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A competitividade no mercado atual é cada vez maior e a preocupacao por
parte das empresas em satisfazer as necessidades dos seus clientes aumenta
de forma exponencial, obrigando-as a tragar estratégias que primam pela
diferenca, que sejam incrementais de forma a destacarem-se da concorréncia.
Assim surge o modelo de melhoria continua da Colep, que tem como intuito o
alinhamento de toda a organizagdo com a consecucédo dos objetivos
estratégicos e a responsabilizacédo de todos os colaboradores pela melhoria
incremental ou disruptiva, para que a organiza¢gdo melhore de dia para dia,
todos os dias.

O projeto apresentado surge entdo em torno do modelo de melhoria continua,
CPBS — Colep Packaging Business System, e tem como objetivo a
implementacéo e a exploracao de dois dos seus pilares, o CPBS Diéario e 0
CPBS Projeto. O CPBS Diario esta dividido em quatro niveis: organizacao da
equipa, organizacdo do espaco de trabalho, normalizagéo e melhoria dos
processos. O CPBS Projeto tem como base a gestdo e desenvolvimento de
um projeto que transforme para melhor os processos e 0s equipamentos

O fator diferenciador deste modelo é que este baseia-se nas pessoas da
organizacgao e o sucesso do mesmo depende do seu envolvimento. Contudo,
como se trata de uma criagéo de cultura de melhoria, de mudancga de habitos e
formas de trabalhar, deparou-se com bastante resisténcia por parte das
pessoas em mudar.

No CPBS Diario teve como intuito a criagdo da cultura de melhoria de uma
forma estruturada, isto é, divido em quatro fases, utilizando um leque de
ferramentas como apoio aos mesmos.

No ambito CPBS projeto, foi desenvolvido um projeto de eficiéncia de uma
linha, no qual se analisou a situacéo atual, definiu a meta a alcancar,
analisaram-se as causas para os problemas e os desvios e a partir dai definiu-
se um conjunto de oportunidades de melhoria. De seguida implementaram-se
acoes de forma a aumentar a eficiéncia do projeto em causa.

No final os resultados revelaram-se positivos, quer a nivel do CPBS Diario com
a implementacéo de trés niveis dos quatro existentes do modelo, quer do
CPBS Projeto com um ganho no OEE de 3,06 %, no entanto é necessario
continuar a exploragdo dos mesmos de forma a tentar obter ganhos maiores.
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The level of competitiveness in the current market is increasing exponentially
as is the companies’ concern to meet their costumers’ needs, forcing them to
draw up strategies that excel for their difference, that are incremental in order
to stand out from the competition. Thus arises Colep’s continuous improvement
model, which aims to align the entire organization with its strategic goals and to
hold all employees accountable for the incremental or disruptive improvements,
so that the organization improves day by day, everyday. This project revolves
around the continuous improvement model, CPBS — Colep Packaging
Business System, and its core goal is to implement and exploit two of its pillars,
CPBS Daily and CPBS Project. CPBS Daily is divided in four levels: team
organization, work space organization, standardization and process
improvement. The CPBS Project consists in managing and developing a
project that will transform processes and equipment for the better.

This model’s differentiating factor is that it is based on the people of the
organization and, its success depends on the people’s involvement. However,
since this is about the implementation of an improvement culture, a change of
habits and ways of working, there has been a lot of resistance to change on
people’s behalf. With the follow-up, it was possible to establish the basis for the
creation of this culture. At CPBS Daily, the aim is to create a culture of
improvement in a structured way, this meaning, divide into four phases, using a
range of tools to support them. Under the CPBS Project, a one-line efficiency
project was developed, in which the current situation was analyzed, the goals
were set, the causes for the problems and deviations were measured, and from
that, a set of improvement opportunities was established. Actions were
subsequently implemented in order to increase the efficiency of the project.

In the end, the results were positive, both in CPBS Daily, with the
implementation of three of the four level’s, and in CPBS Project with the
increase on the OEE of 3, 06 %, however, it is necessary to continue to explore
them in order to obtain even more appealing results.
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1. Introducao

1.1. Enquadramento e Motivagao

Melhoria continua, provém da palavra japonesa Kaizen, que envolve todos os
colaboradores de todas as areas, todos os dias. Na verdade, consiste num processo de
mudanca de cultura em todas as areas envolventes de toda a organizacao.

As transformagdes, ao longo da historia, foram sempre um fendmeno em crescimento
numa cadéncia lenta. No entanto, a medida que o tempo foi avangando, esta cadéncia foi
acelerando. Podemos interpretar que todas as transformagdes abrem portas a novas
evolugdes e, que geram novas mudangas.

Fazendo um revés ao passado, ndo se consegue encontrar um nivel de transformagao tao
elevado e radical como o vivido nos ultimos 40 anos, € a tendéncia, ¢ que este ritmo de
aceleracao aumente no futuro, levando cada vez mais a mudancgas maiores, fazendo com
que a competitividade aumente e faga parte do nosso dia-a-dia. A competitividade existe
desde sempre nas empresas, o nivel de competitividade que se vive, por vezes toma
proporg¢des extraordinarias que levam a grandes mudancas. E certo que nem sempre se
alcanca estas mudangas da forma mais consciente, sendo por vezes inesperadamente.
Uma das formas de garantia de competitividade das organizagdes atualmente, passa por
uma metodologia que se centra na otimizagao dos processos produtivos e racionalizagao,
isto ¢, conferir mais produtividade e menos desperdicio. Para que se consiga colocar em
pratica esta metodologia, € crucial enunciar dois conceitos, Kaizen e sistema de gestdo.
Uma eficaz implementagao do Kaizen muda o sistema gestao, 0s processos, € as pessoas,
numa otica top-down, de cima para baixo, da gestdo de topo até aos colaboradores, e
bottom up em simultaneo, de baixo para cima. O Kaizen quando bem implementado tem
um profundo impacto na cadeia de valor e na motivacdo das pessoas, permitindo um
aumento saudavel da produtividade e do desenvolvimento do negocio.

A recompensa final pode traduzir-se em resultados incriveis com a implementacao de
uma filosofia de melhoria continua, como foi o caso da Toyota, que desenvolveu um
sistema de gestao de negdcio, considerado um dos mais eficientes do mundo e que esta
a ser implementado em muitas empresas em diversos paises, com as respetivas
adaptacdes.

A pergunta que se coloca: Afinal qual € o impacto do Kaizen na Exceléncia Operacional?
Um pouco por todo o mundo, como ja foi referido, multiplicam-se as iniciativas e a
aplicagdo de ferramentas de melhoria continua com os mais variados nomes, como por
exemplo 6 sigma. Estas iniciativas ndo conseguem transformar a cultura de uma
organizag¢do para uma cultura de melhoria continua, em que todos os colaboradores estao
abertos a mudanga e praticam a melhoria todos os dias em todas as areas. Portanto a
verdadeira dindmica da melhoria continua, ¢ uma estratégia a longo prazo que aposta na



qualificacdo e formagdo das pessoas em principios de adaptacdo e que facilita a
implementagao de qualquer mudanca.

Assim, este projeto pretende a implementacdo de um processo de melhoria continua
numa area da organizagdo onde o estagio se insere, de forma, inicialmente a equipar e
dotar as pessoas de ferramentas de melhoria continua, para que se processe a
implementagdo de processos com o envolvimento de todos, que contribuam para a
melhoria de eficiéncia e criagao de uma cultura de melhoria continua, tendo como missao

a exceléncia organizacional, isto ¢, melhoria da qualidade, da redugdo de custos e
melhoria do servigo ao cliente.

1.2. Objetivos

J4

O principal objetivo deste projeto € contribuir para a melhoria e parametrizagdo de
processos de fabrico, isto €, o aumento da eficiéncia da area produtiva da Litografia,
garantindo a qualidade e o servigo ao cliente esperados. Para que se consiga alcancar o
objetivo em questao, € crucial realizar um aglomerado de agdes:

e (Conhecimento e andlise da situacdo atual;

e Diagnostico e mapeamento da situacao atual;

e Observacao e recolha de dados;

e [evantamento das necessidades e desenho da visdao futura;

e Anadlise do gap entre estado atual e pretendido (usando ferramentas como

brainstorming, diagrama de causas e efeito, 5 porqués etc.);

e Defini¢ao de oportunidades de melhoria;

e Desenho de road map das agdes a tomar;

e Desenvolvimento, teste € monitorizagao de agoes.
Com estas metodologias pretende-se o objetivo da implementagdo do modelo CPBS
Diario na area Litografia e no CPBS Projeto ganhos de produtividade e reducao de
tempos de paragens.

1.3. Estrutura do Documento

O presente documento, encontra-se dividido em seis capitulos, sendo este o primeiro, a
Introdugdo, que visa o enquadramento sobre o tema em estudo, assim como os objetivos
a alcancar e estrutura utilizada.

No segundo capitulo, ¢ feita um enquadramento tedrico sobre conceitos como Toyota
Production System, Kaizen, Total Flow Management ¢ algumas ferramentas utilizadas
nesta filosofia Kaizen. Este capitulo pretende criar uma base s6lida para uma melhor
compreensdo das metodologias aplicadas e desenvolvidas na organizagcdo sobre que
incide este projeto.

No terceiro capitulo ¢ apresentada a empresa onde o projeto foi desenvolvido, € o
programa de melhoria continua, CPBS, que se encontra em vigor com base nos principios
Kaizen.



No quarto capitulo ¢ exposto o problema e respetiva contextualizagao.

Posteriormente, no quinto capitulo ¢ apresentada a proposta de melhoria e as
metodologias aplicadas para a sua implementagao.

Por fim, no sexto capitulo reune-se os resultados e consideragcdes finais obtidas de todo
o trabalho desenvolvido ao longo do estagio.



2. Enquadramento teérico

No contexto atual, o ciclo de vida dos produtos tem vindo a reduzir enquanto que a
exigéncia na qualidade e no nivel de servico tém aumentado. Como tal, isto cria a
necessidade por parte das empresas de reformular as suas cadeias de abastecimento,
induzindo a uma permanente preocupac¢do com a reducao de custos € com o aumento da
agilidade dos processos, de modo a garantir a capacidade de resposta ao cliente. Assim,
a filosofia de gestdo exposta, tem como finalidade a reducdo dos desperdicios, isto €,
todas as agdes que nao acrescentam valor para o cliente, tendo sempre presente o
pensamento de melhoria continua e o envolvimento de todos.

21. Toyota Production System

A Toyota Motors Corporation foi fundada em 1937 por Kiichiro Toyoda, filho de
Sakichi Toyoda, um inventor japonés. Apds a segunda guerra mundial, o Japao
encontrava-se devastado, e a induastria automodvel enfrentou graves obstaculos
relacionados com a escassez de mao de obra, espagos € materiais, o que fazia com que o
modelo de produgdo em massa fosse impraticavel (Liker, 2004). A Toyota face a
necessidade de sobrevivéncia, desenvolve o Toyota Production System em 1950,
direcionado para a eliminagdo de desperdicios e para a satisfacao do cliente.

Liker (2004) cré que o sucesso da empresa se deveu a aplicagdo sistematica de varios
principios que constituem a Filosofia Toyota. Os principios apresentam-se da seguinte
forma:

- Filosofia e Pensamento a Longo Prazo — tomar decisdes com base numa filosofia
solida num intuito para além do lucro monetario, por um propdsito em que todas as
pessoas estao alinhadas.

- Processo — criar um fluxo continuo visivel de material e informagdo que torne os
problemas mais notorios; utilizagdo de mecanismos pul/l para nao criar excesso de
producao; criar cultura de resolu¢dao de problemas, e garantir a qualidade de processo,
estandardizar tarefas enquanto base de melhoria continua; fazer uso da gestdo visual para
comunicar; utilizar tecnologia fiavel e testada.

- Pessoas e Parceiros — desenvolver pessoas, lideres, dentro da organizacao que
entendam o trabalho e vivam a filosofia; criar uma boa relagao com todos os parceiros e
fornecedores da organizagdo, convidando-os a ajudar a melhorar os seus processos, para
além de que a relagdo entre ambos serd de maior confianca.

- Resolucao de Problemas — analisar e compreender os problemas para os resolver de
forma definitiva; tomar decisdes, considerando todas as hipdteses, € com rapida
implementagdo; aproveitar para desenvolver a aprendizagem organizacional através da
reflexao e melhoria continua.

O Toyota Production System (TPS), esquema ilustrado na figura 1, surge como
consequéncia da aplicagdo destes principios.
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Figura 1 - Arquitetura do Sistema de Produgdo da Toyota (TPS)

No topo estdo presentes os objetivos que representam o sucesso de longo prazo da
organizacao. Os dois pilares do modelo sdo o conceito de just-in-time, fluxo continuo de
materiais e informagdo sincronizado com o sistema pull, e o conceito de jidoka, garantir
as condigdes para que os processos sejam perfeitos (sem defeitos).

O just-in time (JIT), € considerado um fator revolucionador no ambito da administracdo
e razao do sucesso das organizagdes japonesas para a flexibilidade, produtividade e ou
qualidade (Motta, 1993). Como se observa na figura 1, o JIT assenta no conceito de “A
peca certa, na quantidade certa, na altura certa”, sendo que muitas empresas adotaram a
filosofia JIT para minimizar o nivel de stock (Chan, 2001).

O jidoka tem como objetivo em facultar ao colaborador ou maquina, a autonomia de
executar a interrup¢cdo de uma operagdo sempre que ocorra alguma situagcdo fora do
normal. Esta atuacdo permite valorizar a participacdo do operador e promover a
implementag¢do de melhorias (Monden, 2012). Uma das regras fundamentais do TPS ¢
ndo avancar para a operagdo seguinte uma peca com anomalias, desta forma ser
fundamental tornar os problemas visuais por forma a que se detete as anomalias.

Estas noc¢des encontram-se interligadas, isto ¢, a sincronizagdo do fluxo com sistema pull
reduz o inventario, expondo os problemas; por outro lado, o fluxo continuo de
informacdao e materiais apenas funcionam quando todos os problemas que o possam
impedir forem solucionados ou regularizados.

O Toyota Production System necessita da aplicacdo de todos os seus elementos, € ¢ a
dependéncia, principalmente, entre o JIT e Jidoka que torna o modelo sdlido.



2.2. Kaizen

Kaizen, ¢ considerada uma filosofia de gestao baseada no modelo TPS, e que em japonés,
significa crescimento gradual, incremental e constante melhoria que envolve toda a
organizac¢do, desde executivos até aos operadores de linha. Ao longo do documento ira
ser abordado a melhoria continua de acordo com a filosofia Kaizen, pois sendo a filosofia
que a organizagao pratica atualmente.

Esta filosofia est4 assente em 5 principios, sdo (Smadi, 2009):

e Processos e Resultados: € necessario melhorar os processos para se alcangar
melhoria nos resultados, geralmente estas melhorias dependem das pessoas;

¢ Qualidade em primeiro lugar: maximizar as 3 dimensdes QCD (Qualidade,
Custo e Entrega), apresentando a qualidade em primeiro lugar. A qualidade
¢ vulgarmente o primeiro critério dos clientes. O custo, do ponto de vista
do fabricante, esta relacionado com o custo de fabrico e venda do produto.
Por ultimo, a entrega refere-se a quantidade certa de produto no local certo
e hora certa. Estes trés fatores ao aumentarem fazem com que a
competitividade da empresa cresca.

e Dados versus feelings: 0 modelo kaizen esta direcionado para resolucao de
problemas, e para se resolver um problema ¢ fundamental uma analise
objetiva de dados relevantes.

e O proximo processo € o cliente: toda a organizagdo ¢ um conjunto de
processos interligados, em que cada um assume a fun¢do de fornecedor e
cliente. O fornecedor (interno ou externo) providencia ao processo seguinte
com input de material ou informacao e o cliente (interno ou externo) recebe
os outputs, comprometendo-se a fornecer sempre a informagao adequada e
produtos sem defeito ao cliente seguinte.

e (Gestao visual: consiste em tornar os problemas visiveis para todos, para que
seja possivel tomar uma acdo corretiva em tempo real e para que os
problemas semelhantes ndo surjam de novo. A visibilidade dos processos
possibilita verificar a sua evolugdo e detetar anomalias rapidamente.

Foram enunciados assim os principios que permitem a criagdo desta filosofia de gestdo.
De acordo com Imai (2012), diversos gestores tentam aplicar as mais variadas
ferramentas e tecnologias para resolverem problemas, que podem ser solucionados
através de uma abordagem mais simples e mais barata, deve-se tentar resolver os
problemas do dia-a-dia com o envolvimento de todos, esquecendo abordagens
complexas.



2.3. Total Flow Management

O Kaizen Institute, fundada em 1985 por Masaaki Imai, cuja missdo € promover o
espirito e as praticas Kaizen, desenvolveu o modelo Total Flow Management. Este
modelo tem como propdsito, a criacdo de fluxo tanto na produ¢do como na logistica
interna e externa, através da implementacdo de ferramentas do modelo 7oyota
Production System. Esta defini¢do de fluxo ¢ baseada no movimento de materiais e
informacao consoante a procura do cliente. Os elementos Kaizen subjacentes a este
modelo sdo, Qualidade em primeiro lugar, Gestdo Visual e Processos e Resultados que
ja foram enunciados no subcapitulo anterior. Para além destes, Coimbra (2013) enuncia
também:

e Foco no gemba: isto ¢, analisar a realidade do local e mudar para melhor,
consiste num periodo intensivo de trabalho de melhoria com um grupo de
pessoas cujo objetivo ¢ desenhar e implementar melhorias num curto espago
de tempo.

e FEliminacao de desperdicio: visa a eliminagcdo de desperdicio de forma a
alcancar a competitividade e a exceléncia.

e Desenvolvimento das pessoas: realca o valor no envolvimento das pessoas
na participagdo das atividades de melhoria. Desde a gestdo de topo aos
operadores, ¢ fundamental o envolvimento de todos para que estejam aptos
a adotar novos habitos.

e Filosofia fluxo pull: trata-se de organizar toda a cadeia de abastecimento em
termos de otimizacdo do fluxo de materiais e informagdo, o que implica a
eliminagdo de desperdicios. No contexto ideal o fluxo material deve ser
unitario e o fluxo de informacao deve ser de acordo com as necessidades dos
clientes.

Dado que o desperdicio ¢ algo que ndo contem valor acrescentado, exploramos quais
os tipos de desperdicio que podem existir nas organizagdes, podendo ser classificado
de diferentes formas.

2.3.1. Tipos de desperdicio

O desperdicio ¢ algo que ndo acrescenta valor, isto €, consome recursos a empresa,
pelos quais o cliente ndo tem interesse em pagar (Jacobs e Chase, 2014). O
desperdicio pode ser classificado de 3 formas: mura (variabilidade do processo);
muri (forma de executar tarefas); muda (perdas por produgao).

Segundo Ohno (1997), numa organizagdo, numa analise do desperdicio devem estar
considerados dois pontos, um aumento de eficiéncia s6 ¢ justificado apds uma
existéncia de reducdo de custos associada e a eficiéncia de cada operador deve ser



observada de forma separada, bem como de cada linha, de seguida, os operadores
devem ser analisados como um grupo ¢ a eficiéncia da fabrica como um todo.
Assim desta forma, todas as tarefas consideradas muda devem ser reduzidas ou
eliminadas. Os sete tipos de muda sao os seguintes (Ortiz, 2006):

Tipos de Designagao
Desperdicio

Produgdo em Considerado o desperdicio mais comum, de todos os

Excesso apresentados. A producdo em excesso, ndo € s6 a producao de
produto que ndo se consegue vender, mas também a produgao
prematura. As empresas para assegurar a quantidade necessaria
de produto acabado, planeiam producdo extra, compra extra de
matéria-prima para assegurar o objetivo, caso “aconteca algo”
(problemas de qualidade). Este sistema aumenta
consideravelmente a variagdo de processo. Muitas empresas
trabalham arduamente para reduzir esta producao em excesso,
quando deveriam refletir sobre a causa raiz do problema como
a qualidade do produto e evitar este desperdicio.

Espera Acontece quando os operadores ndo se encontram a trabalhar
por diversas razoes, tais como, falha do equipamento, falta de
material, falhas na comunicagao.

Transporte E o desperdicio de movimentar, e acontece entre as diversas
fases do processo, nas passagens entre as linhas de producao, e
quando o produto ¢ enviado para o cliente. Para além de que
durante o manuseamento, o produto pode danificar-se.

Processamento | Este ¢ o desperdicio de processar um produto que o cliente
em excesso pretende. A escolha de equipamento de processamento de baixo
rendimento ou ineficientes aumenta este tipo de desperdicio.

Movimento Resume-se a todos os movimentos desnecessarios realizados
pelas pessoas. Muitas das vezes este ponto € frequentemente
esquecido como um desperdicio, pois maior parte das pessoas
parecem encontrar-se ativas, ocupadas, “de um lado para o
outro”, no entanto € necessario perceber se estdo a adicionar
valor, caso nao estejam, trata-se de desperdicio.

Stock Considerado o desperdicio classico. Todo o stock ¢ considerado
desperdicio, caso ndo seja traduzido diretamente em vendas.
Nao faz diferenca se o inventario se trata de matéria-prima ou
produto acabado. O stock faz com que aumente o custo do
produto, uma vez que ocupa espago em armazém e pode
deteriorar os produtos, e como tal este deve ser mantido no
minimo.

Defeitos Referem-se aos problemas de qualidade existentes nos produtos,
ou seja, produtos que nao estejam em conformidade com as
especificagdes técnicas requeridas.




De acordo com Werkema (2006), sdo bastantes os beneficios resultantes da reducao
destes desperdicios. Apresentam-se na figura 2, alguns beneficios que fazem com
que a reducdo destes desperdicios seja importante e atrativa para as empresas.

Flexibilidade
Qualidade
Melhoria Seguranca
Ergonomia
Motivagdo
Inovagdo

Custo
Diminui Necessidade de espago
Exigéncias de trabalho

Figura 2 - Beneficios da redug¢do dos desperdicios (adaptado de Werkema, 2006)

E possivel observar na figura 2, que com a redugao de desperdicios, existe uma melhoria
em termos da flexibilidade, qualidade, seguranga, ergonomia e inovagao. Por outro lado,
existe também, uma reducao de custo, necessidade de espaco e exigéncias de trabalho.

2.4. Pilares do TF

O modelo Total Flow Management ¢ constituido por 3 pilares: fluxo produtivo,
logistica interna e logistica externa. Estes encontram-se suportados pela estabilidade
basica e pelo desenho da cadeia de abastecimento.

I1. Fluxo Produtivo I1l. Fluxo na Logistica IV. Fluxo na Logistica
Interna Externa
5. Automagdo de 5. Planeamento em 5. Planeamento em
Baixo Custo Pull Pull Total
| 4.SMED | | 4. Nivelamento | | 4. Outbound e Entrega |
| 3. Standard Work | | 3. Sincronizagdo (KB/JJ) | | 3. Inbound e Sourcing |
I 2. Bordo de Linha | | 2. Mizusumashi I | 2. Milkrum |
| 1. Concegdo de Layout | | 1. Supermercados | | 1. Desenho de Armazéns |
I. Estabilidade Basica

Figura 3- TFM — Total Flow Management Model (adaptado de Kaizen, 2013)



Na figura 3 ¢ possivel visualizar como o modelo TFM (Total Flow Management) se
encontra estruturado, no entanto iremos apenas dar énfase a estabilidade bdasica e ao
fluxo produtivo.

2.4.1. Estabilidade basica

A estabilidade basica subentende que para se criar um fluxo, € preciso assegurar as
condi¢des minimas de estabilidade. As condi¢des sdo divididas por 4 categorias, 0s
4 M’s (Coimbra, 2013):

e Mao-de-obra: a falta de pontualidade e assiduidade podem afetar diretamente
o fluxo produtivo. A fiabilidade na mao-de-obra pode estar relacionada com
as aptiddes técnicas que cada operador possui, podendo ser melhorada com a
estandardizacdo das tarefas. Outro fator, sdo as pessoas que criam resisténcia
e obstaculos para mudar a forma como trabalham, portanto, as mudangas
devem ser executadas calmamente e acompanhadas até se tornarem rotina.

e Magquinas: um dos principais indicadores de fiabilidade de equipamento ¢ o
OEE (Overall Equipment Effectiveness), que tem em consideragao 3 fatores:
Disponibilidade do equipamento (avarias ou paragens associadas a
manutengao, afina¢des); Performance (perdas por diminui¢ao de velocidade
e/ou pequenas paragens); Qualidade (defeitos no produto e processo). O OEE
¢ traduzido na seguinte expressao:

OEE (%) = Disponibilidade do equipamento (%) x Performance (%) x Qualidade

(%)

e Materiais: a fiabilidade dos materiais estd geralmente associada com o baixo
nivel de servigo de fornecedores, sendo indutores de problemas no fluxo de
materiais.

e Mc¢étodos: a escassez de fiabilidade de métodos estd normalmente associada
com a falta de fiabilidade e a elevada variabilidade dos processos, podendo
manifestar-se através de problemas de qualidade ou desperdicios de tempo.

Caso as condicdes enumeradas estejam estabelecidas, garante-se a estabilidade
béasica para que assim seja possivel a criacao de um fluxo, como por exemplo o fluxo
produtivo.

2.4.2. Fluxo Produtivo

O fluxo produtivo tem como finalidade, criar um fluxo de material unitario e
continuo, com a reorganizacao de recursos, para que se possa eliminar atividades que
nao adicionam valor, capazes de produzir diferentes modelos, que melhoram a
ergonomia e substituem o trabalho manual por automatico. Tal objetivo, pode
implicar (Coimbra, 2013):
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e (Concecao do layout, visa a garantir a ordem correta de operagdes, bem como
garantir o minimo de tarefas sem valor acrescentado. Por outro lado, pretende
aumentar a eficiéncia do operador e equipamento, melhorar a qualidade e
diminuir os custos unitarios.

e Organiza¢do do bordo de linha, de forma a facilitar o acesso a todos os
materiais € componentes necessarios a produgdo, € consequentemente,
aumentar a flexibilidade e a eficiéncia produtiva e a minimizar os
movimentos dos operadores.

e Standard Work, para normalizar a melhor forma de sequenciacdo de tarefas
rotineiras, de modo aumentar a eficiéncia de movimentos, seguindo uma
pratica considerada superior em tempo e qualidade.

e SMED (Single Minute Exchange of Dies), consiste na mudanca rapida de
ferramenta, com o objetivo de aumentar a eficiéncia e flexibilidade das linhas,
fazendo com que seja possivel reduzir os tamanhos de série e produzir de
acordo com uma sequencia¢ao mista de produtos.

e Automagdao de baixo custo, este tipo de agdes implica a aplicacdo de
mecanismos automaticos nas operagdes de forma aumentar a produtividade,
e assim, aumentar a produtividade e eficiéncia de movimentos dos
operadores. Uma consequéncia inerente a este processo, ¢ a redu¢do do
trabalho manual.

Como ao longo do projeto de estagio se vai estudar a eficiéncia de uma linha de
producdo e na qual se vai aplicar o SMED, ¢ necessario desenvolver este topico de
forma mais aprofundada.

SMED

O SMED ¢ um acronimo inglés para “Single Minute Exchange of Die” que ¢ definida
por Shingo (1985) como uma abordagem cientifica a reducdo do tempo de Setup,
que pode ser aplicada em qualquer fabrica e a qualquer maquina.

De acordo com Esrock (1985), o SMED ¢ definido como uma mudanca de
ferramenta em menos de dez minutos, isto €, num tempo que se traduza num minuto
singular.

Segundo Mclntosh (2000), a aplicacdo desta metodologia ¢ conhecida por permitir
tempos reduzidos de mudanga de ferramenta, lotes de tamanhos reduzidos e por ser

um dos pilares da produgdo just-in-time.

As vantagens da aplicagdo desta ferramenta, SMED, sdo (Shingo 1989):
- Ao reduzir o tempo de Setup, os racios de operagao de maquinas aumentam,;
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- Pequenos lotes reduzem o stock de produto acabado e os stocks entre
processos;

- A producao pode facilmente adaptar-se a uma procura flutuante, isto €, a
modificagdes na procura, ajustando os requisitos dos diferentes modelos de
produtos e tempos de entrega.

Etapa preliminar Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
w 'ﬁ Nenhuma —
s =2 Separagéo do | Conversaodo Melhoria de todos
23 distincio entre ™
sSe setup interno e _| setupintemo e setup intemo em os aspectos da
S externo extemo externo operacao de setup

Desenvolvimento Melhorar o

do kit de mudanca armazenamento e
transporte de
ferramentas
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Implementagao
r~ de atividades
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Figura 4 - Etapas do SMED (adaptado de Shingo 1989)

De acordo com a figura 4, metodologia ¢ constituida por quatro etapas de
implementagdao como esta representado na figura 4 (Shingo 1989):

- Etapa Preliminar: “Nao existe distingdo entre operagdes internas e externas”. Esta
etapa descreve o estado inicial, onde ndo existe distingdo entre trabalho externo e
trabalho interno. O trabalho externo ‘o trabalho que pode ser executado com a
maquina em funcionamento, enquanto que o trabalho interno apenas pode executado
com a maquina parada.

- Etapa 1: “Separagdo entre operacdes internas e externas”. Esta etapa consiste na
separacao das tarefas, envolvendo a constru¢do de uma checklist, que inclui todas as
partes intervenientes na troca de ferramentas, as condigdes das operagdes e todos os
passos que precisam de ser seguidos. De seguida, deve-se fazer uma confirmagao de
todos os passos da operagao.

- Etapa 2: “Converter operagdes internas em operagdes externas”. Nesta etapa, o
objetivo passa por converter operagdes internas para operagdes externas, de forma a
reduzir o tempo de operagdes internas.

- Etapa 3: “Melhoria de todas as operagdes de mudanca”. A ltima etapa consiste na
observacgdo das tarefas internas e externas de forma a identificar oportunidades de
melhoria. Para além de se também pretender diminuir o tempo respetivo das tarefas
internas, por exemplo, através de apertos rapidos, onde os ajustes sejam eliminados.

12



Estas etapas permitem de forma incremental e estruturada a aplicagdo da metodologia
SMED de forma a melhorar os aspetos das operagoes de setup.

2.5. Ferramentas Utilizadas

Inumeras sdo as ferramentas exploradas no ambito de melhoria continua ao longo
dos ultimos anos, que tém um grande impacto nas operagdes € Processos.
Seguidamente apresentam-se algumas das ferramentas utilizadas/aplicadas ao longo
do projeto.

2.5.1. PDCA

O ciclo PDCA, ou ciclo de Deming, trata-se de uma ferramenta simples e bastante
poderosa para executar acoes. Segundo Werkema (1995), o ciclo ¢ considerado um
método de gestao que representa o caminho a ser adotado para que as metas definidas
possam ser atingidas.

A P
Act Plan
C D
Check DO

Figura 5 - Ciclo PDCA

Esta ferramenta compreende 4 fases: Plan, consiste em identificar problemas ou
melhorias e definir acdes para atingir o objetivo; Do, executar o plano previamente
definido; Check, verificar e avaliar os resultados alcancados; Act, agir conforme os
resultados e tomar agdes corretivas de melhoria continua (Imai, 1996).

2.5.2. 58

Esta metodologia, tem como proposito manter os espagos de trabalho limpos,
organizados e seguros, refere-se a cinco palavras que comegam pela letra “S” e
significam nomeadamente: separar, organizar, limpar, normalizar e manter.
e Seiri (separar): remover todos os objetos desnecessarios e obsoletos da area
de trabalho. A separacao terd como consequéncia, uma area de trabalho mais
segura e organizada (Mika, 2006).
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e Seiton (organizar): ap0s a separacao, ¢ fundamental organizar os objetos que
permaneg¢am na area de trabalho, de acordo com a frequéncia de uso (Imai,
1996). A localizacao dos objetos deve ser adjacente ao ponto de uso, estando
com a devida identificagao (Ortiz, 2006).

e Seiso (limpar): o local de trabalho, e o seu redor, deve estar sempre limpo e
organizado. Ao manter o local limpo, faz com que a aparéncia do espaco seja
mais apelativa, e também, pode resultar numa melhor preservagdao dos
equipamentos e ferramentas e diminuir o risco de avaria (Ortiz, 2006).

e Seiketsu (normalizar): esta normalmente associado a sustentabilidade dos trés
primeiros “S”, através da criacdo de normas, sejam de procedimentos de
operagoes, limpeza ou manutencao.

e Shitsuke (manter): ¢ provavelmente o “S” mais complicado de implementar,
pois esté relacionado com a criacdao de hébitos diarios e autodisciplina, mas
as pessoas (especialmente pessoas que ja possuem experiencia € contenham
alguns “vicios”) normalmente tém resisténcia a mudanca (Ortiz, 2006).

Os 5S’s sdo representados por cinco etapas que representam o ponto de partida para
qualquer empresa que quer ser reconhecida como um fabricante responsavel e de
classe mundial (Moulding, 2010).

A sua utilizagdo continua permite passar de um estado atual para um melhor um
estado melhor no futuro (Rother, 2010)

2.5.3. Gestao Visual

A gestdo visual ¢ uma forma facil e eficaz de comunicagdo entendida por qualquer
pessoa. Segundo Wolbert (2010), a gestdo visual permite melhorar a informagao
relativa as atividades bésicas dos processos ou instrucdes, sendo considerada um
forte indicador em tempo real.

Enquanto ferramenta consiste em transformar toda a informagao importante para o
trabalho em imagens e de facil apreensao. Com o objetivo de facilitar a aprendizagem
consciente de instrugdes de trabalho e/ou regras importantes, bem como a
comunica¢do de novos standards, podem e devem usar-se desenhos, esquemas e
fotos. Dessa forma, as normas tornam-se mais simples, o que incentiva a mudanga
de habitos. Assim, a gestdo visual permite tornar os processos € o desperdicio visiveis
melhorar a comunicacao. (Kaizen Institute, 2013).

A gestdo visual pode também ser um meio de motivar os colaboradores a
desempenhar um bom trabalho de acordo com os valores da empresa, através do uso
de imagens, slogans ou frases motivacionais. (Liff, 2007).
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2.5.4. Standard Work

Standard Work consiste no método de criar Standards e registd-los em forma de
documento. Um standard ¢ a forma mais eficaz, segura e pratica de desempenhar
uma tarefa, pois pressupde que ¢ a melhor pratica conhecida de execugdo, até ao
momento. Segundo Imai (1996), a gestdo eficiente de recursos exige padroes ou
standards, pois estes intentam traduzir a forma mais eficiente de se executar uma
tarefa, com a minimizacdo de desperdicios através do foco nas fases de calor
acrescentado.

A criagdo de standards permite a detecdo rapida de desvios, permitindo uma
posterior resolucdo. Para além disso, possibilita reduzir a variabilidade dos processos
e avaliar o trabalho. Sdo, também, sempre alvos de melhoria continua de forma a
tornar as tarefas cada vez mais eficientes (Ortiz, 2006).

Para a criagdo de standards, o ciclo de SDCA ¢ uma ferramenta que serve de apoio.
Esta ferramenta ¢ uma variagao do ciclo PDCA com algumas ligeiras diferencas.

A S
Act Standardize
C D
Check DO

Figura 6 - Ciclo SDCA

No ciclo SDCA, o “S”, Standardize, refere-se a criagao de uma norma para realizar
uma tarefa. De seguida, o “D”, Do, consiste em partilhar o conhecimento com a
restante equipa, de modo, a que todos trabalhem da mesma forma. O “C”, Check,
incide na verificacdo, se o standard ja se tornou rotina, caso contrario, ¢ necessario
reforgar na formacao. Por ultimo, o “A”, Act, diz respeito a melhoria dos standards,
se necessario (Coimbra, 2013).
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2.5.5. 3C

O modelo denominado 3C encontra-se virado para a resolucdo estruturada de
problemas que, apesar de simples, possibilita alcancar resultados bastante
significativos (Kaizen Institute, 2013).

Ferramenta Tema: Nome:
3c Objetivo: Data:

1. Problema — Caso 2. Causa dos Problemas - Causa
. Qual é o problema . Porque é que o problema acontece?
Condigdes atuais . Observagdo no Gemba confirma expectativas?
Enfase do problema . Causas levantadas ndo sdo demasiado superficiais?

Porqué é que é um Problema?
Consequéncias do Problema?

4, Verificar solugGes 3. Melhorias — Contramedidas
Comparagao entre situacdo original e atual ¢ Queideias existem para melhorias?
Solugdo trouxe resultados? *  Selec¢do de ideias a implementar
Objetivos alcangados? . Definigdo do Plano de Agdo

Implementagdo

Figura 7 - Ferramenta 3C (adaptado de Kaizen, 2013)

O problema ¢ definido em quatro blocos: caso, causas, contra medidas e verificagao
de resultados. O primeiro bloco diz respeito ao problema e a sua descrigdo,
respondendo as questodes: “O qué? Quando? Onde? Quem? Qual? Como? Quanto?”.
No segundo bloco, as causas do problema siao exploradas, podendo recorrer a um
diagrama de causa e efeito. Relativamente ao terceiro quadrante, contra medidas, €
definido um plano de a¢des, em que essas agdes estao atribuidas a um responsavel e
com data de conclusdo prevista. Por ultimo, os resultados alcancados através da
metodologia sdo averiguados, de forma a assegurar que problema se encontra
definitivamente resolvido (Kaizen Institute, 2013).
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3. Apresentacao da Empresa e Modelo CPBS

3.1. Apresentacao da empresa

A Colep, ¢ uma das empresas do Grupo RAR, ¢ lider global em embalagens de bens
de consumo e na industria de contract manufacturing, na producdo de aerossois e
liquidos, para além de ser também um grande fornecedor de embalagens metélicas e
plésticas.

Atualmente, a empresa apresenta um volume de negocios de 466 milhdes de euros e
emprega cerca de 3200 pessoas nos varios paises onde se encontra presente,
nomeadamente em Portugal, México, Brasil, Espanha, Reino Unido, Alemanha,
Pol6nia e Emirados Arabes Unidos.

3.1.1. Histoéria

Our Journey

Begins . _ 2013 Guaritao, v |
C ’ e L | | €ZWO | |@cOolep| s || @.
all=s = - =0
1965 1999 2000/2001 | 2006 2009 2011 2013 2014 | 2015
1975 1989 2002 2004 2013 2015 2016

| . @ ColepCCL Q.‘ ’ m— I i I
We Begin Aerosol ) ) »ﬁm L L
Contract Filling 1999 ?°°“_ . J

cCL acq P Colep CCL Colep Becomes

| $-Spray q Enters Brazil Truly Global
o @ Satarat

Figura 8 - Cronograma da Historia da Colep

A Colep foi fundada em 1965 por Ilidio Pinho, e foi inicialmente direcionada para o
fabrico de embalagens metalicas. Apos o sucesso obtido, em 1975, ¢ adicionado a
empresa o negocio de Contract Manufacturing, através do servico de formulagdo e
enchimento de embalagens e, em 1982, foi adicionado o fabrico de embalagens
plésticas. Em 2001, o Grupo RAR adquire capital da Colep através de uma oferta
publica, e mais tarde, em 2007, adquire a totalidade do capital.

3.1.2. Missao, Visao, Valores

Missao: “Colaborar com os nossos clientes para proporcionar o bem-estar aos
consumidores.”
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Visao: “Ser lider na criacao de valor, fornecendo aos nossos clientes solucdes de
embalagem, desenvolvimentos de produto e produgdo através de inovagao,
tecnologia e praticas sustentaveis.”

Valores: “Definem quem nods somos, como agimos € mostram a cultura da nossa
empresa.”
- Foco no cliente: ser proactivos em alcangar e exceder as expectativas dos
clientes externos e internos.
- Etica: atuar com respeito, confianca e sentido de justica.
- Aprendizagem e criatividade: disponibilidade para aprender e ser criativos
na procura constante de solugdes novas com aplicagao pratica.
- Criagdo de valor: comprometidos com a criacao sustentavel de valor para a
empresa € todas as partes interessadas.
- Paixdo pela exceléncia: esfor¢o por continuamente melhorar e alcancar a
exceléncia em tudo o que se faz.

3.1.3. Presenca Internacional

A Colep possui oito unidades industriais localizadas em varios paises da Europa, com
sede em Portugal e as restantes unidades em Espanha, Alemanha e Poldnia. Para
além destas, possui mais trés unidades industriais no Brasil. Em 2013, a Colep
adquiriu uma unidade fabril no México e criou uma parceria com empresas do Médio
Oriente, One Asia Network.

A unidade fabril portuguesa, localizada em Vale de Cambra, ¢ a unidade mais
completa, uma vez que produz uma vasta gama de embalagens metalicas (aerossais,
embalagens alimentares e embalagens industriais), embalagens plasticas, realiza o
processo de formulag¢do e enchimento de embalagens.

Bod Schmiedeberg ¢ ) e

{ No cHINA e el

° Piotrkéw Trybunalski / oY - \
Zislpich ‘ Kleszczow | ;S

@ OA Regensburg |
A Laupheim

1 AUSTRALIA

@ Manufacturing Site
A Sales Office
W Joint Venture
B Strategic Alliance

Portugal Mexico Brazil Spain UK Germany Poland UAE Japan India China Thailand Australia

Figura 9 - Presen¢a da Colep a nivel global
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3.2 Produto e descricao do processo produtivo

A Litografia, uma das areas produtiva da fabrica da Colep em Vale de Cambra produz
uma extensa variedade de produtos. Nesta seccdo, a matéria-prima base adquirida no
exterior ¢ transformada num produto que ¢ posteriormente fornecido a area de
estampagem e montagem nas fabricas de Vale de Cambra, Navarra (Espanha) e Klezcow
(Poldnia).

A matéria-prima ¢ a folha de flandres, que chega por via maritima e terrestre sob a forma
de coils ou bobines e todo o produto que sai da Litografia ¢ constituido pela matéria-
prima e por um ou mais componentes que sao aplicados sobre a folha de flandres.

Figura 10 - Folha de Flandres

Consideramos que o processo produtivo da Litografia se encontra dividido em varias
areas: corte primario, processo de envernizamento e impressao e corte secundario.

3.21. Corte Primario

O Corte Primario (Cut 1), trata-se da primeira etapa do processo produtivo, que
transforma o coil de folha de flandres em folha cortada nas diferentes dimensdes
necessarias, através de um cortante. O coil € colocado no alimentador da méaquina de
corte (Littel), e a folha ¢ cortada, empilhada e embalada em balotes de folhas. A folha
pode ser cortada em dois formatos: corte em formato reto e corte em formato scroll.
O corte reto € utilizado normalmente quando a folha se destina a produgdo de corpos,
enquanto que o corte scroll se destina a produg¢ao de componentes.

3.2.2. Processo de Envernizamento e Impressao

Depois do processo de corte, a folha de flandres segue para a area de processo de
envernizamento e impressdo, onde ¢ transformada em folha litografada.
Nesta sec¢do ¢ dado todo o aspeto exterior ao produto final e todo o revestimento
interior que for necessario de acordo com a finalidade do produto.
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Esta etapa constitui diversos processos produtivos que se diferenciam em funcao do
componente aplicado. Estes processos envolvem a aplicacdo de vernizes, sendo
estes, vernizes de revestimentos interior, exterior, acabamento brilhante e
acabamento mate, e aplicados por envernizadoras convencionais. Para além destes
processos, existem também processos de aplicagdo de cores, que sdo executados por
linhas de impressao.

Atualmente a Litografia ¢ constituida por diversas linhas de envernizamento e
impressao, isto €, quatro linhas convencionais (linhas CV2, CV3, CV4 e CV6) ¢
quatro linhas de impressao (linhas UV5, UV11, UV13 e UV15). As linhas 11, 13 ¢
15 funcionam como impressoras, as linhas 2,3,4 e 6 como envernizadoras. A linha 5
pode funcionar tanto como envernizadora como impressora.

Processo de Envernizamento
No processo de envernizamento, este € feito através de uma envernizadora, que
possui um sistema proprio de aplicagcdo de envernizamento, isto ¢, um conjunto de
caleiras e rolos. O conjunto de caleiras, permite armazenar e distribuir o produto
pelos rolos até a aplicacao da folha e regular a espessura de pelicula do produto a ser
depositada.
Para além deste sistema de envernizamento, a linha de envernizamento ¢ composta
também por:
- Elevador — ¢ constituido por uma série de componentes que tem como
funcdo de elevar os balotes e alimentar a envernizadora com folha de flandres.
- Queimador — situa-se entre o elevador e o sistema de aplicacdo de
envernizamento e tem a fun¢do de queimar poeiras e impurezas que residam
na folha.
- Transportadores — tratam-se de tapetes cuja fungdo € o transporte das folhas
ao longo da maquina.
- Ventilador — para o arrefecimento das folhas apds a passagem pelo
queimador.
- Forno — tem a funcdo de secar a folha, isto ¢, a folha passa por um forno
ap6s o componente ter sido aplicado na folha, e este ¢ polimerizado com
recurso a queimadores a gas.
- Descarregador - tem a funcdo de empilhar as folhas impressas em estrados
de madeira e posterior descarregamento.

Processo de Impressao Offset

As impressoras baseiam-se num sistema de impressao offset. A impressao offset ¢
um sistema planografico baseado na repulsdo entre a dgua e tinta gordurosa,
permitindo obter grandes quantidades de folha litografada num curto espaco de
tempo.
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O sistema permite a combinacdo de cores, a tinta ¢ transferida de um tinteiro para

uma matriz através de um conjunto de rolos (a bateria). Apos a tinta se encontrar na

matriz, esta ¢ transferida para o cauchu e por ltimo para a folha de flandres.

O sistema descrito denomina-se por grupo impressor, ¢ um dos componentes da

impressora e este grupo contém um conjunto de elementos com fungdes especificas:
- Sistema de aplicagdo de tinta: conjunto constituido pelo tinteiro e a bateria,

que permitem a transferéncia e distribuicao da tinta.

- Sistema de molha: conjunto formado por uma tina e rolos que garantem a
aplicacdo de uma solugdo aquosa na matriz.

- Cilindro transporte: € o cilindro onde se encontra a matriz, uma chapa de
aluminio que ¢ preparada na pré-impressao.

- Cilindro cauchu: este cilindro suporta o cauchu, que recebe a gravura
existente na matriz ¢ a imprime na folha de flandres.

- Cilindro impressor: este cilindro transporta a folha de flandres a ser
impressa, permitindo a impressao por contato com o cilindro cauchu, exercendo
pressao sobre este.

Para além deste grupo impressor, a impressora ¢ também constituida por outros
componentes, tendo cada um deles uma funcdo  particular:

- Alimentador: ¢ constituido por um tapete de alimentacao e um elevador,
onde o balote com folhas a serem impressas sdao colocadas.

- Marginadores: tém a funcao de fazer com que as folhas entrem na posi¢ao
correta nas unidades de impressao.

- Sistema de secagem: como o proprio nome indica, tem a funcao de secar a
tinta que ¢ aplicada na folha de flandres, e este ¢ feito com recurso a um conjunto de
lampadas ultravioletas

- Descarregador: tem a funcao de empilhar as folhas impressas em estrados
de madeira e posterior descarregamento.

3.2.3. Corte Secundario

O corte secundario (Cut 2) ¢ a etapa final do processo produtivo da Litografia. Esta
area ¢ constituida por dez linhas de corte, que se encontram agrupadas pelo tipo corte,
o corte normal e corte em scroll. Apos o corte da folha, obtém-se o produto final da
Litografia.

Corte Primario Processo de Corte Secundario
Envernizamento e
Impressao

Figura 11 - Fases do Processo da Litografia
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A figura 11 ilustra as 3 fases do processo da Litografia que ja foram explicadas
anteriormente, o corte primario, processo de envernizamento € impressao € por
ultimo o corte secundario.

3.3. Modelo CPBS

O modelo CPBS (Colep Packaging Business System) ¢ o modelo de melhoria continua
em funcionamento na unidade de negdcios do packaging da Colep. Este modelo foi
idealizado e desenvolvido no inicio de 2014, tendo sofrido alteracdes até aos dias de
hoje, mas sem nunca pdr em causa os principios e valores pelos quais a organizagao se
rege. Aquando do desenho do modelo, este foi estruturado com base numa abordagem
Kaizen e no conhecido e famoso modelo DBS (Danaher Business System).

O CPBS assenta entdo quatro pilares: CPBS Didrio, CPBS Projeto, CPBS Lideres e
CPBS Suporte.

Exceléncia Operacional

CPBS Lideres

“Alinhar equipas com a
estratégia”

Definir estratégia para a
melhoria continua
Acompanhamento e
suporte as equipas

Definir objetivos

Definir portfélio de
projetos

Liderar o envolvimento da
equipa

CPBS Projeto CPBS Diario

“Melhorar processos ou
equipamentos”

Desenho de solugdes
transformadoras
Envolvimentos de equipas
diversificadas

Foco na melhoria dos
indicadores e nos
objetivos

"Desenvolver cultura de
melhoria”

Organizagdo das esquipas
Organizagdo dos espagos
de trabalho

Normalizar tarefas
Melhoria de Processos e
resolugdo estruturada de
problemas

CPBS Suporte

“Apoio, comunicagdo e formagdo”

Figura 12 - Pilares do Modelo CPBS

O CPBS Diério, como proprio diagrama em cima refere, pretende desenvolver uma
cultura de melhoria continua na empresa associado a uma mudanca de cultura e encontra-
se dividido em 4 niveis de implementagao:

Nivel 1 — Reflete a Organizagao da Equipa. Este nivel tem como objetivo mudar os
comportamentos de acordo a filosofia Kaizen, isto ¢, envolvendo todos os colaboradores
na melhoria continua, simplificar a comunica¢do entre todos os membros da equipa e
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monitorizar indicadores de forma constante e implementar contramedidas em caso de
necessidade. A este nivel as equipas criam o habito de reunir de forma estruturada,
analisando informag¢ao importante e focadas em agdes de melhoria e no planeamento do
trabalho

Nivel 2 — Organizagdo do Espaco de trabalho, este nivel esta associado aos locais de
trabalho, isto €, organizacao e manutencao dos espacos limpos e arrumados, recorrendo a
ferramenta 5S. A organizagdo dos espacos de trabalho, aumenta a produtividade, através
da reducao do tempo, reduz custos, e torna os problemas visiveis.

Separar

Manter 5 S Localizar (i\‘

Figura 13- Ferramenta 5S (Colep 2017)

Nivel 3 — Garante a normaliza¢do das tarefas mais importantes. Este nivel consiste
em implementar a melhor, a mais segura e a mais facil forma de fazer uma determinada
tarefa. A normalizagdo ¢ uma das bases da melhoria continua, pois possibilita nivelar o
conhecimento da equipa e garantindo a sua permanéncia na organiza¢ao, promovendo a
minimizac¢do da variabilidade e a preven¢ao de recorréncia de erros. Promove também
a autonomia e a versatilidade dos membros da equipa.

A norma deve respeitar certas caracteristicas, deve ser tnica, simples (facil
interpretagdo), visual (recorrendo a imagens ou esquemas), acessivel (disponivel para
todos junto do seu ponto de uso) e, objetiva (ndo deve gerar segundas interpretagoes).

As normas mais frequentes na organizagao sao:

o One-Point-Lesson (OPL): ¢ uma licdo ponto-a-ponto para realizar uma
tarefa e tem como proposito ajudar os colaboradores a executar
determinadas tarefas

o Ajuda Visual: Trata-se de solucdes visuais que permitem facilmente
perceber como se deve proceder

o Instrucdo de Trabalho: documento detalhado que inclui passos importantes,
com o intuito de normalizar a forma como o treino ¢ executado.
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o Checklist: ¢ um documento que contempla uma lista de pontos a percorrer
para verificar um processo ou para servir de apoio a correta execugdo de
uma tarefa.

Ao fim de implementagdo deste nivel, as equipas devem ter a capacidade de criar,
manter ¢ melhorar as normas pelas quais sao responsaveis.

Nivel 4 — Assegura a Melhoria dos Processos. Neste nivel espera-se que as equipas
obtenham competéncias para analisar e solucionar problemas de forma estruturada com
o apoio de ferramentas de melhoria continua, garantindo assim o aumento da
autonomia das equipas. A organizacao adotou a ferramenta 3C para a resolucao de
problemas e a ferramenta Melhoria do Trabalho para a melhoria dos processos
repetitivos.

As equipas ao fim da implementagdo deste nivel devem estar capazes para resolver os
seus problemas e melhorar os seus métodos de trabalho.

3.4. Metodologia

O aumento de eficiéncia de produtividade estd diretamente associado a filosofia de
melhoria continua, este trabalho consistiu na utilizagdo de um conjunto de metodologias
e ferramentas que permitam potenciar esse aumento de produtividade. Como tal, para se
alcancar esta meta, foi necessario seguir um conjunto de fases, que definem as tarefas
necessarias para elaboragao do projeto, que sdo:

o Fase 1: Caracterizagao da situacao atual

o Fase 2: Defini¢ao de oportunidades de melhoria

o Fase 3: Desenvolvimento de solugdes

o Fase 4: Monitorizagdo e acompanhamento

A primeira fase, inicia-se por um levantamento de dados no terreno que permite
caracterizar o estado atual da Litografia. Na segunda fase, ¢ realizada uma analise do
estado atual e comparag¢ao com o que se pretende no final do projeto, a partir do qual se
define oportunidades de melhoria e o plano de agdes a implementar. Na terceira fase, ¢
feito o desenho de solugdes com as equipas naturais do terreno e respetiva
implementagdo. Por fim, a quarta fase ir4 tratar-se essencialmente de monitorizacao e
acompanhamento do trabalho efetuado nas fases anteriores, de ressalvar que este esfor¢o
de acompanhamento devera ser constante e continuo.
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4. Contextualizagao e desenvolvimento do projeto

Dado que no ambito de projeto de estagio foi dado enfoque a implementagao do
modelo CPBS Diario e ao desenvolvimento de um projeto de eficiéncia no campo de
acao do CPBS Projeto, estes encontram-se divididos nos respetivos subcapitulos 4.1 e
4.2.

41. Diario

O CPBS Diario ¢ um eixo fundamental do sistema de melhoria da Colep, o Colep
Packaging Business System, e surgiu da necessidade de se criar uma cultura de melhoria
continua para toda a organizacdo. O modelo CPBS que tem como intuito a criacdo de
cultura de melhoria continua na organizagao ja tinha sido iniciado pelas diversas equipas
operacionais da fabrica. Contudo, este projeto surgiu das dificuldades encontradas na
implementa¢do do mesmo na litografia, € com o intuito de contribuir o sucesso da sua
implementagdo. O maior obstaculo encontrado ¢ a resisténcia natural por parte das
pessoas.

A éarea produtiva encontra-se dividida em diversas equipas de acordo com as 3 areas
produtivas da Litografia, corte primario, processo de envernizamento € impressao e corte
secundario, em que cada uma delas encontravam-se em diferentes niveis do CPBS
Diario. Verificou-se que algumas das equipas ndo estavam alinhadas com o modelo em

vigor, nao faziam uso adequado das ferramentas e nao tiravam proveito das mesmas.

4.1.1. Organizagao da equipa

O CPBS Diario segue um conjunto de niveis demonstrados pelo modelo, e os
diferentes niveis correlacionam-se, sendo que s6 ¢ possivel avangar para o nivel
seguinte quando o nivel precedente estd bem consolidado. O primeiro nivel, que
serve como base do modelo, ¢ a Organizagao da Equipa.

Analise da situacio inicial

Numa primeira instancia, fez-se um levantamento do estado atual do modelo nas trés
areas. Realizou-se um acompanhamento massivo das reunides do CPBS Didrio no
chao de fabrica, questionou-se os colaboradores sobre o modelo e analisou-se os
resultados das auditorias CPBS (ver anexo A). As auditorias CPBS tém como
proposito averiguar se 0 modelo esta a ser desenvolvido na direcao esperada, sugerir
melhorias e caso necessario reforgar o apoio.

No corte primdrio verificou-se que a equipa estava a fazer uma utilizacdo das
ferramentas implementadas. A equipa fazia um uso adequado do modelo,
especialmente nas reunides diarias e do quadro (que da suporte as reunides, no qual
sdo registadas as informagdes mais importantes). Os colaboradores demonstravam
um bom conhecimento do modelo, no entanto sugeriram a melhoria através da
reestruturacao do quadro que lhes da apoio, para que estivesse mais organizado que
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lhes desse o apoio necessario. A auditoria CPBS evidenciava este conhecimento
através do seu resultado aproximadamente de 3 numa escala de 0 a 4.

Nas linhas de processo de envernizamento e impressao, constatou-se logo de inicio
que as equipas existentes desta area ndo estavam a utilizar as ferramentas de melhoria
continua de forma alguma, e como tal, era necessario proceder a implementagao do
modelo de raiz de forma a possibilitar as equipas a utilizarem as ferramentas de
melhoria continua para melhorar a sua produtividade, qualidade e servigo ao cliente.
Os colaboradores tinham pouco conhecimento sobre o modelo e das ferramentas.
Cada elemento das equipas atuava por si s6, levando a necessidade de melhorar a
falta espirito de equipa, clarificando o objetivo de equipa, e promovendo o esforgo
para a resolu¢do de problemas. Considerando estes fatores, estdvamos perante
equipas desmotivadas, conformadas e estagnadas. As auditorias CPBS reforcavam
estas necessidades com os baixos resultados obtidos pelas equipas nestas mesmas
auditorias.

No corte secundario, ema equipa encontrava-se num bom caminho no uso das
ferramentas implementadas até ao momento, apesar de ndo mostrarem um
conhecimento tdo aprofundado como a equipa do corte primario. A equipa tinha
algumas dificuldades, principalmente nas reunides didrias e do quadro, isto €, alguns
colaboradores tinham pouco conhecimento sobre o modelo e respetivas ferramentas.
Como tal decidiu proceder-se a um reforgo deste nivel, aproveitando também para
reestruturar o quadro de suporte. A auditoria CPBS demonstrava e refletia as
dificuldades da equipa apesar do seu empenho.

Nivel 1

3,5

3
2,5
1,
O, I
0
Ccv3 uvs

Cutl Uv1il UV13 UV15 Cut2

= N

wv

B Notas

Figura 14 - Notas de Auditorias CPBS Nivel 1 antes da implementagdo

Tabela I - Notas de Auditorias CPBS Nivel 1 antes da implementagdo

3 2,67 | 0,8 24 | 187|027 | 1,33 | 2,67 | 2,93 | 2,67

Cutl |[CV6 |CV3 |CV2 |CV4 |UVS5 |UV11|UV13|UV15|Cut2
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Na tabela 1 ¢ possivel verificar os resultados das auditorias CPBS relativas ao nivel
1 e verificar quais os resultados das equipas em discussdo no seu estado inicial. As
auditorias das quais as diversas areas foram alvo, foram executadas num horizonte
temporal de 2 semanas e sempre pelo mesmo auditor.

Implementacao

A implementacao/reestruturacdo do modelo foi executada em diferentes momentos
temporais de acordo com as necessidades das equipas. Para as diferentes
implementagdes/reestruturagdes todas as equipas em questdo visitaram outras
equipas de diferentes areas da empresa e assistirem a reunides do CPBS Didrio, de
forma a compreenderem a sua utilidade e adotarem nas suas areas.

No corte primdrio, procedeu-se entdo a uma formacao sobre o modelo CPBS, sendo
o foco desta o Nivel 1 do CPBS Diario e as ferramentas associadas como a PDCA,
com o intuito de aprofundar o conhecimento dos membros da equipa. Esta formagao
contemplou, para além de uma parte tedrica, a simulacao de situagdes nas quais
teriam de fazer uso das ferramentas e uma reunido de diario. Apds a formagao,
seguiu-se um workshop com a equipa para a realizacdo da reestruturacao do quadro
que da apoio as reunides de Didrio, definindo quais os elementos a estarem presentes
no quadro.

Na litografia, foi necessario ministrar uma formac¢do muito mais aprofundada sobre
o modelo, j& que as equipas desta area se encontravam com pouco ou quase nenhum
conhecimento sobre o CPBS Diario. A formagao contemplou tanto uma parte tedrica
como uma parte pratica, isto €, realizacdo de auditorias CPBS executadas pelos
operadores a outras areas da fabrica onde o modelo se encontra implementado, de
forma a que os colaboradores compreendessem as mais valias do modelo. Apds a
formacdo teorica fornecida as diversas equipas da litografia, foram realizados
diversos workshops com as diferentes equipas de forma a implementar o nivel 1 nas
suas areas de trabalho, a constru¢do de quadro de diario que lhes da apoio nas
reuniodes de diario.

No corte secundario, a equipa foi também alvo de formagdo sobre o modelo CPBS
de forma a aprofundar/relembrar o conhecimento que lhes tinha sido fornecido. Para
além de que se apostou bastante na simula¢dao de reunides diarias ja que equipa se
encontrava com algumas dificuldades a executar as mesmas. Por tltimo foi feito o
workshop com o intuito de reestruturar o quadro.

Necessario realgar que um quadro adequado e com a informagdo essencial ¢

fundamental para as reunides decorrerem de forma eficaz e concisa, isto €, focadas
na andlise e resolugdo de problemas, para além do planeamento do trabalho e
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recursos. O quadro tem que contemplar 5 areas principais, como representado na
figura 19: 1) Area de Auditoria; 2) Area de Comunicagdo; 3) Area de
Agenda/Presencas; 4) Area de Indicadores; 5) Area de Ocorréncias e Plano de Agéo.
As reunides t€m lugar no chao de fabrica, junto aos quadros das equipas, na mudanca
de turno e tém a duragdo de cinco minutos. Este tempo ¢ dividido de forma a que as
equipas durante a reunido analisem diversos pontos: dois minutos para registo de
presengas ¢ analise de indicadores, dois minutos para analise de problemas e
definicao de agdes e um minuto para outras informagdes.

[

[tuy

Figura 15 - Antes e Depois da Reformulagdo do Quadro de Diario

Resultados

Depois da implementagdo das melhorias mencionadas anteriormente, juntamente
com as equipas € com acompanhamento por parte das chefias diretas (chefe de
producdo), averiguou-se que as equipas comecaram a tornar-se mais autdbnomas e
capazes na analise dos indicadores, identificacdo resolu¢do dos problemas, como
consequéncia mais motivadas e focadas na melhoria continua. Os resultados das
auditorias CPBS apds a implementacdo s6 vieram comprovar estas afirmagdes
referidas anteriormente.
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Figura 16 - Notas Auditorias CPBS Nivel 1 apos implementagdo

Tabela 2 - Notas Auditorias CPBS Nivel 1 apos implementagdo

347 | 3,73 | 3,47 | 1,6 24 | 187 | 2,13 | 2,67 | 293 | 3,2

Cutl |[CV6 |CV3 |[CV2 |CV4 |UVS5 |UV11|UV13|UV15|Cut2

As auditorias foram feitas num periodo temporal de 2 semanas pelo mesmo auditor
que realizou as auditorias durante o estado inicial. Através da figura 15 verificou-se
que quais as melhorias em resultados de auditoria face ao estado inicial.

4.1.2. Organizagao dos espacos de trabalho
ApoOs a implementacao e solidificagdao dos conceitos envoltos com o nivel 1 € que foi
possivel avancar para o nivel seguinte: Organizacao dos espagos de trabalho.

Analise da situacio inicial

A ferramenta de apoio a organizagdo dos espagos de trabalho, o 5S ja tinha sido
implementada nas trés areas em discussdo. No entanto, verificou-se que esta ja nao
era utilizada por algumas das equipas em algumas das areas, e como consequéncia a
desorganizagdo nos espagos de trabalho crescia de dia para dia, desde corredores
obstruidos, area de trabalho e envolvente suja, materiais e equipamentos danificados.
No corte primadrio, a equipa fazia um uso adequado da ferramenta 5S, no entanto a
area de trabalho estava a necessitar de algumas melhorias, tendo sido a equipa numas
reunides de diario a requerer um workshop de 5S a sua area de trabalho apos terem
tido conhecimento de uma nota de auditoria CPBS e quererem alcangar a nota
maxima.

Na darea de processo de envernizamento e impressao deparou-se em termos de
organiza¢do do espaco de trabalho com uma érea bastante desorganizada, onde as
diversas equipas nao faziam uso algum da ferramenta 5S, logo as areas de trabalho
encontravam-se bastante sujas e desarrumadas. Os equipamentos e ferramentas nao
tinham lugar definido causando deslocagdes desnecessarias a procura das mesmas.
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Foram entdo planeados diversos workshops de 5S’s para as diferentes equipas
existentes, juntamente com formagdo prévia na ferramenta em discussdo. Os
resultados das auditorias CPBS demonstravam a necessidade de interven¢ao nesta
area, os valores eram baixos.

No corte secundario, a area de trabalho encontrava-se com algumas lacunas a nivel
de organizacao de espagos de trabalho e estas estavam refletidas na auditora CPBS,
tendo-se tomado a decisdo de se realizar formacdo e workshop de 5s.
Em termos de auditorias CPBS, os resultados eram relativamente baixos de forma
geral.

Nivel 2
a4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0
Cutl CVe6 cv3 Ccv2 Ccv4 uvs Uvili Uvi13 UV15 Cut2

B Notas

Figura 17 - Notas Auditorias CPBS Nivel 2 antes da implementagdo

Tabela 3 - Notas Auditorias CPBS Nivel 2 apos implementagdo

293 | 28 | 347|142 | 165 | 165 | 3,06 | 1,88 | 2,35 | 2,86
Cutl |[CV6 |CV3 |CV2 |CV4 |UVS5 |UV11|UV13|UV15|Cut2

Implementacio

Para a implementac¢ao do nivel dois com recurso a ferramenta 5S foi dada formagao
as diversas equipas de forma a consciencializar a importancia dos 5S no local de
trabalho e reforcar algumas nogdes relacionadas com os mesmos.

No corte primario € no corte secundario realizaram-se workshops nas areas de
producdo respetivas, tendo tido a duragdo de 8horas de trabalho cada um e
envolvendo a participagdo de todos os colaboradores da area e a chefia direta (chefe
de producao). Os eventos contaram também com o apoio do departamento de
melhoria continua. Foi feita inicialmente uma auditoria para averiguar quais as
necessidades de intervencao e fortalecer a importancia da ferramenta. O foco dos
eventos apods as auditorias incidiu nos trés primeiros S: separar, organizar € limpar.
Primeiro separaram-se os objetos e ferramentas de acordo a frequéncia de uso,
“nunca uso”, “uso as vezes” e “uso sempre”. De seguida definiram-se locais
adequados para arrumar as ferramentas em locais visiveis e proximos do ponto de
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uso, marcando esses mesmos locais e identificando-os. Por ultimo, procedeu-se a
limpeza dos espagos de trabalho e renovou-se todo equipamento de limpeza. No final
dos eventos deu-se enfoque aos Gltimos 2S: normalizar e manter. E essencial que
exista a normalizacao de tarefas que estdo relacionadas com a organizacao do espago
de trabalho e limpeza. Nesse sentido foi feita uma revisao as checklists de limpeza ja
existentes e foi feita uma atualizagdo de forma a que estas fossem mais concretas e
claras. O ultimo S, manter, depende apenas das equipas, como tal, passou-se a
mensagem de quao importante € este ultimo de S, e que so6 desta forma ¢ possivel
garantir a manutengdo dos restantes quatro S.

Na area de processo de envernizamento e impressao, apenas algumas equipas foram
alvo de formacao e de workshops de 5S pois algumas ainda tém que fortalecer o nivel
1 que diz respeito a organizagdo da equipa. Nas equipas que ja apresentaram
condig¢des para evoluir para o nivel 2, foram realizados workshops de organizacao
do espaco no trabalho sem descurar a formacgao previamente fornecida. Estes eventos
decorreram de forma semelhante ao do corte primario, tiveram a duragao de 8 horas.

Resultados

ApoOs a implementagdo do nivel 2 junto das equipas anteriormente referidas,
verificou-se uma melhoria em termos de organizagao de espacos de trabalho bastante
significativo. Este impacto significativo deveu-se aos 5S, uma ferramenta simples e
bastante poderosa, pois ¢ possivel fazer uma gestdo muito mais eficaz dos materiais,
para além de facilitar na detecdo de problemas. Os resultados das auditorias CPBS
nas areas que foram alvo de implementagdo no nivel apos os workshops foram
bastantes positivos satisfatorios. No entanto ¢ de salientar que para que os bons
resultados persistam s6 sdo garantidos através de um dos 5S, “manter”, para além de
do espirito de entreajuda das equipas e com = motivagao.

Nivel 2
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Figura 18 - Notas Auditorias CPBS Nivel 2 apos implementagdo
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Tabela 4 - Notas Auditorias CPBS Nivel 2 apos implementagdo

353 | 3,76 | 2,59 | 2,35 | 2,12 | 1,88 | 2,59 | 2,12 | 3,06 4
Cutl |[CV6 |CV3 |CV2 |CV4 |UVS5 |UV11|UV13|UV15|Cut2

Figura 19 - Antes e Depois da Organizagdo dos Espagos de Trabalho
4.1.3. Normalizagao
O nivel 3, a normalizagdo, tem como objetivo dotar as equipas de conhecimento e
capacidade de normalizar processos e tarefas autonomamente, especialmente as que
sao alvo de maior variabilidade.

Analise da situacio inicial

Na area da litografia, o nivel 3 do CPBS Diario nunca chegou a ser implementado,
apesar de ja existir em vigor diversos standards operacionais, como por exemplo,
especificagdes técnicas, de qualidade e logisticos. Como nunca se alcangou este nivel
em termos de implementacdo, estas areas nunca foram avaliadas no nivel da
normalizagao.

Apos a validacao do nivel 2, verificou-se que apenas as equipas das areas do corte
primario e secundario estavam preparadas para passar para o nivel 3.

Implementacio

Dado que este nivel nunca foi implementado nas areas da litografia, foi fulcral
consciencializar a importancia da normalizagdo perante os colaboradores.
A implementacao foi executada de forma similar aos niveis anteriores através de uma
formacdo a toda equipa de forma a passar o conhecimento e as vantagens de
normalizar processos e tarefas. Nesta formacdo foram lecionados conceitos de
normaliza¢do e apresentacdao do ciclo SDCA, ferramenta que auxilia na elaboragao
de normas. Na formagdo foram também apresentados os tipos de normas que
praticam na organizagao, estas estdo apresentadas em nos anexos B, C, D e E. Apos
a formacao teodrica foram realizados workshops, que consistiam num registo um
pouco diferente da dos niveis anteriores, baseando-se inicialmente num
brainstorming juntamente com as respetivas equipas, isto €, os colaboradores do corte
primario e corte secundario, onde foram identificadas e enumeradas tarefas que se
achavam importante normalizar. Apos a enumeragdo das tarefas foi essencial que
estas fossem priorizadas recorrendo a uma matriz de impacto - esforco.
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A matriz de impacto esforco permite definir quais as primeiras tarefas a normalizar,
isto ¢, as primeiras tarefas a normalizar sdo as que t€m maior impacto nos processos
no funcionamento diario dos colaboradores e que sejam as mais faceis de normalizar.
As tarefas com grande variabilidade, isto €, as tarefas realizadas pelos diferentes
colaboradores, mas em que cada uma faz de forma diferente sdo consideradas tarefas
a normalizar com grande impacto. Depois, deve-se dar preferéncia as tarefas a
normalizar que exigem muito esfor¢o € com um impacto elevado, apos estas deve-se
dar seguimento as que exijam pouco esfor¢o e com menor impacto. Por ultimo as
que necessitam de muito esforco e pouco impacto. Na figura abaixo, podemos
visualizar algumas tarefas com o intuito de normalizar demonstradas numa matriz de
impacto esfor¢o. Apds a classificacdo através da matriz, elaborou-se uma lista
ordenada das mesmas e expds-se nos quadros de diario das equipas respetivas. De
seguida, a medida que as normas iam sendo elaboradas, estas iam passando para o
SDCA, também presente no quadro de diario das equipas.

Matriz de Impacto/Esforgo

Impacto

Esforco |
Figura 20 - Matriz Impacto Esfor¢o (Colep 2017)

Resultados

Na normalizag¢do das tarefas, o impacto das mesmas sera demonstrado de forma
direta na execu¢do das mesmas, e consequentemente na melhoria a nivel de processos
€ Servigo.

No momento de realizagcdo da dissertagdo, ainda nao tinham sido feitas auditorias de
monitorizagdo relativamente ao nivel 3, como tal ndo foi possivel quantificar quais
os ganhos com a implementac¢do deste mesmo nivel, a ndo ser o feedback fornecido
pelas equipas, que expressaram que a normalizagdo das tarefas ajudou redugdo da
variabilidade na forma de executar tarefas.

33



4.1.4. Melhoria dos Processos

O ultimo nivel do CPBS Didrio ¢ a Melhoria dos processos, ¢ s6 devemos proceder
a implementacdo quando os niveis anteriores ja se encontrarem implementados e a
funcionar de forma auténoma e natural entre todos os colaboradores.

Analise da situacio inicial
A melhoria dos processos nunca foi implementada em nenhuma das equipas em
questdo, no entanto ja se encontra implementado em outras areas da fabrica.

Implementacao

O nivel 4, como ja referido anteriormente, ndo foi implementado até¢ a0 momento, no
entanto a implementacdo do mesmo ira consistir numa formacao tedrica sobre os
conceitos e ferramentas de apoio a este nivel e posterior workshop pratico para sua
implementagdo. As ferramentas de apoio este nivel que a organizagao selecionou foi
os 3C e melhoria do trabalho, pois tratam-se de ferramentas de facil compreensao
face a outras.

Apos a formagao, no workshop com as equipas pretende-se discutir os conceitos € a
ferramenta 3C e a forma de como a pudemos aplicar no dia-a-dia das equipas. Depois
da discussdo cola-se um desafio a equipa que esteja a ser alvo do workshop, a
resolucao de um problema. Pois entendemos que que desenvolvermos a resolugdo do
problema real, torna-se mais facil motivar a equipa para resolucao de ocorréncias e
fazé-las compreender a funcionalidade da ferramenta.

Resultados previstos

Dado que a Melhoria dos Processos, o nivel 4 ainda ndo foi implementado, ndo ¢
possivel ter resultados. Contudo, pretende-se a curto prazo que haja a implementagao
deste nivel, mas apenas quando as equipas estiverem em condigdes capacitadas para
o mesmo. A longo prazo, o objetivo € que as equipas se tornem capazes de resolver
os problemas por iniciativa propria, de forma autonoma.
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4.2. Projeto

Em paralelo do CPBS Didrio, surgiu um projeto, de acordo com o pilar do CPBS Projeto,
de eficiéncia de uma linha pertencente a area de processo de envernizamento onde se
pretendia o aumento de eficiéncia operacional. A linha na qual se pretendeu desenvolver
o projeto de eficiéncia, diz respeito a uma linha convencional, isto ¢, uma linha de
envernizamento, a linha 6 CV. O projeto dividiu-se em 3 fases: Planeamento e analise,
Desenho de solugdes e implementagdo e Acompanhamento e andlise de resultados.

Os dados apresentados ao longo deste capitulo encontram-se mascarados com um fator
de conversdo, no entanto os ganhos alcancados com o desenho de solugdes e a sua
implementagdo sdo diretamente proporcionais.

4.2.3. Planeamento e analise

Na fase de planeamento foi definido um cronograma do projeto de acordo com as
varias fases a desenvolver e em termos temporais. Na fase de planeamento,
clarificou-se o principal objetivo do projeto, definiram-se os indicadores e respetivas
métricas descreveu-se o estado inicial, realizou-se uma recolha de dados, fez-se uma
analise de causas e desvios da recolha de dados e definiu-se oportunidades de
melhoria.

Cronbgrama do Projeto

H Year

Month| Setembro Outubro Novembro Dezembro Janeiro Fevereiro Marco
Task-Description 3637383940 4142 43 44 45,46 47 48 49 5051 ;52|12 3 :4|5:6;7 8[9 10 11 12 13
Planeamento do Projeto - Clarificar
objetivo, definir estado inicial e definigdo [~

Andlise de causas e desvios

Definir oportunidades de melhoria

Desenvolvimento e teste de solugdes

Criar Standards

Formagdo

A e andlise de

Fecho do projeto

Figura 21 - Cronogroma de Projeto

Estado inicial

A linha em estudo, como ja referido anteriormente, trata-se de uma linha de
envernizamento convencional. A linha 6 ¢ uma linha que funciona num regime
continuo, isto ¢, trabalha num regime de laboracdo continua. Sendo uma
envernizadora, a linha tem capacidade para fornecer os mais variados tipos de verniz,
como verniz primario, incolor, metalizado, acabamento, etc. No entanto € necessario
realcar que a eficiéncia também varia de acordo com tipo de verniz que a maquina
estiver a aplicar na folha de flandres.
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A equipa de trabalho na linha ¢ constituida por dois elementos, um envernizador e
um fundo de linha. Ao envernizador compete pér a maquina em modo produgao,
realizar os setup ’s e fazer alguns testes de qualidade caso sejam necessarios de acordo
com o tipo de trabalho a realizar. O fundo de linha, t€m como func¢do principal
garantir o0 acamamento da folha junto do descarregador, apos realizar os testes de
qualidade (a saida da folha do forno) e auxiliar o envernizador nas tarefas de setup.

Recolha de Dados

Como se trata de um projeto de eficiéncia, o principal objetivo na linha de
envernizamento em estudo ¢ o aumento da sua eficiéncia operacional. Para que este
aumento de eficiéncia fosse atingido, foi necessario definir a nossa base e qual
objetivo a atingir. Para definir essa base e posteriormente definir o objetivo a alcancar
quantitativamente, estabeleceu-se como base a média da eficiéncia operacional
relativo ao primeiro semestre de 2016. Para além do indicador de eficiéncia, fez-se
analise relativamente a outros indicadores como tempos de setup s, avarias, paragens
frequentes, entre outras. Segue abaixo a tabela com os dados base que servirdo de
comparagao para o desenvolvimento:

Tabela 5 - Indicadores do Estado Inicial

OEE (%) 42,39%
Setup/Tempo de Abertura (%) 12,25%
Avarias/Tempo de Abertura (%) 3,85%
Paragens Frequentes/Tempo de Abertura (%) 22,18%

Os dados apresentados foram calculados e tratados apds um levantamento de dados
originados pelos registos nos mapas de produgdo do periodo do primeiro semestre de
2016.

De forma a entender melhor os valores apresentados, podemos verificar através da
figura 21 os dados de forma desdobrada:

OEE L6 _Ordens Média W1 a W26 (Horas): 42,39%
Horas
— 100,00% 12,:25%
w | =2
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Figura 22 — Grdfico de Eficiéncia da Linha 6 do 1° semestre de 2016
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O OEE resulta do tempo efetivo em relagdo ao tempo de abertura, apos terem sido
retirados todos os parametros que dizem respeito a perdas de disponibilidade, o
tempo de setup, avarias (mecanicas e elétricas) e paragens frequentes (mudanca de
balote, producdo, testes, ensaios, etc.) e perdas de performance. No anexo F pode-se
verificar a listagem do tipo de paragens frequentes existentes.

Analise de Causas e Desvios

Dado que sdo muitos os parametros que influenciam o OEE de forma direta, decidiu-
se focar em certos campos de forma a melhorar o mesmo, isto €, decidiu-se focar em
melhorar/reduzir o tempo de sefup, que consequentemente teria impacto direto no
aumento do OEE. Foi verificado que o OEE apresentava uma grande variabilidade
de acordo com os registos historicos, isto ¢, a variabilidade ¢ grande ao longo das
varias semanas.

Linha 6 Convencional
OEE (%)
W01 - W26

60,00
50,00
40,00
30,00
20,00
10,00

0,00%
W01 W02 W03 W04 W05 W06 W07 W08 W09 W10 W1l W12 WI13 W14 W15 W16 W17 W18 W19 W20 W21 W22 W23 W24 W25 W26

Figura 23 - Analise de OFEE do 1° Semestre de 2016

A variabilidade do OEE pode dever-se a diversos fatores, como o nivel de
experiéncia dos operadores em trabalhar com a linha, como pode dever-se, também,
ao numero de setup’s que se tem de realizar, caso seja um ntimero elevado, obriga a
que o tempo despendido em mudancgas seja maior, e assim afeta o OEE de forma
direta. Como tal, fez-se uma analise mais detalhada sobre o setup, € os tipos de setup
existentes.
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Tipos de Setup
(ou mudanca)

Sem Mudanga Com Mudanga
de Verniz de Verniz
Escorrimento Lavagem
Completa

Figura 24 - Tipos de Setup Existentes

Os setup’s existentes, podem ser de varios tipos, isto é, depende se envolve a
mudancga ou ndo de verniz. Quando ndao envolve a mudanga de verniz, trata-se de
uma mudanga relativamente rapida, pois envolve apenas ajustes de esquadria de
acordo com o formato da folha na ordem de trabalho que vai entrar na proxima ordem
de producao. Caso envolva a mudanga de verniz, implica que exista uma limpeza das
pecas da envernizadora. O tempo de limpeza pode variar consoante a mudanca de
verniz em causa. Para diferenciar o tipo de limpeza, a mais simples denominamos de
escorrimento ¢ a mais demorada, de lavagem completa.
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Figura 25 - Tipos de Lavagem

Para se perceber melhor o impacto que cada um dos tipos de setup t€m, foi feito um
levantamento dos mesmos, figura 25, de forma a que possamos atuar e desenvolver
acdes que tenham um impacto no aumento de eficiéncia da linha. Os levantamentos
foram feitos com base nos registos existentes dos mapas de producao do periodo
relativo ao primeiro semestre de 2016.
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Tipos de Setup Tempo por tipo de Setup
(Horas)

276; 16%

B C/ Mudanca verniz
™ C/ Mudanga verniz
B S/ mudanga verniz 234,42; 49% 243,67; 51%

™ S/ mudanga verniz

1491; 84% Total: 1767 Total: 478,08

Figura 26 - Analise de numero de Setup’s Tipos e Tempo por tipo de Setup’s

Nos graficos da figura 26 podemos verificar que apenas 16 % na totalidade dos
setup’s diz respeito a mudanca que envolve verniz, apesar de o numero ser
relativamente baixo em relagdo ao setup sem mudancga de verniz, em termos de tempo
ja ndo se verifica 0 mesmo. Em termos de tempo a mudanga com verniz representa
cerca de metade do tempo disponivel, 51% do tempo, 243,67 horas num total de
478,08horas.

Dado que o peso em termos de tempo do sefup que envolve a mudanga de verniz ¢
elevado, fez-se também, uma analise mais profunda. Os setup’s que envolvem a
mudanga de verniz, dizem respeito & mudanga com limpeza por escorrimento e a
mudang¢a com lavagem completa.

Tipos de Limpeza Tempo de Limpeza c/ troca de Verniz

110; 40% M Escorrimento 85,75; 37% ® Tempo Escorrimento
@ T L I
166; 60% ™ Lavagem completa 148,67; 63% ® Tempo Lavagem completa

Total:276 Total: 233

Figura 27 - Analise Tipos de Limpeza e Tempo por tipo de Limpeza

Embora o nimero do tipo de limpeza por escorrimento seja maior, 166, em relagdo
ao numero do tipo de limpeza por lavagem, 110, o tempo nao se reflete da mesma
forma, porque o tempo despendido para escorrimento, 85,75 horas, € bastante inferior
ao tempo de lavagem completa, 148,67 horas. O tempo de lavagem corresponde a
63% do tempo total de limpeza.

Como o peso em termos de tempo de lavagem na limpeza quando existe a mudanca
de verniz era elevada, o foco foi tentar desenvolver solu¢des para que este
diminuisse, ¢ consequentemente, o OEE aumentasse.

As paragens frequentes representam 22,18% do tempo de abertura, que tem uma
influéncia negativa no OEE, e como tal fez-se uma analise do top de paragens
frequentes.
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Paragens Frequentes L6 (Total Minutos 12 Semestre 2016)

Limpeza fim de semana/ fim dia
Espera/ problemas de Producdo
Confirmagdo/ estabilizacdo de padrdo
Falta de Pessoal

Mudanga de balote

o

5000 10000

M Total (min)

Figura 28 - Analise de Tempo de Paragens Frequentes do 1°semestre de 2016

15000 20000

Na figura 28 ¢ possivel verificar quais as paragens mais frequentes, sendo as que
representam o podio a “mudanca de balote” com o valor de 19452 minutos e logo de
seguida a “falta de pessoal” com o valor de 10300 minutos.

Definir Oportunidades de Melhoria

Com base nos dados apresentados anteriormente, e descrita a situacdo inicial, foi
definido um objetivo em termos de eficiéncia, através do OEE. O valor base de OEE
¢ o valor médio relativo ao primeiro semestre de 2016 de 42,39%. O objetivo
definido era alcangar um OEE médio de 49%.

Tempo Disponivel (Minutos)

""" 2016/2017
232380

Parag. para Manut. Prog.

Imprimir/ Envernizar prelos e/ou
tiras IGT

Ensaios

Formacgado Programada

Tempo de Abertura (Minutos)

Setups

Paragens Frequentes

Avaria eléctrica 510 510
Avaria mecanica 8230 8230
Tempo Produtivo

Velocidade da Linha Padrdo

(Folhas/h) 4800 4 800
Velocidade Real 3 360 3360
Perdas de Velocidade 47 137 42 090

Tempo Efectivo

Eficiéncia Operacional OEE

Figura 29 - Defini¢do de Objetivo de Eficiéncia
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Para que fosse possivel alcancar um OEE médio de 49%, estabeleceu-se reduzir
18,5% do setup em relagdo ao tempo de abertura e 28% das paragens frequentes em
relagdo ao tempo de abertura. Por ultimo, em relagdo as perdas de performance
admitiu-se uma perda de 30% igual ao semestre de referéncia pois ndo se ira atuar
nestas perdas de forma a melhora-las.

De forma a ser possivel alcangar uma redugao de 18,5 % no setup, definiu-se atuar
nas mudancas com troca de verniz, nas quais se pretende no escorrimento ter uma
redugdo de 30% e na lavagem completa 40%.

Nas paragens frequentes pretende-se uma reducao de 28%, e ap6s analise do top de
paragens frequentes e se verificou que o top de paragens eram a mudanga de balote
e falta de pessoal (devido as refei¢des), decidiu-se atuar na mudancga de balotes, no
qual se pretendia uma reducao do seu tempo em 40% e nas paragens para refeicao
uma reducao de 80% do tempo.

Depois Antes

% no tempo abertura % no tempo abertura
| setups : 10,10% 27794 12,25%
c/troca verniz: 9029 4,03% 14174,9 6,25%
Escorrimento (-30%) 3671 1,64% 5245 2,31%
Lavagem completa (-40%) 5358 2,39% 8930 3,93%
S/ troca verniz 13619,1 6,08% 13619,1 6,00%
Depois Antes
|Paragens Frequentes m % no tempo abertura 49380 % no tempo abertura
Mudanga balotes (-40%) 11671 5,21% 19452 8,57%

Refeigio (-80%) 2060 0,92% 10300 4,54%
Outras - 21918 - 19628

Figura 30 - Defini¢do de Objetivo para Setup's e Paragens Frequentes

Na figura 30, observa-se a andlise sobre o ganho pretendido em termos de setup,
22648 minutos, e em termos de paragens frequentes, 35649 minutos, de forma a
alcancar o objetivo de 49% de eficiéncia.

4.2.4. Desenho de Solugées e implementagao

Para que os objetivos definidos anteriormente fossem atingidos, desenvolveram-se e
implementaram-se agdes. Foram desenvolvidas agdes no ambito de reduzir o tempo
de setup’s e paragens frequentes.

Na reducao de setup’s foi feito um levantamento dos processos e tempos no chao de
fabrica de forma a perceber quais os varios passos que um setup exige. Dado que s
iremos atuar nas mudangas que exigem a limpeza da maquina, foi feito uma analise
dos varios passos para cada uma das mudancas, para o escorrimento € para a lavagem
completa. Para fazer este estudo recorreu-se a ferramenta SMED, de forma a facilitar
e identificar as diversas tarefas do setup e onde se podia melhorar.

No setup de escorrimento seguiu-se as varias etapas do SMED, estas tarefas eram
realizadas pelo envernizador e pelo fundo de linha.
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Etapa Preliminar - No inicio as tarefas que cada um fazia ndo estavam definidas, isto
¢, as tarefas eram feitas de forma conjunta entre os dois colaboradores, no entanto
nao existia clareza sobre que tarefas cada um executava. O envernizador executa as

seguintes tarefas, demonstradas na tabela 6:

Tabela 6 - Operagoes executadas pelo Envernizador

Operador Tarefas Tempo
Envermzadpr * Retirar Rolo da Envernizadora 00:05:00
Fundo de Linha

Envernizador Lavar Faca 00:03:00
Envernizador Lavar Caleira Inferior 00:04:00
Envernizador Abrir faca 00:04:00
Ezﬁzgnljzs(lj_ionrh-; Depositar verniz para dentro da cuba 00:02:00
Envernizador Colocar maquina a puxar diluente 00:10:00
Envernizador Colocar temperatura p/ préxima ordem 00:00:30
Envernizador Esquadria 00:05:00
Envernizad.or * Colocar Rolo na Envernizadora 00:05:00
Fundo de Linha

Envernizador Finalizar acertos 00:05:00

Total 00:43:30

O fundo de linha executava em paralelo determinadas tarefas, sendo algumas delas
em conjunto com o envernizador. Similarmente ao envernizador foi feito uma
monitorizagdo as tarefas desempenhadas pelo fundo de linha que se encontram no
anexo G.

Etapa 1 — Separacdo entre operacdes internas e externas

Apos o levantamento das tarefas, definiu-se quais as tarefas internas e externas para
cada um dos operadores. Na tabela 7 podemos exemplificar as tarefas internas e
externas do envernizador. As distingdes das tarefas do fundo de linha encontram-se
no anexo H.
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Tabela 7 - Operagoes executadas pelo Envernizador com distingdo entre Internas e Externas

Operador Tarefas Tempo Interna | Externa
Envernizador + | patirar Rolo da Envernizadora 00:05:00
Fundo de Linha X
Envernizador Lavar Faca 00:03:00 |x
Envernizador Lavar Caleira Inferior 00:04:00 |x
Envernizador Abrir faca 00:04:00 X
] D . .
Envernizador + epositar verniz para dentro da 00:02:00
Fundo de Linha |cuba X
Envernizador Colocar maquina a puxar diluente 00:10:00 |x
. Colocar temperatura p/ proxima 00:00:30
Envernizador ordem X
Envernizador Esquadria 00:05:00 |x
Envernizador + | cojocar Rolo na Envernizadora 00:05:00
Fundo de Linha X
Envernizador Finalizar acertos 00:05:00 |x
Total 00:43:30

Etapa 2 — Converter operagdes internas em operagdes externas

Depois de se ter definido quais as tarefas internas e externas, procedeu-se a analise
de quais as tarefas que podiam ser externas, e definiu-se quais as tarefas que tinham
de ser executadas pelo envernizador e pelo fundo de linha, sendo algumas
desempenhadas em conjunto.

Para transformar algumas tarefas internas em tarefas externas, procedeu-se a
aquisicdo de um veio extra para os rolos, de forma a que fundo de linha em vez de
retirar o veio do rolo em uso para o rolo que vai entrar, pode j& preparar o proximo
rolo se tiver um veio extra. Para além disso procedeu-se a aquisicdo de um caldeiro
extra e restantes pegas extras (caleiras) da maquina para que se possa transformar a
tarefa de lavar o caldeiro numa tarefa externa. O envernizador passou a executar as
tarefas de diferente forma como demonstrado na tabela 8. As tarefas a executar pelo
fundo de linha encontram-se no anexo I.
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Tabela 8 - Tarefas executadas pelo Envernizador apos SMED

Operador Tarefas Tempo Interna | Externa
Retirar Rolo da
Envernizador + Fundo de . 00:05:00
. Envernizadora
Linha
Envernizador Lavar Faca 00:01:30
Envernizador + Fundo de | Lavar Caleira Inferior 00:02:00
Linha
Envernizador Abrir faca 00:04:00
E.nvernlzador + Fundo de | Depositar verniz para 00:02:00
Linha dentro da cuba X
. C.olocar mdquina a puxar 00:10:00
Envernizador diluente X
E.nvernlzador + Fundo de Colocar. Rolo na 00:05:00
Linha Envernizadora X
Envernizador Finalizar acertos 00:08:00 | x
Total 00:37:30

O fundo de linha, passou a executar certas tarefas externamente, quer antes de
comecar a mudanga, a preparar os materiais de limpeza, a preparar o proximo rolo e
apds a mudanca, executa a limpeza das pecas. As tarefas a executar pelo fundo de
linha encontram-se no Anexo 1.

Com estas alteragdes de tarefas, conseguiu-se um ganho na mudanga por
escorrimento permitindo assim colocar a méaquina a produzir em apenas 37:30
minutos, enquanto que antes a mudanga era feita em cerca de 43:30 minutos.

Etapa 3 — Melhoria de todas as operacdes de mudanga

Nesta etapa tentou-se melhorar algumas operagdes, transformar certas tarefas mais
ergondémicas, para iSSO preparou-se€ uma area para preparagao do veio extra e
colocagdo no rolo, junto a linha. Para além disso, colocou-se uma banca de lavagem
junto a linha para que o fundo de linha possa proceder a lavagem de pecas, isto €,
caldeiro, rede e espatula.

Na lavagem completa utilizou-se também o SMED de forma a definir quais as tarefas
que cada um dos elementos da linha tinha que desempenhar, de forma a simplificar
e reduzir o tempo de lavagem, ja que este ¢ bastante elevado, ronda uma média de
81,09 minutos por lavagem. Esta lavagem ¢ mais demorada pois exige ndo so a
limpeza do caldeiro, mas de toda a louga que esta associada a maquina, as caleiras
da maquina, e para isso € necessario retirar essa louca, lavar e voltar a colocé-la na
envernizadora. Ao recorrer a ferramenta SMED, procedeu-se as vdrias etapas de
forma similar executada para o escorrimento. As tarefas com as diferentes tarefas a
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executar pelo envernizador e fundo de linha nas diferentes etapas encontram-se nos
Anexos J, K, L,M, N e O.

Verifica-se um ganho em termos de tempo, quer das tarefas internas quer das
externas com o recurso a utilizagdo de pegas extra e a proceder a lavagem das pegas
de forma externa, para além de as tarefas estarem definidas por operador. O ganho
em termos de tempo de lavagem completa passou de um tempo médio de lhora e 26
minutos por lavagem para lhora e 1 minuto por lavagem, existindo uma redugdo
média de 14 minutos.

Etapa 3 — Melhoria de todas as opera¢des de mudanca
De forma a melhorar as operagdes de mudanca adquiriu-se um carro de forma colocar
todas as pegas extras, a louga da envernizadora necessarias para a execucao do setup.

Figura 31 - Carrinho de pegas extra para Setup

Nas paragens frequentes, o foco era desenvolver testes e implementar acdes para
reduzir o tempo de mudanga de balote e reduzir o tempo de paragens de refeigdo.

Na mudanca de balote foi realizado uma analise de forma a perceber quanto tempo
se demora a realizar uma mudanca de balote, isto é, o tempo que demora desde que
o operador inicia o comando para descer o estrado do alimentador e ativar o
transporte para elevar o proximo estrado com folha, tabela 9.

45



Tabela 9 - Tarefas na mudanga de balote

N2 | Operagoes Descrigcao Tempo
1| Descer Alimentador | Descer estrado sem folha 00:00:25
2 | Alimentador no chdo | Retirar estrado manualmente 00:00:20

Balote corre no tapete até chegar

3 | Ativar transportador | . | .
P a area do alimentador

00:00:15

4 | Subir Alimentador Balote sobe automaticamente 00:00:25
5 | Ativar Envernizadora |Funcionamento normal 00:00:10
Total 0:01:35

Apos a andlise e tendo em conta que esta tarefa ¢ executada diversas vezes e de forma
constante, dai ser a tarefa que esta no topo de paragens frequentes, 1942 minutos no
primeiro semestre de 2016, foi feito um brainstorming com o responsavel de
manutengdo e o eletricista de forma a podermos aumentar a velocidade quer do
alimentador quer do transportador. No entanto verificou-se nao ser possivel aumentar
a velocidade destes dois componentes dado que o equipamento tem algumas
limitagdes, isto €, devido a sua idade e j& se encontrar na velocidade maxima possivel.
Embora ndo sendo possivel aumentar a velocidade, verificou-se uma oportunidade
de melhoria, com a colocagao de sensores luminosos e autdmatos.

Os sensores luminosos para ajudar o responsavel da movimentacao a depositar os
balotes de forma centrada no tapete e evitar que por vezes quando o envernizador faz
ativagdo para que este se desloque no transporte até ao alimentador e quando executa
a subida do mesmo ndo ¢ possivel por ndo se encontrar centrado e ter que voltar a
repetir o processo.

Os autématos serviriam para executar a descida do estrado de forma automatica,
quando este se encontra no alimentador sem folha, e evitar assim que o envernizador
tenha que ativar a descida do alimentador de forma manual.

Em relacdo as paragens da refei¢do, a acdo a ser tomada, foi implementar o conceito
célula. Este conceito funciona segundo um principio bastante simples, no entanto
exige um esfor¢o de equipa. Dado que a linha 6 se encontra adjacente a linha 3, que
também ¢ uma linha de envernizamento, definiu-se com as equipas de ambas as
linhas que se iria implementar o conceito célula e s6 com o esforco e trabalho de
equipa de ambos € que o conceito funcionaria.
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Figura 32 - Layout da Linha 6 e Linha 3 (Colep 2017)

Consciencializou-se os operadores que estes iriam assumir a linha adjacente aquando
do momento de paragem para refeigdes do envernizador respetivo. Para isso foi
também definido um horario para a hora de refei¢ao de cada um dos operadores, quer
dos fundos de linha, quer dos envernizadores.

4.2.5. Acompanhamento e Resultados

O acompanhamento foi feito sempre de forma constante ¢ a medida que as agdes
referidas anteriormente eram implementadas.

Nos setup’s conseguiu-se obter uma reducdo de tempo, quer para a limpeza de
escorrimento quer para a limpeza de lavagem completa. No entanto na monitorizagao
feita, ndo se fez distingdo entre os tipos de mudanga. A monitorizagao foi feita através
dos registos nos mapas de produgdo que o envernizador tem que preencher.

% Tempo de Setup / Tempo de Abertura
Linha 6
0,16 14,97%

14,16%
0,14

12 66% 13,13% g 13,11%
) 0
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) 11,63%
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Figura 33 - % Tempo de Setup / Tempo de Abertura entre as semanas 1 e 20

Ao longo das varias semanas verificou-se alta variabilidade, no entanto essa
variabilidade comecou a diminuir a partir da semana 13, e comegou a existir alguma
estabilidade, sendo que a carga de trabalho do periodo observado era similar ao
periodo da situagao inicial.
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Para se perceber o impacto que as agdes nos setup’s tiveram fez-se uma analise
comparativa entre os valores base, o objetivo e o real.

Tabela 10 - Impacto das agoes nos setup's

Setup’s Ter.npo Ter.npo de  Abertura|% Em relacdo
(minutos) (minutos) ao tempo de
abertura
Base 27794 226965 12,25%
Objetivo 22648 224160 10,10%
Real (W01-W20) 17823 167940 10,61%

% Setup / Tempo de Abertura

Real (W01-W20)

Objetivo

Base

0,00% 2,00% 4,00% 6,00% 8,00% 10,00%  12,00% 14,00%
Figura 34 - Comparagdo da % de Setup / Tempo de abertura entre Base, Objetivo e Real

Na realidade ainda ndo se conseguiu atingir o objetivo de 10,10%, embora tenha
existido uma redugdo significativa para 10,61%, e esta deve-se em grande parte a
definicao de tarefas que cada operador tem que desempenhar nas mudangas com o
recurso a ferramenta SMED.

Nas paragens frequentes, apesar de ndo se se ter conseguido atuar com sucesso no
melhoramento de redugdo de tempo da mudanga balotes, conseguiu-se com a
implementagdo do conceito célula. Desde a implementagdo do conceito célula, na
primeira semana de 2017, que as paragens de refeicdes reduziram drasticamente. Nao
houve uma redugdo total devido as exceg¢des que possam existir, isto €, quando o
operador da linha adjacente ndo tem capacidade de assumir a linha 6 ou entdo, o
segundo cenario possivel é quando esta a decorrer um setup na linha adjacente e este
nao poder assumir a linha 6.
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Paragens para Refei¢ao
Linha 6 Total (W01 - W20):

1320 minutos

Tempo (minutos)

wo1 wo2 Wo3 Wo4 W05 W06 wo7 wos Wwo9 W10 w11 w12 wi3 w14 W15 w16 W17 wis w19 w20

Figura 35 - Tempo de Paragem para refei¢do entre as semanas 1 e 20

Observando o grafico acima verifica-se que as paragens fazem um total de 1230
minutos. O cenario ideal seria anular estas paragens totalmente, no entanto nao ¢
possivel. Apesar disso verifica-se que este total fica bem abaixo da situacao inicial e
do objetivo definido, 2060 minutos, sendo o pretendido ter uma reducao de 80%, e
conseguiu-se uma redugdo de 88% até a semana 20.

Tabela 11 - Paragens de Refei¢do

Paragens para Refei¢dao | Tempo (minutos) | Reducdo
Base 10300

Objetivo 2060 80%
W01 -Ww20 1320 87%

Apos a implementagdo das diversas acdes quer no ambito dos sefup s quer no ambito
das paragens frequentes, verificou-se um aumento da eficiéncia da linha 6.
Realizou-se um acompanhamento de resultados desde da primeira semana de 2017
até a semana 20 de 2017, e os valores médios alcangados dos indicadores foram os
seguintes:

Tabela 12 - Indicadores do estado apos monitorizagdo

OEE (%) 45,45%
Setup/Tempo de Abertura (%) 10,61%
Avarias/Tempo de Abertura (%) 3,43%

Paragens Frequentes/Tempo de Abertura (%) 20,90%

Os dados, para se ter uma melhor percecao, podem ser visualizados através da figura
36.
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Figura 36 - Eficiéncia da Linha 6 entre as semanas 1 e 20

Apesar de ndo se ter alcancado o objetivo de um OEE médio de 49,07%, verificou-
se uma melhoria na reduc¢do dos sefup’s, mudanga de balote e nas paragens para
refeicdo que estdo associadas as paragens frequentes da producdo. Houve uma
reducdo de setup’s de 12,25% para 10,61%, onde para isto contribui bastante o uso
da ferramenta SMED, onde se definiram as tarefas por operador. Na mudanca de
balote, apesar de ainda ndo se encontrar implementado os sensores luminosos e os
automatos, houve uma ligeira descida face ao base estabelecido, de 8,57 % para
7,19%. Nas paragens de refeicdo verificou-se que a implementagdo do conceito
célula teve um impacto bastante positivo, tendo contribuido para que as “paragens
frequentes — producdo” tenham reduzido. No entanto houve um aumento de “outras
paragens frequentes”.

Alcangou-se um OEE médio de 45,45 %, e desde que o projeto foi iniciado, com as
acOes implementadas, de forma a se perceber melhor, na analise de situagdo inicial
que diz respeito a um periodo de 26 semanas obtivemos uma média de 89,80 horas
de tempo produtivo por semana, enquanto que no periodo monitorizado de 20
semanas obtivemos uma média 93,80 horas por semana. Houve um aumento médio
de 3,97 horas, tendo um impacto positivo no EBITDA da organizacao (Lucros antes
de juros, impostos, depreciacao e amortizacao).
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5. Conclusao

A competitividade € a palavra que reina no seio das industrias, as empresas de dia para a dia
que tém de se tornar mais competitivas se querem sobreviver, e caso pretendam ser lideres
nas suas industrias t€ém que ser diferenciadoras, sem nunca perder o foco que ¢ a satisfagao
do cliente e o nivel de servico. Para que as empresas sejam diferenciadoras t€ém que adotar
estratégias que marquem pela diferenca, isto €, que sejam disruptivas. Desta forma, a
melhoria continua ¢ a estratégia adotada por muitas empresas que pretendem ser
diferenciadoras, pois esta assenta num sistema em que todas as pessoas da organizacao estao
integradas na conquista de um prol comum, serem cada vez melhores. A melhoria continua,
¢ mais que uma estratégia, ¢ uma cultura na qual todas as pessoas analisam o estado atual e
propdem agdes de melhorias. Assim surgiu na Colep um modelo de melhoria continua, o
Modelo CPBS, este pretende a criagdo de uma cultura no seio da organizagao para que todos
tenham voz e possam contribuir para a melhoria continua da organizacio e desta forma a
Colep continue a ser lider no seu mercado.

Este projeto surge no ambito do modelo de melhoria continua da Colep. A area da Litografia,
constituida pelo corte primario, processo de envernizamento e impressao e corte secundario,
¢ uma area da empresa que se encontrava com dificuldade em reconhecer as vantagens em
adotar a cultura do CPBS, principalmente do CPBS Diério. Contudo no decorrer do projeto
e na implementagdo desta cultura de melhoria, as pessoas da area comecgaram a reconhecer
os beneficios do modelo.

No CPBS Diario, a implementacdo e o sucesso do mesmo dependeu fundamentalmente da
estratégia como se abordou as equipas, mas mais importante que isso, a motivacao das
equipas para aceitarem este mesmo modelo. Verificou-se que a resisténcia @ mudanca e a
adog¢do de novos métodos de trabalho por parte das equipas era grande. Para que as equipas
aceitassem, foi necessario efetuar um acompanhamento exaustivo junto das mesmas,
nomeadamente através das formacdes, workshops dos diferentes niveis e o acompanhamento
das reunides de didrio das equipas. Para além disso, as auditorias CPBS também
contribuiram para a evolucao das equipas, pois permitiam reconhecer oportunidades de
melhoria e desta forma responsabiliza-los e consciencializa-los a tomarem agdes para
melhorar essas mesmas oportunidades. Constatou-se também que a medida que o modelo ia
sendo implementado com as ferramentas de apoio ao mesmo, as equipas sentiam mais
dificuldades em aplica-las, por exemplo as equipas tinham maior dificuldade na
normalizacdo de tarefas em comparacdo a realizacdo dos 5S. No entanto com o
acompanhamento e apoio constante, as equipas acabaram por dominar as diferentes
ferramentas e serem auténomas na sua utilizagao.

Assim, podemos constatar que o CPBS Diario ¢ um modelo que torna os problemas visiveis,
mas mais importante que isso, promove a sua resolucao através da delineagdo de agdes para
os mesmos. Contudo ¢ essencial referir que a implementacdo e o sucesso do mesmo sé
depende do envolvimento de todos.
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No CPBS Projeto, o projeto de eficiéncia de uma linha de envernizamento, a linha 6
convencional na area da litografia, foi desenvolvido em paralelo a implementagao do CPBS
Diério. O projeto tinha como objetivo o aumento da eficiéncia, e para isso foi definido o
objetivo de 49%. O objetivo definido exigiu inicialmente a identificagdo do estado inicial e
posterior analise das suas causas e desvios para que se pudesse entdo definir oportunidades
de melhoria. Apos se ter definido acdes de melhoria, quer na redugdo do tempo de setup’s
quer na redugdo de tempo de paragens frequentes, foram efetuados testes e implementadas
acoes. Através da execucao dos SMED ’s para os diferentes tipos de sefup, foi possivel definir
as tarefas a serem executadas pelos diferentes operadores da linha, envernizador e fundo de
linha, e desta forma reduzir os tempos que eram praticados. A implementagao do conceito
célula para as paragens de refei¢do permitiu também fazer uma reducdo nos tempos de
paragem e desta forma aumentar o tempo produtivo. No entanto, as acdes implementadas
ndo foram suficientes para alcancar o objetivo definido, embora tenha melhorado face a
situacao inicial.

Em termos de limitacdes de trabalho, constatou-se que a nivel do Diario, o envolvimento das
pessoas das diferentes equipas era diferente, sendo a evolugdo ao longo dos varios niveis ter
sido diferente ao longo do periodo do projeto, que como consequéncia teve a limitagdo de as
equipas ndo conseguirem alcangarem o nivel 4. No CPBS projeto deparamo-nos com
limitagdes do equipamento, dado que este ndo ¢ recente, para além disso, a meio do
desenvolvimento do projeto, ocorreu uma alteragdo das equipas de colaboradores da linha
que fez com que se tivesse de realizar formacdo da metodologia SMED para os novos
elementos.

Como perspetivas de trabalho futuro, no CPBS Diario ¢ crucial continuar com a
implementagdo dos diversos niveis e garantir que existe um acompanhamento por parte das
chefias para evitar que a evolu¢do da implementagao nao fique estagnada e no CPBS Projeto,
seria replicar esta metodologia nas linhas convencionais similares de forma a que se
conseguisse também reduzir os tempos de sefup e aumentar a eficiéncia da linha

Em suma, este projeto s6 veio fortalecer que a melhoria continua ¢ mais do que uma
ferramenta de gestdo operacional, ¢ uma ferramenta estratégica que com o envolvimento de
todos os membros da organizagcdo a contribuirem com ag¢des diariamente, a organizagao
consegue alcancar a exceléncia operacional e ser diferenciadora no seu seio industrial.
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Anexo A: Checklist de Auditoria CPBS

@ colep
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CHECK-LIST AUDITORIA CPBS DIARIO - Producdo
AUDITORES:
EQUIPA AUDITADA:
ORIENTACOES DE PONTUACAO
NOK OK
MAU RESULTADO BOM RESULTADO
? PERGUNTAR AQ COLABORADOR AUDITADO
L 4 OBSERVAR
PONTUACAO
GERAL (assinalar a opcéo PROBLEMAS A ELIMINAR Foto?
que se aplica)
1) 7 Tem havido um acompanhamento da chefia direta no processo do CPBS Diério? OK NOK
2) 07 Existe no quadro da equipa o relatdrio da (ltima auditoria? OK NOK
3) o? Os problemas identificados na Gltima auditoria foram eliminados? OK NOK
Foram concretizadas algumas melhorias desde a Gltima auditoria? Verificar se existe
B @ ? alguma evidéncia, (exemplo: trabalho de equipa exposto na linha). OK NOK
. PONTUACAO
NIVEL 1 - INDICADORES (assinalar a opcdo PROBLEMAS A ELIMINAR Foto?
que se aplica)
5) 7 Para que servem os indicadores e a sua analise? OK NOK
6) @ |Os indicadores encontram-se atualizados? Os valores e o objetivo. OK | NOK
7) 7 O colaborador sabe explicar como € que os objetivos foram definidos? OK NOK
j N PONTUACAO
NIVEL 1 - OCORRENCIAS (assinalar 2 opgdo PROBLEMAS A ELIMINAR Foto?
que se aplica)
As ocorréncias mais frequentes estdo registadas no quadro da equipa? Perguntar
8) D ? 20 colaborador quais s30 as ocorréncias mais importantes. OK NOK
9) 7 O colaborador sabe explicar o objetivo do preenchimento das ocorréncias? OK NOK
10) ® (o] oglat;orador sabe preencher a ocorréncia de acordo com o standard da oK NOK
equipa?
] ~ PONTUACAO
NIVEL 1 - PLANO DE ACOES (assinalar a opcéo PROBLEMAS A ELIMINAR Foto?
que se aplica)
11) '? O colaborador sabe explicar o funcionamento do plano de agdes? OK NOK
12) | @ |O colaborador sabe prencher a agdo de acordo com o standard da equipa? OK | NOK
13) | @ |H4 agBes que tém de ser executadas pela equipa? OK NOK
14) | @ |Todas as agdes definidas tém data prevista de conclusgo inferior a um més? OK | NOK
15) | @ |Todas as agdes definidas estdo dentro do prazo original? OK | NOK
) PONTUACAO
NIVEL 2 - CONHECIMENTO (assinalar 2 opgéo PROBLEMAS A ELIMINAR Foto?
que se aplica)
Sabe explicar qual o principal objetivo dos 5S? Organizar o espaco de trabalho de forma
16) ? a aumentar a produtividade. 0K NOK
020.M100.5




@colep

CHECK-LIST AUDITORIA CPBS DIARIO - Produgio

. PONTUACAO
NIVEL 2 - FERRAMENTAS E EQUIPAMENTOS (assinalar a opcdo PROBLEMAS A ELIMINAR Foto?
que se aplica)

Existem locais ¢ ite ¢ idos para itas correntes (chaves,
17) @7 alicates, luvas, etc)? Apenas considerar ferrramentas usadas pelos colaboradores. Verificar se OK NOK

o local é i

Existem locais claramente definidos para ferramentas de controlo de qualidade
18) | @7? |(calibres, aparelhos de medicio, etc)? Apenas considerar ferrramentas usadas pelos OK | NOK

Verificar se o local é

Cl
Existem locais claramente definidos para ferramentas de maquina

19) | @7 |(cortantes,matrizes, etc) ? Apenas considerar ferrramentas usadas pelos operadores de finha.| OK | NOK

Verificar se o local é apropriado.

Todo o0 equipamento de limpeza necessério esta arrumado perto do local do
20) | D | obaiho e em bom estado? Ok | NoK

Existe um plano que mostra o tempo, frequéncia e responsabilidades para limpar
21) ®? equipamentos/maquinas?Pode estar incluido na manutencdo auténoma. oK NOK
22) | @ |Esse plano estd preenchido e atualizado? OK | NOK

. PONTUACAO
NIVEL 2 - DOCUMENTOS (assinalar a opgdo PROBLEMAS A ELIMINAR Foto?
que se aplica)

Existem locais claramente definidos e identificados para documentos de
23) | @7 produgdo (ordens de produggo, ordens de transporte, mapa de produgdo, etc)? OK NOK
Pedir 2o colaborador que encontre um

Existem locais claramente definidos e identificados para documentos de apoio

24) ®7 (desenhos técnicos, esquemas de embalamento, etc)? Pedir ao colaborador que OK | NOK
encontre um documento.
j . PONTUAGAO
NIVEL 2 - AREA DE TRABALHO (assinalar a opcéo PROBLEMAS A ELIMINAR Foto?
que se aplica)
b5 @ Superficies e zonas de trabalho (méquinas, chdo, bancadas de trabalho, e outros oK NOK
) equipamentos incluindo caixas eléctricas, etc.) estdo limpas?
Superficies e zonas de trabalho (méquinas, chdo, bancadas de trabalho, e outros
26) @ |equipamentos incluindo caixas eléctricas, etc.) estdo identificadas? Verificar se tém OK NOK
identificagdes como etiquetas e pinturas no chdo.
Os objetos pessoais, se existentes na drea de trabalho, estdo em local definido
27) @ para o efeito? Vestuério, garrafas de gua, bolsas pessoais. oK NOK
28) @ Zonas de pa;sagem estdo claramente identificadas e desobstruidas? sem paletes, oK NOK
contentores, caixotes, etc.
. PONTUAGAO
NIVEL 2 - MATERIAIS (assinalar a opcdo PROBLEMAS A ELIMINAR Foto?
que se aplica)
29) @ |Existem locais claramente definidos e identificados para colocar matéria-prima? OK NOK
Existem locais claramente definidos e identificados para colocar produto
30) D acabado? OK NOK
Existem locais claramente definidos e identificados para colocar o material de
30 @ emt ) (caixas, rétulos)? OK NOK
32) @ |Existem locais adequados para a segregagdo de materiais (papel, plastico, etc)? OK NOK

SUGESTOES DE MELHORIA

N&o repetir os pontos que estdo NOK.

020.M100.5
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Anexo B: OPL

’Lo) Colep I— Instrugio de Operacgio
Identificacdao de Balotes - UV

MODO DE PROCEDER

Faquadria da Imgressio - fotolito

ordem ¢ verificar a posigio adequada de
alimentacio da folha. <= e o

C Consultar o esquema de litografia anexo a Esquadria da Impreishe
1

0 Esquadra da Uttel ¢ identificado nas esquemas
par um trago 2 Bokd:

.
Esquadro da Littell
Nas esquemas de Lx:x:g'nﬁa, 0 esquadro ¢ a boca :
530 kentificadas atraves dos seguintes simbolos:
v r : '
Boca @ Esquadro
oI5 0, e mo a - Esquema onde 0 esquadro da b- Esq onde o dro da
o Esquadro da Litografia, Ha que verificar sempre littell ¢ a boca da litografia littell é o esquadro da litografia

nas esquemas de itografis como mostram as
imagens (2) e (b)

@ Posicionar o balote no alimentador com o "X” (que identifica o Esquadro da Littell) de acordo com o esquema
de Litografia

Impressdo
Esquema do tipo a
Esquadro da littell é a boca da litografia e
Esquema do tipo b Se necessario pode-se rodar o balote.
Esquadro da littell € o esquadro da Deve-se, ne entanto, fazer coincidir sempre o "X" (que identifica
litografia 0 esquadro da litte!l) com o esquadro da impressora.

I Caguadro da Litell - X7 I

3oca 2a imprendo

@ Caso Especial: Tampos DanCake

O inko caso de excegdo @ m?ra acma referida € no caso da folha scroll para ; .
tampas Doncake (Figura ao lado) | !

Neste caso:

- A "Boca" da Impressao continua a ser o Esquadro da Littell, marcado
com o "X". RO M)

- O esquadro a usar na impressora é o Esquadro 2 (Esquadro do lado
Auxiliar) '

Nota:
NOs casos excecionais que por alguma razao foi necessario rodar o balote durante 0 processo de envernizamento e nao foi respeitado o
esquadro da Littell, o impressoe deverd

- Verificar s2 o balote se encorta dentificado com papel amarelo
- Verificar no balote a marcagdo do esquadro do envernizamento (marcacao em forma de "X" efetuada com marcador de cor diferente df
marcagao do esquadro da littel.)

- Respeitar 0 "nrovo” esquadro do envernizamento.

Pode consultar a IT 025.1030

Edgio:1 | Detz:22012017 | [ Eiaborado por: Fibio Cunl Apcovado pec: Rita Resende 1 iz 10
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Anexo C: Checklist

CODIGO

@colep CHECKLIST DE PASSAGEM DE TURNO

P Notas: Linha
Se estiver Conforme colocar "C" mana
[ ] Sempre que se verificar uma "NC" nos pontos 1, 2 ou 3, 0 operador deve parar a linha e informar o responsvel pessoalmente. Se
[SeNo estiver Conforme colocar "NC' |
|5e 2 questao Nao for Aplicavel colocar "NA™ | O ponto 2 refere-se a protegdes de cunhos, alimentadores ¢ maquinas de aplicar borracha.

‘Sempre que se verificar uma alteragdo e setup no decorrer do turno, o mecnico responsével deverd assinar na parte inferior da assinatura do
operador.

Preencher as quadriculas em branco com C, NCou NA .

Segunda | Terca | Quarta | Quinta | Sexta I Sibado Domingo
TI [ T2 [T | m[T2[m[m[r[m|n[T[m|m[r[m|[m[1[1[7]T1][713

L 1 1 [ 1 1 1 [ T 1T T [ T T T T T T T

SEGURANCA

1 | As botoneiras de
2 Protegdes fisicas (metilicas e acrilicas) is zonas perigosas e drgios em

Estio no local ¢ em boas condicdes de i ? 1 T 1 T 1 1 T 1 © T° 1 © T [ T T T T T
Sc forem abertas a méquina péra? 11 1 T T 1 1 T [ T T T T T T 1
|Os seus sensores estio a funcionar? | | | | | | | | | | | | | | | ] [ | | |

Barreiras imateriais (sensores infravermelhos):
Estio a funcionar? | ] | | | | ] | | ] | | | | ] | | | | ]

Param a méquina em condigbes e seguranca? r T+ 1 1 17 1 1T [ 1T T T T [ 1
4 Sinalizacdo de ias e intervencdes

[A sinalizagio para intervencdes csté disponivel na linha? | I | | | | I | | I | | | | I | | | | I

A remogio éria e protecdes esté sinalizada? | I N I (N N NN AN AN AN N | T T T 1 T 1

Os locais de ensaio, afinagio ¢ manutencio estao sinalizados? 11T 1T 1T 1 11T 1T 1T T T [T T 1T T T 1
5 |Verificaciio do painel de da méquina:

Todos os botdes funcionam corretamente?

Todos os comandos estio bem identificados?

[As zonas de pedes ¢ de passagem de veiculos estio identificadas e
idas?

6 58

Os baldes do lixo estio vazios?

As méaquinas e os transportadores estio limpos?

|As dreas comuns e o chdo estéo limpos?

|Existe derrames de leo nos equij

|As ferramentas e os materiais estdo no local definido e identificado?

Todaa a0 exigida encontra-se no local definido e identificado?
|As telas dos estdo em boas g

Existem acrilicos e vidros de protecdo partidos?

Assinatura ou n° de quem preencheu e verificou as linhas e e g
Elaborado por: Fabio Cunha "Aprovado por: Tiago Gongalves "Ambito e aplicasdo:
Nuno Assungio
Data: 26104117 Data:__04/05/17

Anexo D: Gestao Visual

L. al e ————— . _‘
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Anexo E: Instrucao de Trabalho

@colep

INSTRUCAO DE TRABALHO

MEDICAO DA REBARBA CORTE SECUNDARIO - 025.1045

23/

/ '2" Ligar o comparador, ColDG © Copo 3 meedy scbve 2 meQ) ¢
‘ faper 0 "2e10" 30 SQUIPIMENID (Carvegar em “origin™)

MODO DE PROCEDER
PERIODICIDADE A Caa amangue 330 por Ameto
AMBITO DE APLICACAD: Carte secundivo
xw v o 25.@ rebasbe \‘ ;n?;:amwmmmmwb.c..)emsmmmm

N2 Dentfcacio devesd constar ardem (e MOgaa, Maguna corte, @ ¢ hom, operadr gue

eheou 3 masdo
As mediclies 30 efertuaids Jpenas N 2003 de iR

Exemgio

Se 0 valor for superior 20 Ak mdimo admssivel (15% & espesura & foha), paar 0 cone,

— VAN 0 SuperVElr G dred ¢ recificr X6 Bminas)

Vakres masdnce adnsshe s

Espessuras Méximo de Espessuras Miximo de
folha (mm) | reberbe (mm) folha (mm) lrebarba (mm)
014 0,020 0 26 0 036
0,15 0,021 0,27 0,038
016 0022 028 0039
017 0,024 0.29 0,041
018 0,025 03 0,042
019 Q027 031 0O O 3
O 2 [4) Uﬁ 0. 32 0 048
021 0,029 033 0, 048
022 0 031 O 34 0O Oas
0.23 0,032 035 0,049
O 24 0. 034 0,36 0,050
025 0,035
"3 ) Avanc lentamente COM O COrpo até se encootrar
< vakor maE Ao
Regstr esse valor N0 Corpo, dentificando o ponto de
medcio. Volae 3 repetir /o oulro exiremo 39 corpo
| IMW Madere Carpos Mgy
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Anexo F: Tipos de paragens

Paragens niio
programadas

Linha 6

Manutencgdo programada

Envernizar preles/ tiras IGT

Formagdo Programada

Ensaios

Setup

Avaria Mecanica

Paragens frequentes

Avaria Elétrica

Mudanca de balote

Limpeza adicional de bateria

Mudanca adicional de cauchu

Limpeza de transporte/cauchu/cilindre

Limpeza de fim de semana/fim do dia

PI | - Defeito Fotolito

P12 - Espera/ Problemas de Transportes

Paragens diversas

P13 - Falta de Transportes (*)

Pré Impressio

PI 4 - Problemas de acerto

PI 6 - Trabalhos Novos Que Nido Do Padric

PI 7 - Trabalhos Combinados Que Nac Dio Padrio

LT 1 - Falta de tinta (*)

LT 2 - Reformulacdo de tintas

Paragens diversas 4

LT 3 - Tinta Insuficiente (*)

Laboratério

LT 4 - Falta de carta de cdr (*)

Tintas

LT 5 - Falta de Elementos na Carta de cor (*)

LT 6 - Erro de form. e/ou pes.de tinta no Lab.

LT 7 - Tinta de retorno fora de padrac

PL1 - Falta’/Espera de Escala

Paragens diversas -
Planeamento

PL2 - Falta de Matérias Primas
PL3 - Base de dados
PL4 - Espera de Rolos de Verniz

Pl - Arranque Linha

P2 - Arranjos

P3 - Recuperagdes

P4 - Problemas Transportes Produgdo

Tempo (minutos)

P6 - Confirmacgdo/ estabilizacdo de padrio

P7 - Segunda passagem de tinta/vemniz
P8 - Folhas Caidas no Forno

P9 - Espera/Problemas Fundo de Linha
P10 - Espera/Preblemas de Predugido

P11 - Espera de decisio de Chefias

P12 - Aumento/Diminui¢do da temperatura

Paragens diversas
Produgiio

P13 - Falta de Pesscal

P14 - Paragens Seguranca
P15 - Problemas Troca (aut.) de Transportes

P16 - Problemas/Afinacdes alimentador
P17 - Folha Dupla

P18 - Folha Torta

P19 - Folha Mal Acamada

P20 - Folha Estragada
P21 - Blocking

P22 - Folhas de Provas

P23 - Riscos

P25 - Tarjas de BE

P26 - Folha Perdida’‘Encravamento Grave

Paragens diversas 4
Qualidade

Q! - Queimar Folha
Q2 - Escolha em Linha
Q4 - Auditorias

Q5 - Acamar/Desamassar Folha
Q6 - Espera/Problemas Qualidade

M1 - Espera Matérias primas

Paragens diversas

M2 - Queda de Balotes

Movimentagiio

M3 - Falta’Espera de Condutor Empilhador
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Anexo G: Setup de escorrimento - Etapa Preliminar — Operacgoes
executadas pelo Fundo de Linha

Operador Tarefas Tempo
Fundo de Linha + Retirar Rolo da Envernizadora 00:05:00
Envernizador
Fundo de Linha Retirar Veio do Rolo 00:03:00
Fundo de Linha Preparar material de limpeza 00:02:00
Fundo de Linha Tirar e Lavar rede + espatula 00:04:00
Fundo de Linha + Depositar verniz para dentro da cuba 00:02:00
Envernizador
Fundo de Linha Lavar caldeiro 00:10:00
Fundo de Linha Colocar Caldeiro Lavado 00:01:00
Fundo de Linha Colocar veio no rolo que vai entrar 00:03:00
Fundo de Linha + Colocar Rolo na Envernizadora 00:05:00
Envernizadora

Arrumar desperdicios e produtos 00:03:00

Fundo de Linha

contaminados

Total

00:38:00
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Anexo H: Setup de escorrimento - Etapa 1 — Operagoes internas e
externas executadas pelo Fundo de Linha

Operador Tarefas Tempo Interna | Externa
Fundo fje Linha + Retirar Rolo da Envernizadora 00:05:00
Envernizador X
Fundo de Linha | Retirar Veio do Rolo 00:03:00 X
Fundo de Linha | Preparar material de limpeza 00:02:00 X
Fundo de Linha | Tirar e Lavar rede + espatula 00:04:00 |x
Fundo f:le Linha + | Depositar verniz para dentro da 00:02:00
Envernizador cuba X
Fundo de Linha | Lavar caldeiro 00:10:00 X
Fundo de Linha | Colocar Caldeiro Lavado 00:01:00 X
Fundo de Linha | Colocar veio no rolo que vai entrar 00:03:00 X
Fundo fje Linha + Colocar Rolo na Envernizadora 00:05:00
Envernizadora X

. Arruma'r desperdicios e produtos 00:03:00
Fundo de Linha | contaminados X

Total 00:38:00

Anexo I: Setup de escorrimento - Etapa 2 — Tarefas executadas
pelo Fundo de Linha

Operador Tarefas Tempo Interna | Externa
Preparar Material de .
Fundo de Linha Limpeza 00:05:00 X
Colocar veio extra no
:01:
Fundo de Linha Préximo Rolo 00:01:30 X
E.nvernlzador + Fundo de Retlrar.RoIo da 00:02:00
Linha Envernizadora X
E.nvernlzador + Fundo de Lavar Faca 00:04-00
Lina X
E -
.nvermzador +Fundo de Lavar Caleira Inferior 00:02:00
Linha X
. Co!oFar Temperatura p/ 00:10-00
Envernizador préxima Ordem X
E.nvernlzador + Fundo de | Depositar verniz p/ dentro 00:05:00
Linha da Cuba
Envernizador Colocar Caleiro extra 00:08:00
Envernizador + Fundo de | Colocar Rolo na
Linha Envernizadora 00:05:00 | x
Lavar espdtula, rede e
Fundo de Linha caldeiro da ordem anterior | 00:14:00 X
Arrumar desperdicios e
Fundo de Linha contaminados 00:03:00 X
Total 00:36:00 | 00:23:30

62




Anexo J: Setup de lavagem completa - Etapa Preliminar —
Operacoes executadas pelo Envernizador

Operador Tarefa Tempo

Envernizador Parar Maquina 00:01:00

Envernizador + Fundo

de Linha Retirar Rolo da Envernizadora 00:05:00

Envernizador Lavar Faca 00:03:00

Envernizador Lavar Caleira Inferior 00:04:00

Envernizador Abrir Faca 00:04:00

Envernizador + Fundo Depositar verniz que resta no caldeiro no

de Linha bidao 00:02:00

Envernizador Lava mangueira que puxa verniz do caldeiro 00:01:30

Envernizador Ativa mdaquina para puxar diluente 00:10:00

Envernizador Parar Maquina 00:01:00
Colocar cartao no tapete antes da

Envernizador envernizadora 00:01:00

Envernizador + Fundo

de Linha Retirar caleira - pe¢a n27 00:04:30

Envernizador + Fundo

de Linha Retirar 12 rolo distribuidor de verniz 00:04:00

Envernizador + Fundo

de Linha Retirar caleira - pecan?26 00:05:00

Envernizador + Fundo

de Linha Limpar tubo distribuidor - peca n25 00:05:00

Envernizador + Fundo

de Linha Limpar pecan?26 00:04:30

Envernizador + Fundo

de Linha Montar peca n26 00:05:00

Envernizador + Fundo

de Linha Limpar 12 Rolo distribuidor de verniz 00:04:00

Envernizador + Fundo

de Linha Colocar 12 Rolo Distribuidor de Verniz 00:04:30

Envernizador + Fundo

de Linha Montar pecan?7 00:04:30

Envernizador Depositar verniz no caldeiro 00:01:30

Envernizador Colocar maquina a puxar verniz 00:05:00

Envernizador Esquadrias 00:05:00

Envernizador Maquina a andar 00:01:00
Total 1:26:00
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Anexo K: Setup de lavagem completa - Etapa Preliminar —
Operacgoes executadas pelo Fundo de Linha

Operador Tarefa Tempo

Fundo de Linha +

Envernizador Retirar Rolo da Envernizadora 00:05:00

Fundo de Linha Prepara Material de Limpeza (panos e latas) 00:02:30

Fundo de Linha Auxilia Envernizador 00:03:00

Fundo de Linha Auxilia Envernizador 00:04:00

Fundo de Linha +

Envernizador Depositar verniz que resta no caldeiro no bidao 00:02:00

Fundo de Linha Leva biddo para zona de retorno e traz novo bidao 00:01:30

Fundo de Linha Prepara lata com diluente 00:00:45

Fundo de Linha Comeca a lavar caldeiro + rede + espatula 00:10:00

Fundo de Linha +

Envernizador Retirar caleira - pe¢a n27 00:04:30

Fundo de Linha +

Envernizador Retirar 12 rolo distribuidor de verniz 00:04:00

Fundo de Linha +

Envernizador Retirar caleira - pecan?26 00:05:00

Fundo de Linha +

Envernizador Limpar tubo distribuidor - peca n25 00:05:00

Fundo de Linha +

Envernizador Limpar pegan? 6 00:04:30

Fundo de Linha +

Envernizador Montar pega n26 00:05:00

Fundo de Linha +

Envernizador Limpar 12 Rolo distribuidor de verniz 00:04:00

Fundo de Linha +

Envernizador Colocar 12 Rolo Distribuidor de Verniz 00:04:30

Fundo de Linha +

Envernizador Montar pega n? 7 00:04:30

Fundo de Linha Coloca caldeiro lavado 00:00:30

Fundo de Linha Depositar verniz na faca e caleira inferior 00:01:30

Fundo de Linha Arrumar desperdicio e produtos contaminados 00:04:00
Total 1:15:45
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Anexo L: Setup de lavagem completa - Etapa 1 — Operagoes
internas e externas executadas pelo Envernizador

Operador Tarefa Tempo Interna | Externa

Envernizador Parar Maquina 00:01:00 | x

Envernizador + Fundo

de Linha Retirar Rolo da Envernizadora 00:05:00 | x

Envernizador Lavar Faca 00:03:00 | x

Envernizador Lavar Caleira Inferior 00:04:00 | x

Envernizador Abrir Faca 00:04:00 | x

Envernizador + Fundo Depositar verniz que resta no

de Linha caldeiro no bidao 00:02:00 | x
Lava mangueira que puxa verniz do

Envernizador caldeiro 00:01:30 | x

Envernizador Ativa mdaquina para puxar diluente 00:10:00 | x

Envernizador Parar Maquina 00:01:00 | x
Colocar cartdao no tapete antes da

Envernizador envernizadora 00:01:00 | x

Envernizador + Fundo

de Linha Retirar caleira - pe¢a n27 00:04:30 | x

Envernizador + Fundo

de Linha Retirar 12 rolo distribuidor de verniz | 00:04:00 | x

Envernizador + Fundo

de Linha Retirar caleira - pecan?26 00:05:00 | x

Envernizador + Fundo

de Linha Limpar tubo distribuidor - peca n25 00:05:00 | x

Envernizador + Fundo

de Linha Limpar pecan?26 00:04:30 | x

Envernizador + Fundo

de Linha Montar peca n26 00:05:00 | x

Envernizador + Fundo

de Linha Limpar 12 Rolo distribuidor de verniz | 00:04:00 | x

Envernizador + Fundo Colocar 12 Rolo Distribuidor de

de Linha Verniz 00:04:30 | x

Envernizador + Fundo

de Linha Montar peca n? 7 00:04:30 | x

Envernizador Depositar verniz no caldeiro 00:01:30 X

Envernizador Colocar maquina a puxar verniz 00:05:00 | x

Envernizador Esquadrias 00:05:00 | x

Envernizador Maquina a andar 00:01:00
Total 1:26:00
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Anexo M: Setup de lavagem completa - Etapa 1 — Operagoes
internas e externas executadas pelo Fundo de Linha

Operador Tarefa Tempo Interna | Externa
Fundo de Linha +
Envernizador Retirar Rolo da Envernizadora 00:05:00 | x
Prepara Material de Limpeza (panos
Fundo de Linha e latas) 00:02:30 X
Fundo de Linha Auxilia Envernizador 00:03:00 | x
Fundo de Linha Auxilia Envernizador 00:04:00 | x
Fundo de Linha + Depositar verniz que resta no
Envernizador caldeiro no bidao 00:02:00 | x
Leva bidao para zona de retorno e
Fundo de Linha traz novo bidao 00:01:30 X
Fundo de Linha Prepara lata com diluente 00:00:45 X
Comeca a lavar caldeiro + rede +
Fundo de Linha espatula 00:10:00 | x
Fundo de Linha +
Envernizador Retirar caleira - pe¢a n27 00:04:30 | x
Fundo de Linha +
Envernizador Retirar 12 rolo distribuidor de verniz | 00:04:00 | x
Fundo de Linha +
Envernizador Retirar caleira - pecan?26 00:05:00 | x
Fundo de Linha +
Envernizador Limpar tubo distribuidor - peca n?5 | 00:05:00 | x
Fundo de Linha +
Envernizador Limpar pegan? 6 00:04:30 | x
Fundo de Linha +
Envernizador Montar pega n26 00:05:00 | x
Fundo de Linha + Limpar 12 Rolo distribuidor de
Envernizador verniz 00:04:00 | x
Fundo de Linha + Colocar 12 Rolo Distribuidor de
Envernizador Verniz 00:04:30 | x
Fundo de Linha +
Envernizador Montar pega n? 7 00:04:30 | x
Fundo de Linha Coloca caldeiro lavado 00:00:30 | x
Depositar verniz na faca e caleira
Fundo de Linha inferior 00:01:30 | x
Arrumar desperdicio e produtos
Fundo de Linha contaminados 00:04:00 X
Total 1:15:45
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Anexo N: Setup de lavagem completa - Etapa 2 — Tarefas
executadas pelo Envernizador

Operador | Tarefa Tempo Int Ext
Env Trazer préximo bidao ou latas de verniz 00:02:30 X
Env Realizar agitacdo do verniz que vai entrar 00:05:00 X
Env Parar Maquina 00:01:00 | x
Env + Fl | Retirar Rolo Da Envernizadora 00:05:00 | x
Colocar cartdao no transportador antes da
Env envernizadora 00:02:30 | x
Env Retirar Peca n27 e levar para a banheira 00:01:45 | x
Env + Fl | Retirar 12 Rolo Distribuidor de Verniz 00:01:15 | x
Env + Fl | Lavar o 12 Rolo Distribuidor de Verniz 00:01:35 | x
Retirar Caleira e levar para banheira - pega
Env+Fl |n% 00:04:00 | x
Retirar caleira grande e levar para banheira -
Env+Fl |pecan28 00:00:55 | x
Env + Fl | Montar Caleira grande - pega n2 8 extra 00:00:50 | x
Env+Fl | Montar Peca n%6 00:03:30 | x
Env + Fl | Colocar 12 Rolo Distribuidor de Verniz 00:01:20 | x
Env+ Fl | Montar pega N2 7 Extra 00:01:35 | x
Env + Fl | Depositar verniz no caldeiro Extra 00:02:00 | x
Env Colocar maquina a puxar Verniz 00:05:00 | x
Env Fazer esquadrias 00:05:00 | x
Env Maquina a andar e realizar acertos 00:01:30 | x
Env Ajuda a lavar pecgas na banheira 00:15:00 X
Total 0:38:45|0:22:30
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Anexo O: Setup de lavagem completa - Etapa 2 — Tarefas
executadas pelo Fundo de Linha

Operador | Tarefa Tempo Int Ext
Prepara todo o material de limpeza (panos,
FL diluente, latas) 00:02:30 X
FL Colocar diluente na banheira de limpeza 00:02:00 X
Env + Fl Retirar Rolo Da Envernizadora 00:05:00 | x
FL Lava Faca 00:02:00 | x
FL Retira Caleira Interior 00:01:30 | x
Env + Fl Retirar 12 Rolo Distribuidor de Verniz 00:01:15 | x
Env + Fl Lavar o 12 Rolo Distribuidor de Verniz 00:01:35 | x
Retirar Caleira e levar para banheira - peca
Env + Fl n%6 00:04:00 | x
Retirar caleira grande e levar para banheira
Env + Fl - peca n98 00:00:55 | x
Env + Fl Montar Caleira grande - peca n? 8 extra 00:00:50 | x
Env + Fl Montar Peca n26 00:03:30 | x
Env + Fl Colocar 12 Rolo Distribuidor de Verniz 00:01:20 | x
Env + Fl Montar peca N2 7 Extra 00:01:35 | x
Fl Depositar verniz na faca e caleira inferior 00:02:00 | x
Comecar a lavar pecas na banheira
(caldeiro, redem espatula, caleira inferior,
FL peca n? 7 e peca n26) 00:05:00 X
A lavar pecas na banheira (caldeiro, redem
espatula, caleira inferior, peca n2 7 e peca
FL nee6) 00:05:00 X
A lavar pecas na banheira (caldeiro, redem
espatula, caleira inferior, peca n2 7 e peca
FL nee6) 00:01:30 X
Arruma desperdicios e produtos
FL contaminados 00:04:00 X
0:37:00| 0:08:30
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