mesmo semanalmente, foi
realizado pela dissertante. E importante salientar que esta dinamica foi explicada aos colaboradores, de
forma a eles perceberem quais iam ser 0s objetivos que eles se tinham de focar, tendo sido dada

formacao para esse efeito.
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Naturalmente, verificou-se resisténcia por parte de alguns colaboradores, especialmente os que
trabalham ha mais anos na empresa, mas acredita-se que com a explicacdo da ferramenta e consisténcia

da mesma, haja colaboracao.

Desta forma, o quadro abordado encontra-se na Figura 62.
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Figura 62 - Quadro colocado na producdo com os indicadores produtivos

E relevante referir que o quadro colocado na producdo com os indicadores produtivos acabou por se

tornar uma ferramenta de comunicacdo com os operadores da parte produtiva da empresa.

5.6. Normalizacéo

Uma das formas desenvolvidas para o combate a variabilidade e aumento da standardizacdo, como
complemento as instrucdes de trabalho ja existentes, foi a criacdo de um ficheiro denominado “Licoes
aprendidas”, onde os colaboradores expunham os seus problemas e a forma de resolucdo dos mesmos
para que quando a mesma situacao voltasse a acontecer ja existir uma solucéo e, desta forma, serem

mais efetivos e rapidos na atuacao.

Este registo era feito em papel, e os mesmos estavam afixados. Os operadores escreviam o problema e
a solucao e, depois, estes documentos estavam acessiveis para consulta. Para além disso, existia uma

versao digitalizada que caso existisse algum problema, nao se perdia todo o know how.

5.7. Formacéao

Como foi anteriormente descrito, a formacao é essencial para que as dinamicas funcionem de acordo
com o esperado. Por este motivo, foram sendo realizadas acdes de formacao ao longo deste projeto de

dissertacdo, umas mais formais que outras: por exemplo, a apresentacao do TPM foi mais formal que a
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implementacao dos 5S, no entanto em ambos 0s casos existiu passagem do conhecimento e explicitacdo

das ferramentas.

Clarificando, enquanto na apresentacao dos conceitos relacionados com a metodologia TPM a formacao
foi dada em sala, durante sensivelmente uma hora, com recurso a um PowerPoint presente no Apéndice
12 - Conteudo utilizado na formacao sobre tpm; para a formacao dos 5S, como era uma tematica cujos
colaboradores ja tinham tido formacdo, aconteceu apenas uma reunido com os colaboradores, de pé, a

darem inputs sobre o que consideravam ser os 5S, durante cerca de vinte minutos.

5.8. Comunicacao

Tal como referido no capitulo 4, na seccao 4.5.4, a comunicacao interna foi uma das problematicas
salientadas aquando do questionario realizado pelos recursos humanos. Os colaboradores da producéo,
nao sentiam que a comunicacao intra e entre departamentos era eficaz. Posto isto, para melhorar a

comunicacao interna, foram pensadas algumas alternativas para ultrapassar esta barreira.

5.8.1. Revista

A primeira medida esteve relacionada com algo relativamente basico, mas que teve um impacto imediato.
Todos os meses, 0s recursos humanos realizavam uma revista com variadas informacdes: os meios de
comunicacao onde foram divulgadas os produtos da empresa; eram divulgadas as datas de aniversario
dos colaboradores referentes ao més em curso; eram descritos os dias do més onde era comemorado
algum acontecimento, por exemplo dia 1 de abril - dia das mentiras; e, em cada més, um colaborador
era entrevistado para que se desse a conhecer aos seus colegas, eram revelados os hobbies do
colaborador, as suas vivéncias, um bocadinho da sua historia, era uma forma de se conhecer os

colaboradores fora do contexto profissional.

A revista era, sem duvida, um instrumento muito interessante na o6tica da comunicacdo. No entanto, esta
era divulgada, até a data, por email. O que acontece é que, na producao, apenas a coordenadora de
producéo, tem interacao com o email, o que impossibilitava os restantes operadores da producao a

terem acesso a este instrumento.

Posto isto, este foi 0 primeiro ponto a ser corrigido. A revista comecou a ser impressa e afixada no quadro

de producéo, na parte da comunicacao, tal como se pode verificar na Figura 63.
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Figura 63 - Afixacao da revista no quadro de producao

5.8.2. Reunides Kaizen

De forma a melhorar a comunicacao interna, foi sugerido implementarem-se reunides Kaizen, diarias,
com uma duracdo maxima de 10 minutos, e estas reunides tinham como objetivo principal, fazer com
que existisse comunicacao entre os colaboradores de producao e para que estivessem todos alinhados.
Semanalmente, a segunda feira, ja aconteciam reunides onde era explorado todo o plano semanal, e

partilhadas as acdes que estavam previstas e o que estava pendente para a semana corrente.

Estas reunides demoravam, em média, 20 minutos, e estava presente a responsavel da producao, que
dirigia a reuniao, a dissertante, a coordenadora da producéo, o responsavel da logistica, a colaboradora
responsavel pelas matérias subsidiarias e o colaborador responsavel pelas rececdes. Porém, estas
reunides semanais nao se verificavam suficientes, dado que os restantes colaboradores sentiam que nao

existia uma passagem concreta do fluxo de informacao.

Posto isto, comecaram a realizar-se as reunides Kaizen logo de manha, as oito horas. Os colaboradores
chegavam ao chao de fabrica, reuniam-se todos, e a coordenadora da producao dirigia a reuniao, de
acordo com o estabelecido com a responsavel de producéo, no final do dia anterior, e acompanhada por
uma folha como a que esta no Apéndice 25 — Registo de informacbes para as reunides kaizen, onde

eram registadas algumas observacoes, se se verificasse necessario, de acordo com o que surgia da
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reunido Kaizen. Era abordado o plano para o dia, e as tarefas a serem realizadas, desta forma a
informacédo circulava por todos. Por exemplo, anteriormente, quem estava nas linhas de fabrico, na
execucao dos sabonetes, nao tinha nocao do que seria produzido nas mesas e se estes estavam

pendentes do que estava a ser produzido nas linhas, o que causava alguns constrangimentos.

No final da reunido, se fossem levantadas questdes relevantes, as mesmas eram partilhadas com a
responsavel da producédo. Com estas reunides, este fator eliminou-se e os colaboradores comecaram a

dar feedbacks bastantes positivos com esta implementacao.

5.8.3. Dinamica “Equipa-te”

Como forma de integrar os elementos da producdo na dindmica empresarial, foi sugerida e
implementacao da dinamica “Equipa-te”. Esta dinamica teria este nome, precisamente para criar
proximidade entre os colaboradores da producao e os restantes colegas, o tratamento por “tu” gera essa
aproximacao, e a parte da equipa é para evidenciar o espirito de equipa e integracdo na mesma, algo

como” integra-te na equipa!”.

Ora, esta dinamica seria mensal e acontecia da seguinte forma: era selecionado um colaborador aleatério
da producao e este, durante uma tarde, iria acompanhar e realizar funcdées noutro departamento a sua
escolha. Por exemplo, o colaborador selecionado tinha interesse em perceber as dinamicas que
aconteciam no departamento de marketing, entdo no dia marcado, iria estar com um colega de marketing
e realizar as acbes que lhe seriam explicadas e propostas, de forma a entender como funciona o

departamento.
Os objetivos desta dinamica sao:

e integracdo do pessoal da producao na dinamica da empresa;
e eliminacdo da ideia de que existe muito afastamento entre os diferentes departamentos;

e percecao do funcionamento dos diferentes departamentos dentro da empresa.

Se esta dinamica comecasse a ter resultados positivos, a fase seguinte seria que acontecesse 0 processo
inverso, ou seja colaborador de outros departamentos, passassem uma tarde na parte produtiva, numa

funcao a sua escolha. Com este evento, criar-se-iam ligagdes de maior proximidade.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

No presente capitulo é efetuada uma analise dos resultados obtidos com as implementacdes propostas
no capitulo anterior. Para além disso, € abordado um ponto onde constam as propostas nao

implementadas, mas que foram trabalhadas.

Desta forma, a apresentacédo dos conteudos segue de acordo com o que foi apresentado no capitulo 5,
ou seja comeca com a implementacdo dos 5S e gestao visual, de seguida aborda o tema da manutencao
das ferramentas, bem como a implementacdo da metodologia TPM na linha de fabrico 3. Seguem os

indicadores de desempenho, standardizacéo, formacao e, por ultimo a comunicacao.

6.1. Reducao de distancias e tempos

A implementacao dos 5S e gestao visual, permitiu diminuir alguns desperdicios existentes no chao de
fabrica, tais como a reducéo das distancias percorridas e os tempos de gastos na execucao de algumas

tarefas. Nos paragrafos infra encontram-se explanadas essas reducdes conseguidas.

6.1.1. Melhor organizacéo e mais motivacao

A aplicacao dos bS e gestao visual nas areas de apoio as linhas de fabrico permitiu criar uma maior
clareza para os operadores relativamente ao local correto dos instrumentos e, isso auxiliou-os a perderem

menos tempo no desenvolvimento de funcdes naquela area.

6.1.1.1 Estruturas de apoio as linhas de fabrico
Em valores concretos, com a criacdo da mala universal, bem como com a afixacao das listas que contém
as ferramentas nas portas dos armarios, o tempo de procura pelas ferramentas diminuiu em 85%, de

acordo com o que consta na Tabela 11.

Tabela 11 - Ganhos obtidos com a implementacao dos 5S e gestao visual nas estruturas de apoio as linhas de fabrico

Estado Tempo médio em minutos
Antes da implementacao dos 5S e gestao visual 10
Apos a implementacao dos 5S e gestao visual 1,5
Diferenca -85%

Para além disso, o facto de as areas estarem arrumadas e asseadas cria uma maior motivacao
inconsciente para o desenvolvimento de funcées. E natural que os operadores no se sintam felizes a

trabalhar num meio totalmente desorganizado, e esta implementacao veio comprovar isso mesmo.

102



6.1.1.2 Posicionamento dos porta paletes e stacker
Em relacdo ao posicionamento fixo dos porta paletes e stacker, os ganhos também foram consideraveis,
uma vez que foi possivel eliminar a variabilidade de deslocacdes, ou seja, diminuiu-se a variabilidade

média em 17%.

Com esta implementacao as distancias percorridas sdo constantes, uma vez que foram definidos trés
locais fixos de estacionamento, apos um estudo com quatro possiveis posicdes. Optou-se pelas posicoes
A, C e D uma vez que registam os menores numeros de deslocacdes efetuadas a partir dos diferentes

pontos.

6.1.1.3 Local de armazenamento de excedentes de sabdo
No que se refere ao local de armazenamento de excedentes de sabdo, este teve melhorias bastante
significativas comparando o antes versus o depois das implementacdes efetuadas. A melhoria

relativamente ao tempo médio das acdes com os excedentes de sabéo foi de 83% (Tabela 12).

Tabela 12 - Ganhos obtidos com a implementacédo dos 5S e gestao visual no local de armazenamento de excedentes de sabao

Estado Tempo médio em segundos
Antes da implementacao dos 5S e gestao visual 510
Apos a implementacao dos 5S e gestao visual 89
Diferenca -83%

6.1.2. Reducao de deslocacoes

A reaproveitamento e implementacéo do carrinho com rodas no auxilio do desenvolvimento das acoes
relacionadas com as ferramentas utilizadas nas linhas de fabrico, conferiu uma grande eliminacéo de
desperdicios, sendo que os colaboradores reduziram uma percentagem consideravel das suas
deslocacdes, uma vez que eliminaram a necessidade de se deslocarem varias vezes as estruturas de

apoio.
Na Tabela 13, estao apresentados os ganhos obtidos com esta implementacao.

Tabela 13 - Ganhos obtidos com o reaproveitamento do carrinho de rodas

Percurso
Cunhadora da linha de fabrico 1 -26%
Cunhadora da linha de fabrico 2 -23%
Cunhadora da linha de fabrico 3 -25%
Cunhadora da linha de fabrico 4 -30%
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6.2. Maior motivacdo da coordenadora de producado

Em relacao a este tema nao existem propriamente ganhos que sejam mensuraveis e faceis de apresentar,
dado que estes tipos de ganhos se relacionam mais com a motivacao, proatividade, ganhos de eficiéncia

e outros mais.

Apds esta implementacao, foi pedido feedback a coordenadora de producdo pois a ferramenta foi
desenvolvida de propodsito para a colaboradora e as respostas foram bastante positivas: “Sinto-me muito
mais eficiente e motivada para fazer o meu trabalho”; “Sinto-me mais feliz pois tenho um plano que devo
seguir para desenvolver as minhas tarefas e nao perder o foco”; “Esta ferramenta ja devia ter sido criada

ha mais tempo”.

Tendo sido esta a contrapartida da implementacéo desta ferramenta, faz com que se tenham realizado

ganhos de grande valor.

6.3. Reducéo do consumo de papel com a digitalizacao

A criacao e desenvolvimento de um auxiliar de gestdo de ferramentas permitiu que um problema com
uma dimensao consideravel fosse eliminado. Ora, também esta ferramenta ndo apresenta ganha
mensuraveis, no entanto é percetivel o impacto positivo que a mesma teve junto dos colaboradores.
Apesar de inicialmente, determinados colaboradores terem revelado estranheza, com o passar do tempo

verificaram os beneficios da mesma.

Também aqui foi pedido o feedback aos colaboradores e os resultados foram bastante positivos: “E muito
bom ter nocdo das ferramentas que temos de realizar manutencao e ter acesso ao estado em que a
mesma se encontra”; “Foi muito importante ter acesso aos parametros que tinham de ser avaliados na
rececao de novas ferramentas. Antes ndo havia consenso entre nds, sobre o que se verificar”; E muito
bom implementarem este tipo de ferramentas na empresa para que tenhamos contacto com os

computadores”.

Para além disso, esta ferramenta foi um passo importante naquela que é a digitalizacao da industria. As
outras opcdes apresentadas na dissertacao ainda remetem ao papel, e esta ferramenta foi desenvolvida
precisamente para se dar um passo em direcao a digitalizacdo. Se considerarmos que cada manutencao
requer uma folha de papel para registo de dados, e que sdo feitas, em média, quatro manutencdes por
semana. No final do més (quatro semanas) sao 16 folhas que se poupam, envolvendo uma poupanca

de papel de 100% no que se relaciona com esta atividade.
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Adicionalmente, cada arvore possibilita a execucéo de dez mil folhas de papel. Se com esta digitalizacéo

se poupam 192 folhas anualmente, entdo reduz-se em 1,92% a dependéncia das arvores.

6.4. Aumento do valor do OEE

Primeiramente, & importante referir que a escolha da linha produtiva sobre a qual incidiu a
implementacao da metodologia TPM nao foi aleatdria. Pretendeu-se, numa fase inicial, realizar analises
ABC sobre as linhas, de forma a conseguir realizar a escolha da linha de fabrico de acordo com base em
analises sobre a linha que mais horas operava, ou sobre a que mais quantidade produzia, ou sobre a
linha que produzia os produtos mais vendidos, ou com uma maior procura. No entanto, apds reuniao
com a chefia, ficou decidido que mais do que os resultados demonstrados pelas analises ABC existia um
interesse no estudo pela linha de fabrico 3. Este interesse decorre do facto de esta linha ser a unica que
tem capacidade de produzir sabonetes ovais, sendo que estes sabonetes possuem elevado valor
acrescentado. Por este motivo, ficou decidido que esta linha seria pioneira na implementacao da
metodologia.

Assim, e ainda que de forma bastante cautelosa, foi implementada a metodologia TPM na linha de fabrico
3.

Tendo em conta as ferramentas disponiveis, foi possivel a insercdo deste método na dinamica
empresarial e os resultados sao bastante satisfatorios.

Se verificarmos o indicador do OEE, apesar do estudo ter sido realizado em quatro semanas, e retirando
0s valores que se apresentam muito fora do contexto por conta de erros de registo, existe uma tendéncia
de aumento do OEE, o que se verifica muito positivo.

Ora, a partir do sétimo registo verifica-se um aumento de 58% para 66,1%, segue-se para 70,1%, depois
¢ registado um valor de 77,3%, 76,8% e 77,9%. Isto significa que o indicador tem estado em crescente,
registando um crescimento a rondar os 5/10% ao nivel da eficiéncia, atingindo o objetivo para o qual se

trabalhou, o aumento da eficiéncia dos processos.

6.5. Dados reais do estado atual produtivo

Através da implementacao de indicadores de desempenho conseguiram notar-se ganhos operacionais.
Primeiramente, nao existia qualquer tipo de avaliacdo do desempenho dos operadores pelo que nao
existia consciéncia da producao real. Com esta implementacéo, foi notavel a preocupacao por parte dos
operadores em serem produtivos e, eles proprios, a tentarem eliminar as entropias que lhes dificultava

0 alcance da producao esperada para os artigos que estavam a ser produtivos no momento.
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Para além disso, com esta implementacao, foi também possivel rever os valores esperados e ajusta-los,
por exemplo se para determinada referéncia era esperada a producao de 100 pecas/hora e os valores
alcancados pelos operadores estavam a rondar os 150 pecas/hora entdo acontecia, posteriormente, o
ajuste desses valores. Esta ferramenta, permitiu que se tivesse acesso a realidade produtiva e a um

maior controlo da mesma.

Em segundo lugar, com a implementacdo dos indicadores produtivos foi possivel ter-se acesso a outros
problemas que, por vezes, pudessem estar camuflados. Se para a producao de determinada referéncia
se verificava dificuldade em atingir o objetivo proposto, eram estudados os motivos pelos quais isso
estava a acontecer, por exemplo o facto do papel vegetal usado para o embalamento de determinada
referéncia estar sempre a rasgar podia ter um impacto direto na produtividade registada. Estes e outros

aspetos comecaram a ter relevancia aquando da analise destes indicadores.

6.6. Maior envolvimento dos colaboradores

A implementacao de acdes como as licdes aprendidas, as formacdes realizadas e as dinamicas de
comunicacao desenvolvidas permitiram aos colaboradores aumentar o espirito de pertenca a empresa.
Comecando pelas licdes aprendidas, para além de ser uma ferramenta que melhora a eficiéncia das
operacoes, eliminando os tempos de tentativa-erro, existe a componente de partilha de conhecimento,

partilha de experiéncias que acaba por revelar ter um impacto positivo nos colaboradores.

As formacoes realizadas, e a passagem de conhecimento que nelas acontece, contribui para que os
colaboradores, apesar de serem um pouco resistentes a mudanca, se sintam detentores de
conhecimento e que podem utilizar as ferramentas uma vez que as percebem e entendem a importancia

das mesmas.

Por ultimo, referir que a dinamica “Equipa-te” apesar de, inicialmente, as pessoas a terem aceitado com
alguma estranheza, com o passar do tempo reconheceram imenso valor a acao e estavam bastante

satisfeitas com a iniciativa.

O feedback que se obteve dos colaboradores foi que as implementacdes de pequenas ferramentas
acabaram por ter um grande impacto na forma como os colaboradores estavam envolvidos na dinamica
empresarial, ficando bastante agradados com estas acdes e reconhecendo a mudanca do clima

organizacional vivido dentro da empresa.
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6.7. Propostas nao implementadas

No que se refere a implementacao dos bS e gestao visual nas estruturas de apoio as linhas de fabrico,
foi proposto a implementacao de auditorias bS. Estas, se tivessem sido implementadas, permitiriam a

afericdo de dados e conclusdes mais concretos sobre as melhorias conseguidas.

0O mesmo se aplica as auditorias relacionadas com a linha de fabrico 3, quer seja da limpeza, quer seja

da manutencao.

107



7. CONCLUSAO

O presente paragrafo serve para refletir sobre o trabalho desenvolvido e as conclusdes tiradas dele, bem
como o trabalho futuro que deve ser desenvolvido pela empresa para manutencdo e desenvolvimento

crescente das ferramentas aplicadas.

7.1. Consideracdes finais

A presente dissertacao tinha como objetivos principais a implementacao de ferramentas e principios

Lean, e isso foi-se concretizando com o desenvolvimento do projeto.

O primeiro passo passou pela avaliacao da situacao atual da empresa, a data, para que fosse possivel
percecionar-se sobre quais as ferramentas que deveriam ser criadas, aplicadas e implementadas. De

seguida, estudou-se o assunto e comecaram a desenhar-se solucdes para os problemas identificados.

No que se refere a reducao dos desperdicios relacionados com deslocacoes e tempo, focaram-se esforcos
em situacdes como a aplicacao de 5S e gestao visual nos locais de apoio as linhas de fabrico. A criacéo
de um lugar fixo para estacionamento de porta paletes e stacker de forma a evitar a deambulacao pelo
chao de fabrica em busca destes instrumentos. A reestruturacdo do local onde eram armazenados o0s
excedentes de sabao e a forma como a mesma funcionava, também contribuiu para a reducao destes
desperdicios. O reaproveitamento de um carrinho de rodas e da criacdo de uma mala universal com as
ferramentas necessarias aos ajustes e mudanca de moldes nas cunhadoras também foram objetos de

estudo e tiveram resultados bastante animadores.

O desenvolvimento de uma ferramenta em formato digital que fosse capaz de gerir as manutencoes dos
moldes teve um impacto bastante positivo, tendo sido reconhecido esse valor, maioritariamente, pelos

operadores.

A implementacao da metodologia TPM fez com que se sentisse a mudanca de paradigma no sentido em
que, a partir daquele momento, as acoes estavam a ser controladas e existia uma obrigatoriedade de
cumprimento do que havia sido proposto. A par disso, as manutencdes e limpezas realizadas ajudam na

continuidade de funcionamento das maquinas que ja possuem uma idade avancada.

Também a implementacéo de indicadores de desempenho, foi uma forma de se ter dados reais sobre a

realidade produtiva que permitiram um ritmo mais certo de producao.
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Revela-se ainda importante falar sobre o envolvimento dos colaboradores nas dinamicas existentes que
acaba por ser um ponto importante nas empresas. Colaboradores desmotivados e sem objetivos sdo um
encargo grande para a empresa, por esta razao também as acdes desenvolvidas neste sentido tiveram

uma nota final positiva.

Por fim, salientar que no decorrer do desenvolvimento do projeto foram aparecendo alguns entraves, no
entanto é importante ressalvar que foram estas mesmas dificuldades contribuiram para uma maior
capacidade de inovacao e maior procura de alternativas, o que no final se revela positivo. Por exemplo,
o facto de existir um capital muito reduzido para a implementacao de ferramentas, fez com que fosse
necessario reinventar e testar novos horizontes. Fazer muito com pouco, € uma expressao associada ao
Lean e foi um dos lemas inerentes a este projeto. No final de contas, acabou por compensar dado o

desenvolvimento e testagem de limites que isso permitiu.

7.2. Trabalhos futuros

Apesar de a maioria das sugestdes terem sido implementadas, restou uma pequena parte que nao foi

possivel implementar. E sobre esta parte que se deve focar este capitulo.

As auditorias 5S permitem que se tenha uma nocao real, através de nimeros e dados concretos do
quanto os 5S tém sido cumpridos. Para além disso, as outras auditorias como as de verificacao da
limpeza e da manutencao também tém este carater, e por estes motivos sera importante implementar

estas acoes.

A aplicacao de recursos para que a metodologia TPM se estenda as restantes linhas de fabrico também
deve ser tido em conta, bem como a melhoria das préprias linha de fabrico, com a pintura das maquinas,

por exemplo.
Os indicadores de desempenho também podem ser mais particulares e especializados.

Concluindo, a intencéo sera continuar a apostar na melhoria continua e na pratica habitual das acdes de

melhoria, com vista a obtencao de um melhor desempenho operacional.
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APENDICE 1 — ESTUDO DE TEMPOS RELACIONADOS COM O DEPOSITO DE EXCEDENTES DE SABAO (INiCIO)

Um estudo de tempos é uma ferramenta capaz de auxiliar e sustentar métodos que melhoram a
produtividade e aferem a capacidade produtiva (Barnes, 1968). E um instrumento de observacao direta
através do qual é realizado um levantamento dos tempos associados a execucao de determinada tarefa.
(Arezes & Costa, 2003). Assim sendo, Arezes & Costa (2003) explicitam o estudo de tempos, tendo em

conta os seguintes pressupostos:

e Na realizacdo de uma mesma tarefa, é esperado que se obtenham diferencas nos tempos de
execucdo devido a: erros de leitura, ritmos distintos e outros fatores que causam variabilidade;

e Para a obtencdo de uma amostra representativa e que traduza a realidade, & necessario realizar
um numero minimo de observacdes, N °;

e (O N’'é composto por um tempo médio de realizacdo da atividade, m, o desvio padrao, s, um
nivel de confianca, Z, que corresponde a 1,96, com um nivel de confianca de 95%, e uma

precisao , €, a 0,05, correspondente a 5%, obtendo-se a seguinte equacao 1:
Z w5y
V= ()
EXm (1)

e Em relacado ao desvio padrdo, se 0 numero de observacdes for inferior ou igual a trinta, este

calcula-se da seguinte forma (equacao 2):

s= [BE-_X?
N-=1
2)

e Por outro lado, se o numero de observacdes for superior a trinta, o desvio padrao é calculado
através da equacao 3, que consta infra, contando com X que passa a representar o valor

observado, X, a média, e N o nimero de observacdes realizadas.
Z(X - X)*
ﬂ' = ——
N 3)

Tendo em conta estes pressupostos, para se obterem resultados sobre o tempo despendido na procura
pelos instrumentos de transporte, realizaram-se cronometragens e, posterior calculo do N, de modo

gue o numero de observacdes efetuadas fosse superior as observacdes necessarias
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Cenario antes da implementacao (tempo - em segundos):

117

tempo
Descricao 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 médio
(em seg.)
Percurso coordenadora da producéao - racks 23 21 22 22 23 22
Percecao inicial do posicionamento da caixa 21 22 23 23 21 22
Procura pelo porta paletes/stacker 241 25| 25 25 25
Procura pela caixa 417 398| 402| 389| 320| 401| 387| 419| 378| 436 395
Retirar a caixa 46| 50| 52| 45| 48] 49| 43| 46| 45| 39 46
Total de tempo 510
.| Desvio .
Média Padréo N
22,20 | 0,84 | 2,18
22,00 | 1,00 | 3,17
2472 | 0,38 | 0,37
394,70 | 31,35 | 9,70
46,30 | 3,71 |9,88




Cenario depois da implementacdo (tempo - em segundos):

118

Descrigao 1 > | 3 | 4 |5 |6 | 7|8 9|10 te’;‘:: s”;gd)w
Percurso coordenadora da producéo - racks 21 22 20 21 21 21
Percecéo inicial do posicionamento da caixa 2 2 2 2 2 2
Deslocacao do porta paletes/stacker 20 21 23 22 21
Retirar a caixa 39 45 48 45 46 41 42 45 47 44 44
Total de tempo 89
it |Poe]
21,00 | 0,71 | 1,74
2,00 0,00 | 0,00
21,37 1,09 | 4,00
44,20 2,78 | 6,08




APENDICE 2 — DOCUMENTO COM A DISPOSIGAO CONFORME DOS MATERIAIS NAS SECRETARIAS DE APOIO

MW Disposicéo conforme dos materiais nas secretarias

Etiqueta de identificacdo do espago

Local para colocar o material de escrita Local para colocar as folhas de setup e plano semanal

Local para colocar a folha relativa a OF Local para colocar a amostra de referéncia

= Etiqueta de identificagao do espaco
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Inventario de Kits-Moldes da Linha 1

APENDICE 3 — DESCRICAO DOS MATERIAIS EXISTENTES NO ARMARIO DE APOIO DA LINHA DE FABRICO 1

Identificacao Qtd. Descricdo
e d_e AL &l 1 Caixa com cortantes variados desativados
Linha
Identificacdo Qtd. Descricdo
peces d_e ool 1 Caixa com pecas variadas de apoio a linha
Linha
Identificacao Qtd. Descricao
1 Molde Lateral Direito
1 Molde Lateral Esquerdo
Hidrolact e Veleiro 1 "Boca" Formato Barra
2 Pares Pistdes Hidrolact
1 Par Pistdes Hidrolact
Identificacao Qtd. Descricdo
1 Molde Lateral Direito
1 Molde Lateral Esquerdo
Alfazema 1 "Boca" Formato Barra
1 Empurrador (barra)
1 Empurrador (sabonete formado)
1 Empurrador (excessos barra)
Identificacao Qtd. Descricdo
1 Molde Lateral Direito
. 1 Molde Lateral Esquerdo
Lavicura W 0
1 Boca" Formato Barra
1 Placa para retirar o sabonete
Identificacao Qtd. Descricao
P 1 Molde Inferior
(G170 GHEHED 1 Molde Superior
Identificacao Qtd. Descricdo
e d_e AL &l 1 Caixa com pistdes para moldes 75gr e 160gr
Linha
Identificacdo Qtd. Descricdao
1 Molde Lateral Direito
e 1 Molde Lateral Esquerdo
Identificacao Qtd. Descricdo
2 Moldes Lateral Direito (antigo/novo)
Moldes 90gr 1 Molde Lateral Esquerdo
4 Caixas formato sabonete
Identificacao Qtd. Descricao
1 Molde Lateral Direito
Moldes 100gr 1 Molde Lateral Esquerdo
1 Molde Farmacia (exclusivo)
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APENDICE 4 — DESCRICAO DOS MATERIAIS EXISTENTES NO ARMARIO DE APOIO DA LINHA DE FABRICO 2

Linha 2

a Inventario de Kits-Moldes da

Identificacdao

Descricao

Tous 30gr

Molde Superior (Tous)

Molde Superior (Desenho)

Molde Inferior

Placa para retirar excesso de sabdo

"Boca’- Formato da barra de sabdo

Identificacdo

Descricao

Quadrado 90gr

Molde Superior

Molde Inferior

Placa para retirar excesso de sabdo

"Bocas" Formato da barra de sabao

Identificacao

Descricao

Redondo Liso
20/25gr

Molde Superior

Molde Inferior

Placa para retirar excesso de sabdo

"Bocas" Formato da barra de sabdao

Identificacdo

Q
o

Descricao

Retangular 50gr

Molde Superior

Molde Inferior

Placa para retirar excesso de sabdo

"Bocas" Formato da barra de sabdo

Ventosas retangulares pequenas

Placa molde superior Claus Porto

—|=|w|w|=|—=]—=

Placa molde superior Musgo Real

Identificacao

R
o

Descricao

Claus Porto-
Classicos e
Fantasia 150gr

Molde Superior

Molde Inferior

Placa para retirar excesso de sabao

"Boca"- Formato da barra de sabdo

W|=|=|=|=

Ventosas

Identificacao

R
o

Descricao

Retangular
15/20/15gr

Molde Superior

Molde Inferior

Placa para retirar excesso de sabao

"Bocas"- Formato da barra de sabdo

Placa Patti para o0 molde superior |

Placa Lisa para o molde superior |

Placa Confianca para o molde superior

al=|=[=|n]=]|=]—

Calcos para 15gr

Identificacdo

Q

Descricao

Moedas 10 gr

Molde Superior

Molde Inferior

Placa para retirar excesso de sabdo

"Bocas" Formato da barra de sabdo

Ventosas redondas (+ substitutas) |

wis|w(=|=[=|g

Pistoes desenho tulipas

Identificacdo

Q
o

Descricao

Agua de Loewe
30gr

Moldes Superiores (diferentes nomenclaturas)

Molde Inferior

Placa para retirar excesso de sabao

Pares pinos centramento

Ventosas quadradas

—lw N = =]~

Fio para O-ring
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APENDICE 5 — DESCRICAO DOS MATERIAIS EXISTENTES NO ARMARIO DE APOIO DA LINHA DE FABRICO 3

% Inventario de Kits-Moldes da Linha 3

Identificacao Qtd. Descricao
1 Molde Superior
ReEE OS5 1 Molde Inferior
Identificacao Qtd. Descricao
Rl.(i)::(:r::?gc:)/ 1 Molde Superior
Identificacao Qtd. Descricao
1 Molde Superior
(Ga0R [ 1S 1 Molde Inferior
Nota: moldes sem bases
Identificacao Qtd. Descricao
Red((:jndo C;]rande 1 Molde Superior
esenho
lamparina) 1 Molde Inferior
Identificacao Qtd. Descricao
Red(c:jndo (.;.‘rande 1 Molde Superior
esenho
lamparina) 1 Molde Inferior
Identificacao Qtd. Descricao
Retangular
(desenho 1 Molde
borboleta)
Identificacao Qtd. Descricao
Retangular
(Douglas) 1 Molde
Identificacdao Qtd. Descricao
Retangular
(Pequeno Liso) ! el
Identificacao Qtd. Descricao
Quadrado Grande
(Ach Brito) 1 [Molde
Identificacao Qtd. Descricao
Retangular
(Simbolo Escudo) ! lalels
Identificacao Qtd. Descricao
Quadrado (Zenit) 1 Molde
Identificacao Qtd. Descricao
Retangular
(Goldies) L —
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Inventario de Kits-Moldes da Linha 4

APENDICE 6 — DESCRICAO DOS MATERIAIS EXISTENTES NO ARMARIO DE APOIO DA LINHA DE FABRICO 4

Identificacdo Qtd. Descricao
1 Molde Superior
1 Molde Inferior
el 1 Placa para retirar excesso de sabao
1 Par de pistoes para as referéncias
Identificacdo Qtd. Descricao
1 Molde Superior
Patti Oval 1 Molde Inferior
1 Placa para retirar excesso de sabao
Identificacdo Qtd. Descricdo
) 1 Molde Superior
Agua de Coldnia 1 Molde Inferior
150gr 1 Placa para retirar excesso de sabao
1 "Boca"- Formato da barra de sabdo
Identificacdao Qtd. Descricao
1 Molde Superior
Bolas de Golf 1 Molde Inferior
1 Placa para retirar excesso de sabao
Identificacao Qtd. Descricao
Retangular Ach 1 Molde Superior
Brito 200gr 1 Molde Inferior
(manual) 1 "Boca’- Formato da barra de sabdo
Identificacdo Qtd. Descricao
1 Molde Superior
Hierbas de Ibiza 1 Molde Inferior
50gr 1 Placa para retirar excesso de sabdo
1 "Boca"- Formato da barra de sabao
Identificacdo Qtd. Descricdao
1 Molde Superior
Leite de Coldnia 1 Molde Inferior
1 Placa para retirar excesso de sabao
Identificacao Qtd. Descricao
1 Molde Superior
1 Molde Inferior
1 Placa para retirar excesso de sabao
1 "Boca’- Formato da barra de sabdo
1 Molde Musgo Real
150gr/160gr
gt/ g 1 Pistdo liso
1 Pistdao Ach Brito
1 Par pinos centramento
3 Ventosas
1 Calgo 150gr
Identificacdo Qtd Descricao

90gr/100gr

Molde Superior

Molde Inferior

Placa para retirar excesso de sabao

"Boca"- Formato da barra de sabao

Par pistoes lisos

Par pistdes Ach Brito

Par pinos centramento

Ventosas

—|w|=|=]=]|=]|=]|=[—=

Fio para O-ring
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APENDICE 7— DISTANCIA PERCORRIDA PARA ALCANGAR O ESTACIONAMENTO DE PORTA PALETES E STACKER

Posicoes

fixas vs | I I v v Vi Vil Vil IX X XI Total

posicdes

operadores

A 57 | 86 | 108 | 256 | 319 | 3597 | 2265 | 2079 | 2159 | 256 15,6 | 224,80
B 36,34 | 3653 | 37,81 | 314 | 1586 | 57 1894 | 21,95 | 2431 | 2741 | 38,19 |29444
C 39,98 | 37,09 | 3422 | 1637 | 543 | 21,13 | 1544 | 13,08 | 1072 | 836 | 1477 |21659
D 26,86 | 2397 | 21,1 3,2 1465 | 3056 | 1433 | 1123 | 714 | 361 | 1665 |173,30
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APENDICE 8 — EXEMPLO DE CALENDARIZAGAO DAS AUDITORIAS 5S

abr/22

Espaco a ser auditado/ Semana do ano 14 15 16 17
Estrutura de apoio linha 1 102 o 14 2. 2 6°f. 79 4%,
Edtrutura de apoio linha 2 68 5%. 65 6°f. 131 4, 20 2°f.
Edtrutura de apoio linha 3 79 6. 77 2°. 151 2%, 19 5%.
Estrutura de apoio linha 4 78 2°f. 210 5. 78 5%f. 101 3%.
Estacionamento do porta paletes (zona de apoio as linhas de fabrico) 19 5. 101 3 102 3*. 77 6°f.
Estacionamento do porta paletes (zona das matérias primas) 20 3. 104 6°f. 14 2%, 104 5%.
Estacionamento stacker 5 4% 22 2% 68 6°f. 65 3.
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APENDICE 9 — FORMULARIO A UTILIZAR NAS AUDITORIAS 5S
Auditoria 5S

Estrutura auditada: Estrutura de apoio linha 1

Estrutura de apoio linha 2

Data: Estrutura de apoio linha 3

Estrutura de apoio linha 4

Hora de inicio: Hora de fim: Estacionamento do porta paletes (zona de apoio as linhas de fabrico)

Estacionamento do porta paletes (zona das matérias primas)

Consideracdes sobre o pr i do Estacionamento stacker

1. Antes de comegar o preenchimento do documento, adote uma postura rigorosa, atenta aos detalhes e isenta;

2. Leia atentamente o documento antes de proceder ao seu preenchimento;

3. Preencha o documento de acordo com as condigées verificadas na area, a data do preenchimento do mesmo;

4. Leia os itens avaliados e selecione sim ou nao;

5. De seguida, selecione a escala que lhe parecer mais adequada tendo em conta a situacao verficada;

6.Na escala sempre que preencher: |1l ou Ill, deve justificar a sua escolha no espaco dos comentarios;

7. No fim, faga a soma dos pontos obtidos na escala e escreva-os no espago amarelo 4 frente da palavra "pontuagao".

Itens avaliados Sim/N&o| Escala
Existe material desnecessario na area ?
1°S - Selecéo Existe informacao desnecessaria afixada nas paredes ?

Todos os materiais que existem sao utilizados no desenvolvimento de funcoes ? Legenda da escala;
Todos os materiais estao organizados de acordo com as areas delimitadas para o efeito ? (1) Mau, existem diversas correcdes que devem ser realizadas|

o As fitas que limitam as areas estao em bom estado e explicitas ? (1) Aceitavel, com algumas ressalvas

8- 0r Os locais definidos para se colocarem os utensilios utilizados no desenvolvimento das fungdes estao organizados ? {1) Bom, com margem para melhorias

As areas de passagem estao desobstruidas? (IV) Muito bom, sem nada a salientar
Os materiais utilizados estao limpos? (0) Nao se aplica

3°S - Limpeza A area envolvente( chao, armarios, e outros) esta limpa ?

0Os materiais de limpeza estéo operacionais ?

Existem controlos visuais implementados na area (fitas e outros) ?

4°S - Padronizagio - - —
Existem locais definidos para se colocarem os utensilios utilizados no desenvolvimento das funges ?

As tarefas sao executadas de acordo com o establecido ?

¥s-D Todos praticaram o que foi implementado referente aos 5s e gestao visual ?
Os extintores encontramrse no local definido para o efeito e de acesso desimpedido?
6°S - Seguranga 0 porta paletes/stacker esta travado ?
Os colaboradores estao a utilizar todos os EPI s necessarios para o desenvolvimento das suas funcoes ?
Pontuagao
Observagdes
N°do S Comentério
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APENDICE 10 — GUIA DESENVOLVIDO PARA UTILIZACAO DA COORDENADORA DE PRODUCAO

Tarefas previstas para a semana X

Tarefas correntes |data prevista de fim | hora de execugéo
0 Imprimir plano semanal; 2°f. 08:10
[ Distribuir plano semanal pelos postos de trabalho; 2°f. 08:15
] Alinhar com o armazém quais as matérias subsidiarias que devem ser separadas e estabelecer uma ordem de prioridade; 2°f. 08:20
I Recolher as folhas de registos do OEE da semana anterior; 2°f. 08:50
0 Distribuir as folhas de registos do OEE da semana corrente; 2°f. 08:50
| Colocar as amostras de referéncia no local existente para o efeito; 2°f. 09:15
| Imprimir as etiquetas que serao utilizadas na semana corrente; 2°f. 09:45
I Imprimir as folhas de identificacao das referéncias que serao utilizadas na semana corrente; 2°f. 10:00

Realizar reunioes kaizen 2°,3°4° 5% e 6°f. 08:00-08:10
Tarefas a serem realizadas varias vezes ao dia, diariamente
Fazer pontos de situacdo periodicos sobre o que esté a decorrer na area produtiva, e reportar inconformidades; 30 em 30 minutos
Verificar a alocagao dos operadores as respetivas operagées no programa informatico utilizado para o efeito; 30 em 30 minutos
Registar as quantidades das OF ‘s que estéo a ser feitas produzidas; sempre que aplicavel
Garantir que existem materiais prontos a serem utilizados nas OF ‘s que se irdo seguir; 1lhora antes do final da referéncia em curso
Chamar o controlo de qualidade para validagao de arranques; sempre que aplicavel
Pesar os sabonetes nas horas estabelecidas; as 9h; 11h; 15he 17h
Gestao de paletes que deverao ser descidas e/ou subidas; sempre que aplicavel
Lotes que devem ser marcados na corrente
Referéncia A (300 unidades) 2°f. 11:00
Referéncia B (800 unidades) 2°f. 15:00
Referéncia C (750 unidades) 3%, 09:00
Referéncia D (300 unidades) 3%, 14:00
Referéncia E (100 unidades ) 3°. 17:00
Referéncia F (400 unidades) 5%, 09:00
Preparagéo de amostras
Referéncia A (150gr) 2°f. 14:00
Referéncia B (5kgs) 2°f. 14:15
Referéncia C (10 kgs) 2°f. 14:45
Referéncia D (300 grs) 2°f. 15:15
Referéncia E (20 unidades ) 2°f. 15:30
Referéncia F (10 unidades) 2°f. 15:45
Verificagdo do cumprimento dos parametros na linha 3

Apos término da referéncia X 3%, 17:30
Apos término da referéncia Y 4%, 15:00
Apos término da referéncia Z 6°f. 11:00
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APENDICE 11 — CHECKLIST DE RECECAO DE FERRAMENTAS

Checklist de Recegédo de Ferramentas

Desc

ricao da ferramenta |

Rececéo

Verificagdo de danos de transporte (amassadelas, violagéo da caixa, etc)

Comparacao entre fatura/guia de remessa e desenho técnico

Avalia

¢ao da ferramenta

Conforme

N&o Conforme

Observagdes

Verificacao da existéncia de tratamento da superficie do molde (aderéncia)

Verificacdo das condigoes da "boca" de extrusao

Verificacdo das condicoes da placa de remocéo de restos

Verificacdo das condicdes das ventosas

Verificagdo do kit de instalacéo

Existéncia de todos os o-rings/vedantes

Existéncia de torneiras de ligacdo de anticongelante

Existéncia de torneiras de ligacdo de ar comprimido

Existéncia de parafusos, porcas, anilhas e pinos de centramento para fixacao do molde

Existéncia de parafusos, anilhas e moldas para fixagao do escatel

Montagem do escatel em molde

Montagem do molde em maquina

Data: Operador:
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APENDICE 12 — CONTEUDO UTILIZADO NA FORMAGAO SOBRE TPM

TPM — Manutencio Indice
Produtiva Total .l
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APENDICE 13 — PLANO DE MANUTENCAO SEMANAL DA LINHA DE FABRICO 3

Plano de Manuten¢édo Semanal da Linha 3

Imagem

Tarefa a ser realizada

Executado ?

Modo de execugho

(Sim ou
Naio)

Data

Colaborador

Observagbes

| Misturador

Lu

brificar elementos mecanicos de acionamento da carga e descarga

Lubrificar com 6leo ou massa consistente os diferentes elementos dos dispositivos de
carga e descarga parafusos, femolhos, porcas, correlas, etc.)

e

Verificar a tensao das correias de transmissao

Desapertar a protecao das correias e atuar sobre os tensores. Em caso de necessidade
Substituir as correias.

Verificar funcionamento das betoneiras de arranque e de paragem

Em caso de funcionamento incorreto verificar se as ligagoes elétricas estao em bom
estado e corretamente apertadas. Caso o problema persista, informar

Verificar as ligaces elétricas do motor

Com o equipamento ligado carregar na betoneira de emergéncia e verficar se o
equipamento para. Em caso negativo informar o superior.

Verificar betoneira de emergéncia

Verificar se as ligaoes estao corretamente apertadas.

Quadro elétrico do misturador

Verificar as ligacdes elétricas do quadro elétrico do misturador

isturador-laminador

Tapete

Verificar o estado e alinhamento do tapete de transporte

Laminador

Verificar funcionamento das betoneiras de arranque e de paragem

Em caso de funcionamento incorreto verficar se as ligagoes elétricas estao em bom
estado e corretamente apertadas. Caso o problema persista, informar

Verificar as ligagdes elétricas do motor

Verificar se as ligagdes estao corretamente apertadas.

Tapete

lamInador-extrusora

Verificar o estado e alinhamento do tapete de transporte

|Sisterna de vacuo d

extrusora

Verificar funcionamento das betoneiras de aranque e de paragem

Em caso de funcionamento incorreto verificar se as ligagdes elétricas estao em bom
estado apertadas. Caso o problema persista, informar o

Verificar aa ligacoes elétricas do motor

Verificar se as ligades estao corretamente apertadas.

Verificar se o vacuo esta a funcionar corretamente

Se existirem fugas de ar, tentar identificar a causa e chamar o responsével da manutencao

Verificar se nao existem fugas de oleo

Se existirem fugas de Oleo, tentar identificar a causa e chamar o responsavel da
manutencao

|Extrusora

Verificar Nivel de Oleo do Redutor

Encher com 6leo CLP 320 até ao nivel indicado

Lubrificar com massa o eixo de entrada do Redutor

Injetar massa consistente no grassé localizado na extremidade anterior do Redutor

Verificar a vedagao da camara de vacuo

Substituir vedagao no caso de se encontrar danificada.

Verificar tensao das correias trapezoidais.

Para dar a correta tenséo acionar os tensores correspondentes.

Verificar nivel de dleo da Bomba de Vacuo

Acrescentar leo para ar comprimido/ vacuo 1SO 100

Verificar Filtro de Ar da Bomba de Vacuo

Limpar fitro ou substituir filtro caso este se encontre colmatado

Tubos de ar comprimido

Verificar se a tubagem de ar comprimido e respetivas conexdes se encontram em bom
estado e sem fugas. Substituir tubagem e conexdes no caso de se detetar fugas.

Lubrificar

Injetar massa nos grasses existentes nas extremidades dos eixos que constituem a correia
de corte

Verificar nivel de dleo do lubrificador de ar

Acrescentar Gleo se necessario

ISismmu de refrige

ri

Verificar funcionamento das betoneiras de arranque e de paragem

Em caso de funcionamento incorreto verificar se as ligagoes elétricas estao em bom
estado e corretamente apertadas. Caso o problema persista, informar o

Verificar as ligacdes elétricas

Verificar se as ligades estao corretamente apertadas.

Verificar se nao existem fugas de anticongelante

Se existirem fugas de anticongelante, tentar identificar a causa e chamar o responsavel da
manutencao

cunhadol

ra

Verificar funcionamento das betoneiras de arranque e de paragem

Em caso de funcionamento incorreto verificar se as ligagdes elétricas estao em bom
estado e corretamente apertadas. Caso o problema persista, informar

Verificar as ligagdes elétricas

Verificar se as ligages estéo corretamente apertadas.

Verificar se 0 vacuo esta a funcionar corretamente

Se existirem fugas de ar, tentar identificar a causa e chamar o responsavel da manutencao

Verificar tapete de transporte:

Informar superior no caso do tapete se encontrar danificado. Substituir tapete.

Verificar leo do Variador de Velocidade

Verificar se o nivel de 6leo do variador esta pelo menos a meio o indicador de nivel
rescentar leo se necessario

Verificar Sleo Engrenagens de movimento da maquina

Acr
Verificar se o nivel de dleo do variador esta pelo menos a meio do indicador de nivel.
Acrescentar oleo se necessario

Verificar tengao das correias de transmissao

Esticar correias se necessario. Substituir correias caso apresentem muito desgaste.

Verificar Tubagem de ar comprimido

Verificar o bom estado da tubagem de ar comprimido e acessorios. Detetar a existéncia de
fugas de ar, Substituir tubagem e acessorios caso se detetem fugas.

Verificar tubagem do sistema de refrigeracao de moldes

Verificar o bom estado das mangueiras e acessorios do sistema de refrigeracao. Detetar
Substituir mangueiras e acessorios quando necessario.

Verificar elementos de seguranca

Testar os elementos de seguranca da cunhadora verificando se a maquina para
sempre que os elementos sao acionados. Qualquer anomalia detetada

Verificar sistema de vacuo

Verificar se nivel de oleo de Lubrificacao nos frascos est4 ok Trocar frascos se necessario.

Tapete de retorno

Verificar estado e alinhamento do tapete de transporte

Informar superior no caso do tapete se encontrar danificado ou desalinhado. Substituir
tapete.
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APENDICE 14 — PLANO DE MANUTENCAO MENSAL DA LINHA DE FABRICO 3

Plano de Manutencdo Mensal da Linha 3

Imagem

Tarefa a ser realizada

Modo de execugdo

(Sim ou

Nao)

Data

Colaborador

Misturador

Lubrificar o veio do misturador

Colocar massa nos grasses. Um esta localizado no suporte oposto ao redutor, o outro
pode estar no exterior ou no interior da caixa do redutor.

Verificar o nivel de 6leo na caixa do redutor

Encher com 6leo caso o nivel se encontre abaixo do indicado.

Substituir completamente o 6leo do redutor

Descarregar o 6leo através das aberturas inferiores. Lavar com petroleo e voltar a encher
com 6leo novo.

Laminador

Verificar o nivel de 6leo

Enchercom éleo caso o nivel se encontre abaixo do indicado.

Verificar o funcionamento da bomba de 6leo

Caso a bomba de 6leo ndo se encontre a funcionar corretamente avisarimediatamente o
superior.

Verificar a tenséo das correias de transmissao

Desapertar a protedo das correias e atuar sobre os tensores. Em caso de necessidade
substituir as correias

Verificar laminas de extracéo de massa dos rolos

Verificar se a [amina de retorno da massa e a lamina de passagem para a extrusora estao
em bom estado. Substituir caso se encontre desgastadas.

Verificar rolamentos

Acao realizada por técnicos externos

Verificar tubagem de arrefecimento interno dos rolos

Acao realizada por técnicos externos

Sistema de vacuo da extrusora

Substituir completamente o 6leo

Descarregar o ¢leo através das aberturas inferiores. Voltar a encher com dleo novo.

Verifcar o estado das ligacdes

Verificar se as ligagdes estao conformes e sem fugas

Extrusora

Lubrificar com massa as juntas dos eixos de rotagao dos sem fins.

Injetar massa consistente no grassé localizado por detras do funil de alimentagao de
massa de sabonete da Extrusora

Verificar estado do 6leo das cabegas extrusoras

Filtrar o ¢leo, reintroduzir e acrescentar novo caso necessario.

Cortadora

Lubrificar rolamentos da correia de corte

Aplicar algumas gotas de 6leo no lubrificador dos rolamentos

Lubrificar volante de variacao de tamanho

Aplicar algumas gotas de dleo no lubrificador do volante

Lubrificar rodas dentadas do sistema de variacao de tamanho

Aplicar massa nos dentes das rodas dentadas

Verificar as condicdes da correia de transmissao

Caso necessario seguir o seguinte procedimento.
Desmontar a junta de unido da correia. Cortar cerca de 10mm de correia. Voltar a unir a

Verificar motor (turbina) a ar

Se 0 motor estiver lento ou ineficiente lavar o motor com solvente (petrdleo). Caso o motor
continue a funcionar incorretamente avisar imediatamente o superior.

Verificar Anéis de Borracha das Rodas de tracao

Verificar se a superficie externa da borracha sobressai menos de 2mm em relacao a
superficie metalica. Em caso afirmativo informar superior.

Substituir completamente o anticongelante

Descarregar o liquido anticongelante através das aberturas inferiores. Voltar a encher com
anticongelante novo.

Verifcar o estado das ligacoes

Verificar se as ligacdes estao conformes e sem fugas

Sistema de vacuo da cunhadora

Substituir completamente o 6leo

Descarregar o ¢6leo através das aberturas inferiores. Voltar a encher com dleo novo.

Verifcar o estado das ligacoes

Verificar se as ligacoes estao conformes e sem fugas

Cunhadora

Lubrificar os elementos mecanicos do variador

Lubrificar as rodas dentadas, corrente e volante regulador de velocidade com massa
consistente.

Substituir todo o lubrificante da maquina.

Substituir o dleo de todos os depdsitos como variados de velocidade, caixa de

engrenagens e cruz de malta,
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APENDICE 15 — AUDITORIAS AS MANUTENCOES REALIZADAS

auditor:

Hora de Inclo: Hara de fim:

Consideragdes sobre o prasnchimanto do documento;

2 Lola sentamerie o documento anes d poceder 20 seupreeriment;

3

Nof portacio’

Ttens avaliados Sim/Nao]

Elementos mecanicos de acionamento da carga e descarga lubifcados !

Bl e de paragem a funcionarem de forma conforme
Ligagbes dléticas do motor conformes 7
Betoneira de emergéncia operacional
Velo do misturador lubrifcado !
Nivel e ble0 na calva do redutor conforme 7
Bleo do redutor substituido ?
‘Quadro elbrion o 30 3 funcionar em conformidade 7
Topsts misturador -
Laminador

Misturador

Tapete de ransporte em bom estado e ainhado ?

Betoneiras de aranque e de paragem a funcionarem de forma conforme

Ligacbes cléticas do motor conformes 7
Nivel de 6eo conforme 7
ento normal 7

Laminador ,

Laminas de exracdo de massa dos s conformes 7

Tubagem

oo e Tap de oo o e ido”

Befonerras de aranque e de paragem a funcionarem de forma conforme

Ligagoes dléticas do motor conformes 7
Vacuo estd a fncionar coretamente 7
Nao eistem fgas de oloo 7
0 6leo fo substituido na totaldade 7

Sitema do vicuo da
exinusora.

Nivel e Oleo do Redutor regular 2 0 M, et versascoreses i drm s e
50 de entrada do Redutor ubrifcado com massa 7 [ —
lacio da cmara de vacuo conforme ? 000 5om, cam mrg g merras
Tensio das coeias trapezoidais conformes 7 (LT ——

Nivelde oleo d Bomba de Vacuo conforme 7
Fitra de Ar da Bomba de Vacuo em normal funcionamenta 7
Tubos de ar comprimido em funcionamento 7

fins lubifcadas 7
Filtro de Oleo da Bomba de Vacuo subsiituido 7

Extrusors

Coratdora lubrifcada 7
ko do lubricador de arcom nivel regular
Tapete de ransporte em funcionamento regular

Niveldo 6leo do Variador
ioo Engrenagens de movimento da maauing normal 7

Verficar Tubagem de ar compimido.

Cortadora. Tubagem do sistema de refigeracao de moldes em funcionamento 7
Elementos de seguranca disponivers

Rolamentos da

Rodas dentadas do sitema de variagao de tamanho lubrifcadas
Corela de ransrissao conforme
Wotor (urbina)  ar conforme ?
i de Bo 2 7
Bel a funcionarem de forma conforme 7
Ligagoes deéticas do motor conformes 7

Nao estem

subsituido na otalidade
Betoneira de aranque e de paragem a funcionarem de forma conforme
Ststama da vicuo ds Ligacoes cléticas do motor conformes 7
cunhadors Vacuo estd a fncionar coretamente 7
0 6leo fo substituido na totaldade ?
Sistema de vacuo operacional |

Cuthadora Eomentos mecAnicos do variador ubrifcados 7
Lubifcante da ?
Tapete de rewrmo bom
Pontuagéol
ObservagBes
Descrigho da llem. Gomentirio

132



APENDICE 16 — PLANO DE LIMPEZA DIARIO DA LINHA DE FABRICO 3

Plano de Limpeza Diario da Linha 3

Executado ?
Imagem Local Ferramentas Produto (Sim ou Data Colaborador(es) [Observacdes
Nao)
Misturador
Interior do misturador Pano huamido, raspador e aspirador Agua mora
Tapete transportador Pano hamido, raspador e aspirador Agua morna
Guias laterais Pano huamido, raspador e aspirador Agua moma
Protecéo de plastico Pano humido e aspirador Agua moma
Areas envolventes - piso Vassoura -
Laminador
Rolos do laminador Pano humido e raspador Agua moma
Tapete transportador Pano hamido, raspador e aspirador Agua morna
Guias laterais Pano humido, raspador e aspirador Agua moma
Protecéo de plastico Pano humido e aspirador Agua morna
Areas envolventes - piso Vassoura -
Extrusora
Interior da extrusora Pano humido e raspador Agua morna
Tapete transportador Pano hamido, raspador e aspirador Agua mora
Guias laterais Pano huamido, raspador e aspirador Agua moma
E Areas envolventes - piso Vassoura -
Cortadora
Cortadora (superficialmente) Pano humido e aspirador Agua moma
Tapete transportador Pano hamido, raspador e aspirador Agua morna
Guias laterais Pano humido, raspador e aspirador Agua moma
Areas envolventes - piso Vassoura -
Interior da cunhadora Pano humido e aspirador Agua moma
Tapete transportador Pano humido e raspador Agua morna
Guias laterais Pano hamido, raspador e aspirador Agua morna
Protecéo de plastico Pano huamido, raspador e aspirador Agua moma
Areas envolventes - piso Vassoura -
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APENDICE 17 — PLANO DE LIMPEZA SEMANAL DA LINHA DE FABRICO 3

Plano de Limpeza Semanal da Linha 3

Executado ?
Imagem Local Ferramentas Produto (Simou | Data |Colaborador(es) |Observagdes
Néo)
| Misturador
Exterior do misturador Pano humido e aspirador Agua moma
Interior do misturador Pano humido, raspador e aspirador Agua moma
Tapete transportador Pano humido, raspador e aspirador Agua moma
Guias laterais Pano himido, raspador e aspirador Agua moma
Protecao de plastico Pano humido e aspirador Agua morna
Exterior da sistema de ar Pano humido e aspirador Agua moma
Areas envolventes - piso Vassoura, esfregona e aspirador -
LamInador
Rolos do laminador Pano humido e raspador Agua morna
Tapete transportador Pano humido, raspador e aspirador Agua moma
Guias laterais Pano humido, raspador e aspirador | Agua morna
Protecao de plastico Pano humido e aspirador Agua moma
Areas envolventes - piso Vassoura, esfregona e aspirador -
|Sistema de vécuo da extrusora
Limpeza exterior do equipamento Pano humido Agua moma
< Limpeza das ligacdes ao equipamento Pano seco -
Areas Envolventes - espaco Pano humido Agua moma
b & Areas envolventes - piso Vassoura, esfregona e aspirador -
Extrusora
Bxterior da extrusora Pano humido e aspirador Agua moma
Interior da extrusora Pano humido e raspador Agua morna
Tapete transportador Pano humido, raspador e aspirador Agua moma
Guias laterais Pano humido, raspador e aspirador | Agua morna
Areas Envolventes - espago Pano humido Agua moma
— Areas envolventes - piso Vassoura, esfregona e aspirador -
Cortadora
Cortadora exterior Pano humido e aspirador Agua Moma
Cortadora interior Pano humido e aspirador Agua Morna
Tapete transportador Pano humido, raspador e aspirador | Agua Moma
Guias laterais. Pano himido, raspador e aspirador Agua Moma
Areas envolventes - piso Vassoura, esfregona e aspirador -
Limpeza exterior do equipamento Pano humido Agua moma
Limpeza das ligacdes ao equipamento Pano seco -
Areas Envolventes - espaco Pano humido Agua moma
Areas envolventes - piso Vassoura, esfregona e aspirador -
Limpeza exterior do equipamento Pano humido Agua moma
Limpeza das ligacdes ao equipamento Pano seco -
Areas Envolventes - espago Pano humido Agua moma
Areas envolventes - piso Vassoura, esfregona e aspirador -
Exterior da cunhadora Pano humido e aspirador Agua morna
Interior da Cunhadora Pano humido e aspirador Agua moma
Tapete transportador Pano humido e raspador Agua mora
Guias laterais Pano himido, raspador e aspirador Agua moma
Proteczo de plastico Pano himido, raspador e aspirador Agua moma
Areas Envolventes - espaco Pano humido Agua moma
Areas envolventes - piso Vassoura, esfregona e aspirador -
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APENDICE 18 — AVALIACAO DA APLICAGAO DOS 5S E GESTAO VISUAL NA LINHA DE FABRICO 3

rificacdo do cumprimento dos 5S e gestao visual da linha 3

Auditor:

Hora de inicio:

Hora de fim:

Consideragdes sobre o

do

1. Antes de comegar o preenchimento do documento, adote uma postura rigorosa, atenta aos detalhes e isenta;

2. Leia atentamente o documento antes de proceder ao seu preenchimento;

3. Preencha o documento de acordo com as condicdes verificadas na area, 4 data do preenchimento do mesmo;

4. Leia os itens avaliados e selecione sim ou nao;

5. De seguida, selecione a escala que Ihe parecer mais adequada tendo em conta a situacdo verficada;

6.Na escala sempre que preencher: |,II ou lll, deve justificar a sua escolha no espaco dos comentarios;

7. No fim, faca a soma dos pontos obtidos na escala e escreva-os no espaco amarelo a frente da palavra "pontuacéo".

Itens avaliados

Sim/Néo

1°S - Selegao

Existe material desnecessério na rea ?

Escala

Estem materiais a criar entropia na linha ?

2°S - Organizagéo

0Os locais definidos para se colocarem os utensilios utilizados no desenvolvimento das funcdes estao organizados ?

As areas de passagem estao desobstruidas?

0 carrinho com rodas tem sido utilizado corretamente ?

3°S - Limpeza

Os estao limpos?

As areas envolventes estao limpas?

0 plano de limpeza diario foi cumprido?

0 plano de limpeza semanal foi cumprido ?

4°S - Padronizagéo

Existem controlos visuais na area ?

5°S - Disciplina

As tarefas séo executadas de acordo com o establecido ?

Todos praticaram o que foi implementado referente aos 5s e gestao visual ?

6°S - Seguranca

0Os equipamentos s&o utilizados de acordo com as normas de seguranca ?

Existe um extintor préximo?

0Os colaboradores estéo a utilizar todos os EPI s necessarios para o desenvolvimento das suas funcdes ?

Pontuagéo

Observagdes

N°do S

Comentéria

{1 Mau, existem diversas corregaes que devem ser realizadas|
(1) Aceitével, com algumas ressalvas
(1) Bom, com margem para methorias

(IV) Muito bom, sem nada a salientar
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APENDICE 19 - CicLos PDCA UTILIZADOS NA LINHA DE FABRICO 3

preenchido pelos operadores de producéo
preenchido pela responsavel de producéo
preenchido pela pessoa destacada para a correcao do problema

Ciclos PDCA’S

Data da agdo

Acdo Plano

Data prevista
de execucdo

27/mai

Verificar o estado da capota
de protecéo da cortadora no
local, e pelo responsavel da
produgéo; Avaliar se &
possivel resolver
internamente;

Corrigir o problema

Capota de protegao da cortadora rachou
lateralmente

30/mai

Data real de " Responsavel da |Data prevista de| Data real de Responsavel do " "
- Execucéo - Check Conclusdes da a¢édo
execucao execucéo check check check
Foi importante que a verificacéo da
Verchou»se o0 estado da capota qe Verificourse o estado da capota de capota tenha acontecido no local e
protecdo da cortadora, e foi possivel Responsavel da rotecao da cortadora, no dia seguinte | Responsavel da pela pessoa que iria resolver o
30/mai corrigir a racha internamente. Este P 31/mai 31/mai protec ! po problema (interna ou externamente),

acontecimento ndo comprometeu em
nada o funcionamento da linha.

manuteng@o

a execucgao, e a mesma estava ok. O
trabalho foi realizado com sucesso

manutengdo

para que tivesse uma percecao real da
situacao, e ndo a percegao de
terceiros
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APENDICE 20 — FOLHA DE REGISTO PARA CALCULO DO OEE

Registos OEE

Semana:
Disponibilidade (min.)
Indicadores: Qualidade (uni.) Velocidade (min. e uni.)
Setu Avarias AILETC
P abastecimento

Hora de | Hora Total de Total de

Operadores: Ordem de Fabrico: UL H.or.a.de Hor.a de | Tipo .de H.or.a.de Hor.a de H.or.a.de Hor.a = Defeitos |Retrabalho |inicio da] de fim peq:a.s pe(r:as
setup inicio fim avaria inicio fim inicio fim produzidas | teéricas

OF da OF na OF da OF
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APENDICE 21 — LISTA DE TIPOS DE AVARIAS E SETUPS

.)443% Tipos de Avarias Tipos de Setups
N Tipo de Paragem N Tipo de Paragem
Troca de referéncia mantendo o
. . formato igual, por exemplo a
1 Complicagdes no Misturador 0 x
troca de um molde e/ou pistdes
de gravagdo
Troca de referéncia e com
L ) . . formato diferente, acontece a
2 Complicagdes nos Tapetes de Alimentagdo do Laminador 1 X
troca das pegas anteriores para
as da referéncia seguinte
3 ComplicagBes no Laminador
4 Complicagdes no Tapete de Alimentagdo da Extrusora
5 ComplicagGes no Sistema de Véacuo da extrusora
6 ComplicagBes na Extrusora
7 Complicagdes no Tapete de Retorno da Extrusora
8 Complicagdes na Cortadora
9 ComplicagBes no brago mecanico
10 Complicagbes no Tapete de Retorno
11 Complicagbes na Cunhadora
12 Complicagdes no Sistema de Refrigeragdo
13 Complicagdes no Termémetro
14 Complicagdes no Sistema de Véacuo da cunhadora
15 Outro Tipo de Complicagdes
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APENDICE 22 — FOLHA DE ANALISE DOS REGISTOS PARA CALCULO DO OEE

Registos OEE
Semana:
Disponibilidade (min.) Qualidade (uni.) Velocidade (uni.) Total
Operadores: Ordem de Fabrico: Tempo de utilizagdo Total de pecas Total de
da linha (min.) | Tipo de Tipo de ) Falha de ) s ) ) ) pegas )
Setup ) Avarias ! Disponibilidade | Defeitos |Retrabalho | Qualidade |produzidas na ) Velocidade OEE
setup avaria abastecimento OF tedricas da
OF

Disponibilidade =( Tempo de utilizacdo da linha -(setup+avarias+falha de abastecimento))/tempo de utilizagdo da linha

Qualidade = (Total de pecas produzidas na OF - (defeitos + retrabalho))/total de pegas produzidas na OF

Velocidade = Total de pegas produzidas na OF/ total de pegas teéricas da OF

OEE = Diponibilidade x Qualidade x Velocidade
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APENDICE 23 — METODO A3

Local de Descri¢éo geral
atuacéao do problema

Elementos destacados Departamento

Descricao geral do problema

Descrigao detalhada do problema

Identificagédo das causas (diagrama de ishikawa)

Quantificagdo do problema

Identificagdo das agdes colocadas em pratica

Importéncia do problema

Defini¢édo do problema

Identificag&o da eficacia das agdes colocadas em pratica
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APENDICE 24 — PROPOSTA PARA O QUADRO DOS INDICADORES PRODUTIVOS

RH PLANEAMENTO RESULTADOS INDICADORES

Equipa Anual Semanal Indicadores de atividade

Organizacdo + Preparagdo

*Absentismo

OF Descrigdo Lote Prod. esperada Prod. real

Plano de entradas em PA (em €e gtd.)

* Cumprimento do plano de produgdo

Setups

Linhas + EM + Emb. semi-automatico

Emb. Semi- Linhas +EM Semanal
autom.

- Plano Producdo Grupo 1 —

OFs adicionais

RN

Prémio de produtividade

Acontecimentos planeados Acontecimentos extraordinarios

1) Absentismo

Férias * Auditorias proximas Objetivo
Faltas/trimestre <9 horas

Anual

MAPA DE FERIAS 2022 2) Cumprimento do plano de produgdo
o o e e Objetivo
i Cumprimento do plano =90%
...... T e v [© Formag@es proximas
1 ¥ ——

Semanal * Necessidades de compra de materiais Bloco 1: Linhas

Faltas programadas Semana 1:
Semana 2:
Semana 3:

Faltas ndo programadas Semana 4:

Comunicacdo * Outros Bloco 2: Embalamento

* Reunido trimestral para apresentagao

deresultados. Semana 1:
Semana 2:
Semana 3:
Semana 4:
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APENDICE 25 — REGISTO DE INFORMAGOES PARA AS REUNIOES KAIZEN

Reunides Kaizen

Dia Realizou-se 7| N° dos colaboradores que participaram Observacgoes

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31
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