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Reestruturacao de uma empresa de componentes plasticos aplicando a filosofia Lean

RESUMO

A presente dissertacao do Mestrado em Engenharia Industrial do ramo de Gestao Industrial, cujo
titulo & “Reestruturacdo de uma empresa de componentes plasticos aplicando a filosofia Lean”, descreve
um projeto realizado em ambiente empresarial na empresa Injex- Pinheiro de Lacerda, Lda. O objetivo
deste projeto foi reconfigurar o sistema produtivo da empresa, atendendo aos principios de Lean
Production e Lean Office para mitigar os desperdicios existentes e melhorar a performance empresarial.
Para concretizar este objetivo recorreu-se a metodologia de investigacdo Action-Research. O ponto de
partida consistiu numa revisao bibliografica sobre Lean (origem, principios e ferramentas). Seguiu-se
uma caracterizacdo da empresa (a sua histdria, ramo de atuacao e processo de fabrico). Ulteriormente,
uma descricdo e analise critica da situacao atual da empresa com base nas observacdes ao processo
produtivo, na formacdo de um grupo de melhoria continua e na analise SWOT, identificando os
desperdicios. Alocaram-se as diferentes fraquezas aos departamentos correspondentes (producéo,
logistica, qualidade e recursos humanos) e ao escritorio. Posteriormente, foram apresentadas propostas
de melhoria para colmatar estes problemas.

No que concerne aos resultados destacam-se a nivel quantitativo, a diminuicao do niimero de
rejeicdes repercutindo-se numa diminuicdo dos custos de rejeicdo em 1.959,61€ e a incorporacao de
um novo sistema de reciclagem imediata, em que, em apenas 18 ordens de fabrico, além da poupanca
de material, se observa uma poupanca monetaria de 703,41€. A nivel qualitativo, recorrendo as
ferramentas Lean, melhoraram-se os sistemas de gestao visual (5S, quadros sombra), normalizaram-se

processos, reduziram-se desperdicios e melhorou-se a fluidez dos processos.

PaLAVRAS-Chave

Desperdicios, Lean Production, Lean Office, Melhoria Continua



Restructuring of a plastic components company applying the Lean philosophy

ABSTRACT

This Master's thesis in Industrial Engineering, in the field of Industrial Management, whose title
is "Restructuring of a plastic components company applying the Lean philosophy", describes a project in
a business environment at the company Injex-Pinheiro de Lacerda, Lda. The objective of this project was
to reconfigure the company's production system, invoked the principles of Lean Production and Lean
Office to mitigate the existing waste and improve the business performance. To achieve this goal, the
Action-Research research methodology was used. The starting point consisted of a literature review on
Lean philosophy (origin, principles and tools). This was followed by a brief description of the company (its
history, field of action and manufacturing process). Subsequently, a description and critical analysis of
the current situation of the company where, from the observations of the production process, the
constitution of a continuous improvement group and the SWOT analysis, waste was identified. The
different weaknesses to be solved were allocated to the corresponding departments (production, logistics,
quality and human resources) and to the office, and subsequently proposals for improvement were
presented and selected to mitigate these problems.

Regarding the results, the quantitative ones stand out, the decrease in the number of rejections,
leading to a decrease in rejection costs in 1.959,61€. And the incorporation of a new immediate recycling
system, where, in just 18 manufacturing orders , in addition to material savings, there is a monetary
saving of 703,41€. At a qualitative level, using Lean tools, visual management systems were improved
(5S, shadow boards), processes were standardized, waste was reduced and the fluidity of processes was

improved.

KEYWORDS

Wastes, Lean Production, Lean Office, Continuous Improvement
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1. INTRODUCAO

No ambito do Mestrado em Engenharia Industrial, ramo de Gestao Industrial, foi desenvolvido o
presente relatorio que descreve o projeto de dissertacao realizado na empresa Injex- Pinheiro de Lacerda,
Lda. Este capitulo é constituido pelo enquadramento da dissertacdo, pelos objetivos definidos, pela

metodologia de investigacao utilizada e, por ultimo, pela estrutura seguida ao longo do relatorio.

1.1 Enquadramento

A situacdo pandémica que se vive, veio demonstrar, mais uma vez, a fragilidade de muitas das
empresas. Por esse motivo, ajudar as mesmas com pequenas alteracbes que se repercutem em
aumentos de produtividade e reducdo de custos, pode ser significativo para a sua melhoria ou até
mesmo para permanecerem no mercado. Além disso, o aumento continuo da competitividade, no
mercado global, pressiona as empresas a melhorarem o desempenho dos seus sistemas de producao,
para se conseguirem afirmar no mesmo, exigindo o desenvolvimento e a implementacédo de sistemas e
métodos eficazes capazes de promover a melhoria da performance empresarial (Araujo et al., 2017). O
sistema Lean pode ser definido como a interpretacdo ocidental da filosofia de producao Japonesa
“Toyota Production System (TPS)” e foi desenvolvido por Eiji Toyoda e Taichi Ohno (Nogueira, 2019),
assente na melhoria continua e na otimizacao dos recursos (Pinto, 2014). E a filosofia “fazer mais (e
melhor) com menos”, menos tempo/espaco/esforco humano/materiais, dando aos clientes o que eles
desejam (Dennis, 2017). A prova disso é que o Lean tem vindo a aprimorar os processos industriais,
procurando por meio de melhorias inteligentes, eliminar os desperdicios (Womack & Jones, 2010) de
forma a, simultaneamente, conseguir reduzir os custos e aumentar qualidade, dando resposta a procura
crescente e diversificada do mercado global (Gonzalez-Rivas & Larsson, 2010). Para eliminar os
desperdicios, nao so no sistema produtivo, mas também de todo o cluster de informacdes que o suporta,
surgiu o Lean Office. Este conceito objetiva a eliminacdo dos desperdicios nos processos administrativos
da instituicdo, procurando melhorar o fluxo das operacdes desenvolvidas (Alves, 2015). Posto isto,
pretende-se proceder a realizacao de um projeto de reestruturacdo de uma empresa aplicando Lean e
as suas ferramentas, dado que, sera aplicado ndo so Lean Production, mas também Lean Office.

Tendo em conta que este projeto de dissertacao é desenvolvido numa empresa de injecao de
componentes plasticos, é relevante conhecer a origem histérica da industria portuguesa de moldes. A
sua origem remonta a 1945, em que, a partir da industria do vidro, com a experiéncia e o saber-fazer

de moldes para vidro, se comecam a fabricar moldes para plastico, com a introducéo de tecnologia



estrangeira. Foi entdo que, em 1955, se deu inicio a exportacdo dos primeiros moldes para a Gra-
Bretanha, que desde entdo continuou a crescer (Resende, 2011). Dado que existem varios tipos de
desperdicio em toda a cadeia de valor, em todos os setores industriais, a injecao ndo é excecao, estes
nao representam uma mais-valia do produto ou da empresa, pois os clientes nao pagam pelos mesmos.
Assim, no presente projeto irei dar continuidade a jornada Learn da empresa “Injex -Pinheiro De Lacerda,
Lda", de injecdo de componentes plasticos, que iniciou a implementacao da filosofia Lean com o objetivo

de ser mais eficiente.

1.2 Objetivos

O principal objetivo desta dissertacao consiste em apoiar a empresa na organizacao e
reestruturacao dos seus diversos sistemas produtivos pela aplicacdo dos principios, conceitos e
ferramentas, Lean Productione Lean Office. Apos a realizacao de um diagndstico inicial e de uma analise
aos sistemas existentes, posteriormente, serao sugeridas propostas de melhoria e, sempre que possivel,
a sua implementacao.

Para tal alcancar o objetivo genérico, parte-se de objetivos mais especificos, tais como:
= |dentificar e eliminar desperdicios;
= Melhorar a fluidez do processo;
= Analisar os fluxos/movimentos;
= Aplicar 5S e gestao visual;
= Diminuir tempos de sefup (SMED);
= Rever procedimentos e promover a sua normalizacao (Standard Work),
= Analisar e melhorar o desempenho (OEE);
= Solucionar problemas (5W2H);
Desta forma, pretende-se:
= Aumentar a produtividade;
= Aumentar a utilizacao dos equipamentos;
= Reduzir custos;
= Melhorar os sistemas de gestao visual;
= Aumentar o numero de processos informatizados.

Com o estabelecimento destes objetivos espera-se alcancar uma diminuicao dos desperdicios

existentes, bem como, promover a melhoria continua.



1.3 Metodologia de Investigacao

Apesar do processo de investigacdo nem sempre ser linear, existem fatores que marcam a
diferenca na mesma, como € o caso do investigador. Mais concretamente, a sua filosofia de acéo e a
sua forma de execucao impactam o seu rumo e os resultados, dada a influéncia destas carateristicas
na tomada de decisao no decorrer do processo. A abordagem de investigacao depende do problema em
causa, sendo indutiva, quando sao recolhidos e analisados dados e desenvolvidas teorias explicativas
para 0s mesmos e, dedutiva, quando implementadas melhorias na organizacao e analisado o seu
impacto. Para a recolha de dados recorrer-se-a aos métodos qualitativos e o horizonte temporal da
investigacao é transversal, pois esta limitado ao tempo disponivel para a realizacao da dissertacao (Kock
et al., 1997).

Com o intuito de alcancar os objetivos pretendidos, a metodologia Investigacao-Acao (Action-
Research) é considerada a mais indicada para a elaboracao do projeto de dissertacéo, por ser descrita
por Santos et al. (2013) como uma familia de metodologias de investigacdo que englobam,
simultaneamente, a acdo (ou mudanca) e a investigacao (ou compreensao). Para além disso, funciona
por meio de um processo ciclico, que vai alternando entre acao e reflexao critica. Posto isto, nos ciclos
subsequentes sdo aperfeicoados continuamente, os métodos, os dados e a interpretacao formada com
base na experiéncia obtida no ciclo anterior (Santos et al., 2013).

Esta abordagem possibilita a intervencao na entidade alvo de investigacdo e a analise de
resultados. Desta forma, proporciona uma aproximacado aberta ao campo de investigacao, permitindo
colecionar informacoes que, por sua vez, nao podem ser predefinidas, presenteando o investigador com
a participacao ativa em qualquer alteracéo num sistema. A Figura 1 exibe a espiral de investigacdo-acéo
composta pelas cinco fases seguidas neste projeto:

12 Fase - Analisar criticamente a situacado atual da empresa com o objetivo de identificar
possiveis problemas que possam ser resolvidos. Para isso, analisam-se e recolhem-se informacdes
(sobre fluxos, processos, produtos, trabalhadores) partindo da documentacdo da organizacdo e
recolhendo dados inexistentes, apurando as causas-raizes.

22 Fase - Planeamento da acdo: apos identificados os problemas existentes, é elaborado o
plano de acdes, em que se expdem propostas de melhoria com potencial para os solucionar, recorrendo
a utilizacdo das ferramentas Lean. Nesta fase, com o envolvimento das partes interessadas, ficam

definidas quais as ferramentas a colocar em pratica e quais os materiais necessarios.



32Fase- Execucdo da acao: consiste na implementacdo das acdes planeadas na fase anterior,
recorrendo as varias ferramentas Lean (5S, Gestao Visual, Standard Work:), atuando sobre os problemas
diagnosticados.

42Fase- Avaliacao: esta etapa inclui a avaliacao e a discussao dos resultados, permitindo a
execucdo de uma andlise comparativa entre o estado inicial e o estado atual resultante das
restruturacoes realizadas. Desta forma, é possivel perceber se os objetivos foram cumpridos, se ha
melhorias significativas.

52 Fase- Aprendizagem especifica: ja nesta fase, retiram-se as conclusdes sobre os resultados
alcancados, verificando se estdo em conformidade com as expetativas. Posto isto, sdo sugeridas
propostas de melhoria para os trabalhos futuros, realcando o principio da melhoria continua.

E de salientar que, este ciclo de “Investigacdo-Acdo” repete-se continuamente até que o

problema seja resolvido.

Contexto 2

e objetivo

Figura 1- Espiral da Metodologia Investigacao-Acao
(Fonte: Saunders, Lewis, & Thornhill (2009))

1.4 Estrutura da dissertacao

A dissertacao encontra-se dividida em 10 capitulos. O primeiro capitulo diz respeito a introducao,
no qual se apresenta o enquadramento, os objetivos, a metodologia de investigacdo utilizada e a
estrutura da dissertacdo. O segundo capitulo incorpora um enquadramento tedrico aludindo conceitos

gue estdo na base do tema desta dissertacdo (origem, pensamentos, ferramentas, etc.). No capitulo 3



encontra-se descrita a analise da situacao inicial da empresa antes da intervencao englobando uma
apresentacdo da empresa na qual decorreu o projeto e a atuacao inicial. Os capitulos 4, 5, 6, 7 e 8
apresentam a mesma estrutura, o capitulo indica o departamento da atuacao (producao, logistica,
qualidade, recursos humanos (RH) ou escritorio) e o subcapitulo expde as fraquezas encontradas e as
respetivas propostas de melhoria.

Por fim, no capitulo 9 surge a analise e discussao de resultados, sendo as conclusdes deste

projeto, bem como, as sugestdes para trabalhos futuros apresentadas no capitulo 10.



2. REVISAO DE LITERATURA

O presente capitulo concentra os temas base para a elaboracdo da dissertacdo. Portanto,
inicialmente, é dada a conhecer a filosofia Lean e a sua origem, e, por isso, & abordado o 7oyota
Production System (TPS), bem como, o Lean Thinking. Em seguida, sdo expostos, nao s6 os seus

principios e desperdicios, mas também algumas das suas ferramentas.

2.1 Leane asua origem

As primeiras contribuicdes relevantes para o Lean localizam-se em duas coordenadas distintas
no mapa, as americanas e as japonesas. A Figura 2 exibe um friso cronologico sintetizando os
acontecimentos que marcaram a histdria da filosofia Lean, os principais nomes que contribuiram para

0 seu desenvolvimento e algumas das suas ferramentas de suporte.

1850 5 .
—— Eli Whitney f Whiney
Interchaangeable Parts

Americ
Civil Wa Drawing Conventions
— Tolerances
Modern Machine Tool Development
— Frederick Taylor
Standardized Work

Time Study & Work Standards
/ Worker/Management Dichotomy

: Frank Gilbreth
1900 Process Charts
Motion Study

Great Wart e
— N
S Henry Ford
= Assembly Lines
Flow Lines
— Manufacturing Strategy
i I— «4—— Edwards Deming, Juran
SPC

TOoM

Eiji Toyoda, Taichi Ono
Toyota Production System
Just-In-Time
Stockless Production
World Class Manufacturing

THE 'll)‘?':

— Lean Manufacturinyld

2000

Figura 2- Evolucao histérica Lean Manufacturing
(Fonte: Dave, 2020,p.1598)

Como ¢ possivel observar no friso, na América, surgem nomes como Eli Whitney, Frederic
Taylor, Frank Gilbreth e Henry Ford. Eli Withney contribuiu com a primeira etapa do desenvolvimento da
producao magra e do JIT, com a melhoria do conceito de pecas intercambiaveis que, por serem

permutadas facilmente, possibilitam o aumento do volume e da velocidade de producéo. Frederic Taylor,

10



por via da analise individual dos trabalhadores e dos seus métodos de trabalho, desenvolveu o estudo
do tempo (visando a reducao do tempo do processo) e o Standard Work. |deias essas revolucionarias
por interligarem a ciéncia e a gestdo objetivando a melhoria da eficiéncia econdémica, designadas como
Taylorismo (Dave, 2020).

Outro elemento marcante é Frank Gilbreth com o estudo do movimento (procurando reduzir o
movimento dos trabalhadores com ergonomia) e do mapeamento de processos (analisando e
padronizando o fluxo, expondo os desperdicios). A sua esposa Lilian por via da psicologia estudou a
motivacao dos trabalhadores e, juntamente com Taylor e com os operadores, criou um dos principios
do Lean, a eliminacéo do desperdicio (Dave, 2020).

Por ultimo, aparece Henry Ford, fundador da Ford Motor Company, que apos a | Guerra Mundial,
conduziu o mercado a producao em massa, que marcou posicao durante 75 anos (Womack et al.,
1990). Revolucionou o setor industrial com a introducao da linha de montagem em série do afamado
disparador de vendas- Ford 7- composta por todos elementos do sistema de producédo (pessoas,
maquinas, ferramentas e produtos) focada na reducao da variabilidade dos processos de montagem
(Dave, 2020).

Relativamente a contribuicao japonesa, Shingo, Ohno, Deming, Juran e Ishikawa. Deming
(1950) e Juran (1954) ajudaram a 7oyota a progredir ao nivel da gestdo da qualidade. Deming (1950)
com o Controlo Estatistico da Qualidade e com o circulo de Deming (Planear, fazer, verificar e agir) e
Juran com o Sistema de Gestao de Sfock, capaz de reduzir o desperdicio causado pelo mesmo (Aanban).
O Engenheiro Shingo criou o0 método SMED (Single Minute Exhanged of Die- reducao dos tempos de
setup dos equipamentos) e o Sistema “Non-Stock Production”, eliminando o Stock, conseguindo o
espaco necessario e reduzindo os custos. E Ishikawa, com o Diagrama de espinha de peixe, facilitou a
identificacao das causas de um problema (Dave, 2020).

Apés a Il Guerra Mundial, os japoneses da 7oyofa perceberam que, para competir com a
industria automobilistica mundial, ndo bastava produzir um numero reduzido de modelos de maneira
eficiente e barata, mas era também necessario diversificar e inovar.

No entanto, fruto da forte crise econémica que o Japao vivenciava, a procura pos-guerra era
baixa e era inadequado minimizar o custo por unidade por meio de economias de escala. Isso levou ao
desenvolvimento dos sistemas puxados pela procura.

Por outro lado, os japoneses nao tinham capacidade para pagar as instalacdes de producao em
massa como as dos americanos, tendo por isso, orientado o seu foco para a reducédo do desperdicio e
da automacao de baixo custo. Da mesma forma, a 7oyofa nao podia se dar ao luxo de manter niveis de

stock elevados.
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Posto isto, tendo por base as técnicas desenvolvidas por Henry Ford, os japoneses
desenvolveram um sistema de producao com pequenas mudangas no processo € com recurso a
utilizacao de ferramentas simples, capaz de combinar os beneficios dos métodos tradicionais com os
do sistema de producao artesanal e os do sistema de producao em massa, evitando assim, o custo
elevado do primeiro e a rigidez do segundo (Womack et al., 1990). Ford apostou num sistema standard,
assente na eficiéncia maxima com os minimos recursos, aumentando e produtividade na producao de
automoveis, eliminando todo o tipo de desperdicios (qualquer atividade que nao acrescente valor para
o cliente) e visando a melhoria continua dos standards. Enquanto na Ford a definicao dos standards era
realizada pelos Engenheiros Industriais, na 7oyofa eram os operadores no Gemba (Clarke, 2005; Dave,
2020).

A origem da abordagem [ean remonta entdo ao receio dos americanos perderem a vantagem
competitiva na industria automével, conseguida com a producdo em massa de Henry Ford, para os
japoneses, dado que empresas como 7oyota, Nissan, Sony e Honda comecaram a destacarem-se nao
apenas no mercado japonés, mas também no europeu e norte americano.

Consequentemente, investigadores do Massachusetts Institute of Technology (MIT) e
concorrentes ocidentais recorreram a atividades de benchmarking para compreender o cerne do
sucesso japonés, dando origem ao conceito Lean Manufacturing, citado pela primeira vez no livro “ 7he
Machine That Changed the World' (Rich et al., 2006; Womack et al., 1990). Neste livio compararam e
contrastaram o sistema de producéo em massa visto nos EUA e na Europa, com o sistema de producao
Lean, no Japao, na industria automobilistica (Melton, 2005) (Tabela 1).

0 termo Lean Production foi utilizado pela primeira vez por John Krafcik, um investigador do
MIT, numa publicacdo que destacou o TPS por este usar menos de tudo na producéo comparativamente
aos sistemas de producao tradicionais. O que, por sua vez, se repercutia numa diminuicdo dos custos
associados relacionados com o esforco humano, com o investimento em ferramentas, com a ocupacao
de espaco fabril, com sfocks e com o tempo despendido (Womack et al., 1990).

Assim, o modelo organizacional Lean Production teve a sua génese, entre 1948 e 1975, na
empresa Joyota. Este foi desenvolvido por Eiji Toyoda e Taichi Ohno, e pode ser definido como a

interpretacao ocidental do TPS (Monden, 2011; Nogueira, 2019).
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Tabela 1- Comparacao dos Sistemas Produtivos
(Fonte: Elaboragéo propria. Adaptado de Melton, 2005)

Producao em Massa Producao Lean

Base Henry Ford Toyota
Pessoas- Design Profissionais pouco qualificados.  Equipas de trabalhadores multiqualificados

em todos os niveis da organizacao.

Pessoas- Trabalhadores ndo qualificados Equipas de trabalhadores multiqualificados
Producao ou semiqualificados. em todos os niveis da organizac&o.
Equipamento Maquinas caras e de uso unico. Sistemas manuais e automatizados, que

podem produzir grandes volumes com grande

variedade de produtos.

Métodos de Fazer grandes volumes de Fazer o produto que o cliente pediu.
Producao produtos padronizados.

Filosofia A gestao hierarquica assume a Niveis apropriados de empoderamento,
Organizacional responsabilidade. atribuindo responsabilidades aos operadores.
Filosofia Visa o "bom o suficiente". Visa a Perfeicao.

2.2 CasaTPS

Como mencionado anteriormente, o TPS vai mais além, ¢ mais do que um conjunto de técnicas
e solucdes focadas na melhoria, € um sistema com base numa estrutura.

Para apresentar de forma simplificadaC o TPS, o ex-diretor da 7oyota, Fujio Cho, desenhou um
edificio, mais conhecido como a “Casa TPS” (Figura 3). A escolha deste tipo de edificio € justificada pelo
seu simbolismo estrutural e organizado intrinseco numa casa. Neste sistema, tal como numa casa, a
estrutura depende da base, dos alicerces e do telhado e, quando algum destes elementos néo é forte o
suficiente, a casa ndo consegue resistir e manter-se erguida (Liker, 2004).

Nesta, € notorio que, apesar da casa ter varias divises, todas tém as suas funcdes bem
evidenciadas e estdo profundamente conectadas.

Deste modo, facilmente é percetivel que a casa apresenta trés divisorias:

= (O telhado, no qual se encontram os objetivos do TPS;
= Qs alicerces (pilares), que sustentam os objetivos;

= A base, que suporta todo o sistema.

13



Para que seja possivel uma eliminacdo absoluta dos desperdicios, ¢ um requisito a
implementacao correta dos dois pilares que sustentam o sistema TPS, Jidoka (automacao) e Just-in-

time (JIT) (Rodrigues, 2017).

Casa TPS

Cliente
Minimizagao do Custe, Maximizacdo da Qualldade, Minimzacdo do Lead Time,
Maximizacdo da Seguranca, Maximizacao da Motlvacao dos Colaboradores
- Envolvimento e valorizacdo dos

Just-ln-Time C?'a‘:)‘;';’zms _ Jidoka
-Tra em equipa S
= iyt
- Equipas de trabalho flexiveis Qually atthe-

- Producao Pull source” _
- Fluxo continuo = "(_?nfeﬁoim‘—stop”
- Cumprimento do Envolvimento - Al ez iz

Tait time causas raiz

- WIP otimizado - Minimizar

- Redugio do setup variabilidade
- Gestdo Visual - Respostarapidaa
- Reducdo sistematica de desperdicios nao-conformidades
(Melhoria Continua)

- Slandardized Work
Standardizacao - Hejurka
- Procedimentos standard de gestao de espagos

- Consisténcia aperacional dos equipamentos - Alinhamento  permanente com
Estabilidade - Organizacio e arrumacao dos espagos objetivos
- “Fazer bem a primeira” - Propasito e missao disseminadas.
na empresa

Figura 3- Casa TPS
(Fonte: Elaboragéo propria. Adaptado de Liker,2004)

2.2.1 Jidoka

Foi no inicio dos anos 1900 que, Sakichi Toyoda, pela primeira vez na historia, desenvolveu um
tear a vapor automatico, capaz de detetar um fio quebrado e, consequentemente, parar a producao
automaticamente, evitando produtos defeituosos. Depois disso, o operador do tear tinha de consertar o
problema e reiniciar o processo de producao (Ghinato, 2007).

Ohno apds integrar a 7Toyota Motor Company, objetivava aumentar a eficiéncia na linha de
producao e, para isso, tinha duas hipoteses: aumentar a quantidade produzida ou reduzir o nimero de
trabalhadores. Dadas as carateristicas do mercado chinés da época, s6 fazia sentido a diminuicdo do
numero de trabalhadores. Tendo em vista o incremento da eficiéncia, Ohno reorganizou o /ayout das
maquinas, de maneira que um trabalhador conseguisse operar em 3 ou 4 maquinas ao longo do ciclo
de fabricacdo. A implementacdo desta técnica sé foi possivel apos Ohno perceber que as maquinas

tinham de estar preparadas para detetar e paralisar com a existéncia de anomalias no processamento,
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tal como acontecia nos teares. Assim, derivado das ideias de Sakichi Toyoda, Ohno batizou o conceito
como Jidoka (Ohno, 1997).

Jidoka é a atribuicdao as maquinas da capacidade de julgamento auténomo, capacitando-as para
detetar o problema na origem, recorrendo a um mecanismo de alerta para a existéncia de condicdes
anormais de producéo (por exemplo, produtos nao conformes, falta de pecas...), travando e impedindo
a continuacdo da mesma. Posteriormente, é emitido um aviso ao operario, recorrendo a gestao visual,
diminuindo a probabilidade de erro por parte do trabalhador (Suzaki, 1987).

Este pilar do TPS também é aplicavel as operacdes manuais, permitindo que os operadores
autonomamente parem a producdo quando existir alguma anormalidade, solucionem o problema-
automacao, mas com o toque humano. Assim, os defeitos sao identificados e sdao tomadas medidas e
acoes corretivas para evitar que se repitam, de forma a evitar a reincidéncia (Ghinato, 1995; Shingo,

1996)(Figura 4).

A linha de Um problema
producio é desvia do fluxo
parada normal da
' producao.
vielhoria
As melhorias s&o Diaria A magquina
incorporadas no fluxo de deteta o
producao normal (evitando problema e
a reincidéncia). comunica-o.
A causa do
problema é
removida.

Figura 4- Conceito do Jidoka
(Fonte: Elaboracao propria. Adaptado de Shingo, 1981)

2.2.2 Just In Time (JIT)

0 néo datado conceito japonés Just /n Time, cuja génese se encontra na ideia de Kiichiro
Toyoda, defende que num tipo de industria como a automobilistica, o ideal é ter todas as pecas ao lado

das linhas de producdo no momento exato da sua utilizacdo. Surge entdo a definicdo precisa e clara do
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JIT, que interliga trés condicionantes (a producdo, o tempo e a quantidade). Esta &€ uma técnica de
gestdo que estabelece o principio de que o fornecedor satisfaca o pedido do seu cliente produzindo
exatamente o produto certo, na quantidade certa, no momento certo (Monden, 2011).

Para implementar o JIT numa empresa é preciso adotar um sistema pu/, em que qualquer
processo sO avanca quando 0 processo a jusante permitir e, € a procura do cliente que “puxa” a
producao, fazendo assim com que sejam cumpridos os condicionantes do pilar (Pinto, 2014).

Segundo Holweg (2007), este sistema para além de responder rapidamente as necessidades
da procura, garante um fluxo continuo e aumenta a capacidade de producao (em resultado dos sfocks
reduzidos, da utilizacdo da mao-de-obra necessaria, da reducao de custos da producéo e, ainda, evita

guebras e paragens) (Rodrigues, 2017).

2.2.3 Total Process Management (TPM)

A gestao total do processo procura a eliminacao constante de todas as formas de desperdicio
existentes em qualquer area da empresa, quer seja produtiva ou administrativa.

0 novo TPM assenta em cinco pilares (Pinto, 2014):

1. Eliminar desperdicios (como paragens dos processos);

2. Implementar a manutencao planeada (a realizada pelos técnicos de manutencao);

3. Implementar a manutencao auténoma (a realizada pelos operadores);

4, Formar todos os colaboradores;

5. Design TPM: refletir sobre a concecao das maquinas, as melhorias nas instalacoes existentes.

O TPM assenta no principio dos cinco zeros ou simbolos de exceléncia evidenciados na Tabela 2.

Tabela 2- Descricao dos cinco zeros do TPM
(Fonte: Com base em Pinto, 2014)

Zero Reduzir os sfocks mediante a reducdo de tempos (processamento, transporte e sefup),
stocks sincronizar processos, melhorar conhecimentos, eliminar as fontes de variagdo nos processos.
Zero Desenvolver os processos de fabrico para prevenir a ocorréncia de defeitos e eliminar a

defeitos necessidade de inspecao. Ndo aceitar defeitos, nem produzir defeitos em nenhuma fase.

Desenvolver processos a prova de erro.

Zero Envolver e responsabilizar todos os colaboradores nas atividades de manutencéo do
avarias equipamento e sistemas, promovendo acdes em grupo, como a limpeza e a inspecao.

Zero Eliminar os processos burocraticos, rever fluxos de informacéo e retirar utilidade das novas
papeis tecnologias e de sistemas de informacao.
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Zero Eliminar o desperdicio de tempo recorrendo a sincronizacao do fluxo de trabalho, procurar o
tempo balanceamento de cargas e a utilizacdo de pessoas e de equipamentos flexiveis. Rever /ayouts

e localizacdes, de forma a eliminar, transportes e movimentacoes.

2.3 Lean Thinking

0O merecido reconhecimento do Lean Production, incentivou a um movimento Lean Thinking,
metaforizado como o “antidoto para o desperdicio” (Womack & Jones, 1996). Este &€ um pensamento
organizacional que visa a criacao de valor para todas as partes interessadas, enquanto reduz custos e
desperdicios, objetivando a melhoria continua da organizacao (Hines et al., 2004; Pinto, 2014).

Existem cinco principios chave na génese deste pensamento, cujo objetivo € enquadrar as
empresas no seu propdsito, mantendo apenas as fases que acrescentam valor ao produto final no ponto
de vista do cliente (Hines et al., 2011) e analisando, de forma a encontrar as oportunidades de melhoria

possiveis (Thangarajoo & Smith, 2015). De seguida, podemos ver descritos 0s cinco principios:
1. Identificar o valor (Value)

Intitulado como o “ponto de partida” do pensamento /ean consiste numa tentativa de definir de
forma precisa e consciente aquilo que o cliente interpreta como valor no produto (Figura 5).

Mostafa & Dumrak (2015) entendem como valor, uma atividade, processo ou operacao que,
em ultima instancia, entrega produtos/servicos em conformidade com as préprias especificacoes e
tendo em vista a satisfacao do cliente. Assim, o valor s6 pode ser definido pelo cliente final e representa

tudo aquilo que este esta disposto a pagar. Caso contrario, sera considerado desperdicio.

Requisitos

™

.

Produtos

Figura 5- Criar valor partindo da necessidade do cliente.
(Fonte: Elaboracao Prdpria)
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2. Identificacdo da cadeira de valor (Value Stream)

Esta etapa consiste em identificar todo o fluxo de valor de cada produto (em alguns casos, de
cada familia de produtos), filtrando os processos que contribuem para isso, desde o fornecedor até a
expedicdo do produto final. Nesta etapa sado ainda diferenciadas as atividades que realmente
acrescentam valor e as que apenas causam desperdicio.

Womack & Jones (2010) definem o fluxo de valor como o conjunto de todas as acoes especificas

necessarias para obter um produto especifico (um bem, um servico ou, uma combinacao dos dois).
3. Criacao de fluxo (F/ow)

Para tornar o processo fluido, o foco deve ser direcionado para a organizacao dos processos
definidos anteriormente, de forma a criar um fluxo continuo, eliminando os desperdicios existentes no

decorrer do processo produtivo, sem esperas e sem sfocks.
4. Sistema Puxado (Pull)

A efetivacao do sistema puxado passa pela producao de um produto apenas quando existe
encomenda por parte do cliente. Desta forma, a producao é realizada no momento certo e apenas nas
guantidades solicitadas. Assim sendo, a acumulacao de sfocks ao longo da producado e nos armazéns é

infima.

5. Perfeicao (Perfection)

A medida que as organizacbes conseguem cumprir com os quatro primeiros principios, a
melhoria continua torna-se uma rotina, cuja perfeicdo é o objetivo, focando-se na eliminacédo continua
dos desperdicios, com a procura constante pela melhoria (Aaizen).

Com o decorrer do tempo, o aprofundamento deste tema fez emergir, na literatura, mais dois
principios referentes as partes interessadas e a necessidade de inovacao continua, tal como evidenciado
na Figura 6. Dado que a preocupacao com a criacao de valor, por parte da empresa, nao deve

negligenciar os outros stakeholders ao forcar-se apenas no cliente. (Pinto, 2014).

Figura 6- Os sete principios Lean Thinking
(Fonte: Elaboracao propria)



Fruto da incessante necessidade de inovacdo constante do mercado, surge o sétimo principio-
a inovacao- assente no desenvolvimento de produtos ja existentes, criando e promovendo novos servicos

OU processos.
2.4 Principios da Gestao 7Toyota
Para Justa & Barreiros (2009) e Ohno (1997), o modelo da 7oyofa parte fundamentalmente de

4P's, Phylosophy (filosofia), Process (processo), People and partners (pessoas e parceiros) e Problem

solve (resolver problemas), tal como evidenciado na Tabela 3 (Pinto, 2014).

Tabela 3- 4P's
(Fonte: Elaboracao prépria)
4P’s Objetivos Descricao Compromissos a assumir pelo lider

Pensamento de Filosofia como e Desempenho de sucesso e crescimento da

longo prazo base. organizacao.
S
'§_ (Desafio) e Contribuicao de longo prazo para a sociedade.
@\ . . .
S e Basear as decisdes numa filosofia de longo prazo,
&
L mesmo comprometendo os resultados financeiros no

curto prazo.

Eliminacao de O processo certo e Criar processos/fluxos continuos, tornando os

desperdicio produzira os problemas evidentes.
[
m . ’ . . ~ .
e (Kaizen) resultados certos. e Usar métodos Lean para eliminacao de desperdicios.
S -
Q e Desenvolver processos de exceléncia.

e Usar tecnologia totalmente testada.

Respeita-los, Agregar valor a e Desenvolver lideres que vivam a filosofia, conhecam
2 g . .
2 desafid-los e organizacao, o trabalho e ensinem os outros.
N
g_ desenvolvimento desenvolvendo os e Desenvolver pessoas, equipas € parceiros
b~
§ (Kaizer, Trabalho seus trabalhadores excecionais que sigam a filosofia da organizacao, a
Q
§. de equipa) € parceiros. longo prazo desafiando-os e apoiando as suas
)
Q melhorias.

Aprendizagem e A resolucao continua e  Construir uma organizacdo que aprende através
go melhoria continua  dos problemas raiz da reflexdo segura e da melhoria continua.
S . . .
§ (Kaizen e Gemba)  impulsiona a e Compreender detalhadamente os processos, com
g aprendizagem base no Gemba.
)
S organizacional. e Tomar decisdes consensuais considerando todas

as opinioes.
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2.5 Valor vs Desperdicio

No Lean, desperdicio (muda em japonés) é tudo aquilo que nado é necessario para a
transformacéo do produto, devendo ser eliminado. Segundo Pinto (2014), é qualquer atividade que
guando executada nao acrescenta valor ao produto/servico, mas que incrementa os custos e o tempo
de processamento (Mostafa & Dumrak, 2015). De acordo com Pinto (2014), os desperdicios agregam
95% do tempo total de producao.

No entanto, nem todas as atividades que ndo agregam valor ao produto podem ser eliminadas.
Tal como evidenciado na Figura 7, estas atividades sdo categorizadas em trés tipos (Melton, 2005;

Mostafa & Dumrak, 2015).

J Atividades que nao

Atividades que Desperdicio

acrescentam valor Puro acrescentam valor

(tornam o produto e nao sao

valioso para o cliente). desnecessarias.
Devem ser eliminadas.

Desperdicio
Necessario

Atividades que nao acrescentam valor, mas necessarias
(indispensaveis a producdo - por exemplo, a inspecdo da

qualidade, atividades de controlo financeiro, etc.)

Figura 7- Classificacao dos tipos de atividades
(Fonte: Elaboracao Propria)

2.5.1 7 Desperdicios

De acordo com o Sistema de Producao da 7oyota (TPS), é possivel identificar sete tipos de
desperdicios inerentes a um sistema de producdo. Como evidenciado na Tabela 4, estes mudas podem

ser classificados e descritos da seguinte forma (Arunagiri & Gnanavelbabu, 2014; Pinto, 2014):
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Muda

Sobreproducao

Tempo de Espera

Transportes

Processos

Tabela 4- Descricao dos 7 Mudas
(Fonte: Elaboracéo Propria)

Descricao

e Produzir em excesso: Antes de ser necessario/em quantidades superiores a procura, a OF, a
necessidade do processo seguinte.
* Producao de grandes lotes;
* Elevado tempo de setup;
Causas * Sistema Fush,

* Compensacao dos defeitos que podem surgir;
* Manter a ocupacédo de maquinas e pessoas.
* Acumulacao de stocks excessivos;

Consequéncias  * Ocupacao e consumo desnecessario dos recursos/ materiais/energia;
* Antecipacao de compras de materiais.
* Programacéao e normalizacao do trabalho;
* Fluxo continuo (peca a peca), optando por lotes pequenos;

Solucdes * Adocéo do sistema de producao Puil

* Nivelamento e flexibilidade da producao;
* Melhorar o tempo de sefup.

e Tempo desperdicado por atrasos nos processos anteriores/ por falhas do equipamento/sistema

(materiais, equipamentos, pessoas estao parados a espera de serem processados).

* Operadores parados enquanto a maquina completa o ciclo;
* Fluxo obstruido (avarias, defeitos, acidentes, tempos de setup elevados);
* [ayoutdesadequado;
* Dessincronizacao entre fornecedores, a capacidade e a procura.

Causas

.. * Elevado Lead time e falha nos prazos de entrega;
Consequéncias ~ o
» Paragem na producao ou criacao de estrangulamento.
* Adocao de um /gyout especifico por produto;

Solugdes * Melhorar o tempo de setfup, o planeamento e a sincronizacao.
e Movimentos desnecessarios (materiais/ferramentas/pecas) de um sitio para o outro por alguma
razao (entre processos/armazenamento).
* [ayouts desadequados com sequéncia errada de processos;

* Fluxos desadequados.

Causas

* Consumo desadequado de recursos e do espaco de trabalho;
Consequéncias ¢ Aumento do tempo de producao, do WIP e da probabilidade de danificacdo dos
produtos.
* Utilizar células de fabrico;
Solucoes * Producao Fulle fluida;
* Flexibilidade operacional, dos operadores e equipamentos;
* Processamento excessivo (producdo com qualidade superior a requerida/ processos desnecessarios-

sem acréscimo de valor para o cliente).
* Processamento inadequado (devido a utilizacdo desapropriada dos equipamentos).

* Inexisténcia de procedimentos de trabalho normalizados;
Causas * Armazenamento de WIP em locais suplementares;
* Falhas de comunicacao e na formacédo dos colaboradores.
Consequéncias | * Produtos ndo conformes, retrabalho e reprocessamento;
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Muda Descricao

* Movimentos desnecessarios.
* Automatizacéao;

Solucdes * Formagéo de colaboradores;
* Substituicdo de processos por outros mais eficientes.

» S&0 as deslocacdes desnecessarias dos operadores para a execucao de uma tarefa.

» Desmotivacao ou falta de formacao/competéncias dos trabalhadores;
* [ayoutdesadequado/ desorganizacao do posto de trabalho;
* Inexisténcia de procedimentos de trabalho normalizados;
* Deficiente/inexistente aplicacdo da técnica dos 5S.
* Aumento do tempo de producao;
* Interrupcéo do fluxo.
* Normalizacdo das operacoes;

Solucdes * Formagéao dos colaboradores;
* Producao fluida e Pull.

Causas

Consequéncias

Movimentos

* Problemas de qualidade: produtos que nao satisfazem as especificacdes do cliente.
* Inexisténcia de procedimentos de trabalho normalizados;
Causas * Falhas e erros humanos;
* Transporte e movimentacao de materiais.
* Retrabalho, reinspecao ou mudancas no design ;
Consequéncias  ° Inutilizacdo das maquinas para avaliar problemas;
* Custos de inspecao e reclamacdes por parte dos clientes.

Defeitos

* Normalizacao das operacdes;
- * Minimizacao da necessidade de movimentacao dos materiais;
Solucoes T
* Automatizacao;
* Introducao de ferramentas de controlo de qualidade e de detecao de erros.
* Constituido pelas matérias-primas, WIP e pelos produtos acabados ainda ndo expedidos.

* Desnivelamento da producéo/ previsdes erradas da procura;

* Sistema Push invés de Pulf

» Camuflagem de problemas assegurando entregas (avarias, estrangulamentos,
incumprimento de prazos por parte dos fornecedores e produtos defeituosos).

* Ocupam espaco e tém mais custos (de posse, de aquisicdo de MP, etc.);

Causas

Consequéncias ¢ Ocultam faltas de componentes;
* Maior probabilidade de danificacéo.
* Reforco do planeamento e controlo de operacdes;
Solucoes * Nivelamento da producao (fluxo estavel, continuo e a producao Pul);
* Melhorar a qualidade dos processos e do tempo de sefup.

Stocks/Inventario

Existem ainda alguns autores que defendem a existéncia de um oitavo desperdicio- desperdicio
do potencial humano- quando ideias, habilidades e oportunidades de melhoria por parte dos
colaboradores nédo sdo ouvidas (Mostafa & Dumrak, 2015).

Para além deste oitavo desperdicio, recentemente alistou-se um outro- o desperdicio ambiental-

que engloba todas as atividades que possam ser responsaveis por causar danos tanto a saude humana
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como a ambiental (por exemplo, a libertacdo excessiva de particulas para o ar, agua ou solo) (Mostafa

& Dumrak, 2015).

2.5.2 Inimigos do Lean (3M 's)

Para além dos oito desperdicios (mudas) apontados, existem o murie o mura que descrevem

praticas erradas que afetam negativamente o sistema produtivo e que, por sua vez, também devem ser

eliminadas. Na Figura 8, é apresentado o conjunto destes inimigos do Lean, denominado de 3M'’s.

~ L

Muda

)

—

e O que é desperdicio;

e Tudo o que ndo acrescenta
valor ao produto;

o Desperdicio da capacidade.

o1

Reduzir/Eliminar o
desperdicio.

e

Mura

L

¢ 0 que ¢ variavel;

o Manifesta-se através das
irregularidades/
inconsisténcias;

e Variacao na distribuicao

da carga.

e
Zi“\@gf

Adocao do sistema
Pull e JIT.

|

Figura 8- Apresentacdo dos 3M's

/---

Muri

mi@

—

¢ O que é irracional;

e Manifesta-se através do
excesso ou insuficiéncia;

e Sobrecarga das
maquinas/individuos;

e Excesso irracional de carga
(trabalho acima dos limites
naturais).

Uniformizacao do
trabalho.

— |

(Fonte: Elaboracao propria adaptado de Liker, 2004 e Pinto, 2014)

No entanto, é importante salientar que ndo adianta atacar isoladamente um dos 3M'’s, por estes

se encontrarem interligados. Quando um processo ndo esta balanceado ou normalizado, gera variacao

na producao tornando-a irregular (rmura). O que, por sua vez, pressiona a empresa a alternar entre

sobrecarga e subutilizacdo dos seus recursos, traduzindo-se assim em muri e sobreproducado. Por

consequéncia, surgem produtos defeituosos, tempos de espera e tempos de inatividade, ou seja, uma

série de atividades nao agregadoras de valor (muada) (Pienkowski, 2014).
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2.6 Ferramentas Lean

No seguimento do Lean, existem ferramentas e praticas, cuja implementacdo ponderada e
estratégica, ajuda a melhorar o desempenho do sistema (Omogbai & Salonitis, 2016). Assim, para
compreender este pensamento, estas devem ser analisadas para perceber a sua interligacao e
utilizacao.

Neste subcapitulo séo apresentadas as ferramentas que fazem parte desta filosofia as quais se
recorreram no desenvolvimento deste projeto, nomeadamente, a gestao visual, a técnica 5S, Standard

Work, SMED e OEE.

2.6.1 Gestao Visual

Um dos problemas comumente revelado pelas empresas é a existéncia de um fluxo de
informacao e comunicacao ineficientes. No entanto, a informacéao transmitida ao trabalhador é crucial
para o seu desempenho. Desta forma, existe um método focado na criacao de um ambiente de trabalho
rico em informacdes visuais passiveis de serem compreendidas por todos os colaboradores (placas
informativas, rétulos, marcacoes, etc.), despertando a atencao dos trabalhadores para as mesmas (Alves
etal, 2019).

Muito utilizada na industria fabril, esta ferramenta objetiva a promocao da eficiéncia e da eficacia
por meio de um processo que torna tudo mais visivel, l6gico e intuitivo (Eaidgah et al., 2016; Pinto,
2014), desencadeando uma reacao precisa e autdnoma dos colaboradores ao que esta efetivamente a
acontecer (Acharya, 2011).

Segundo Dennis (2017), no Lean torna-se os problemas visuais, visto que nao é possivel corrigir
0 que ndo podemos visualizar. Deste modo, este divide a gestao visual em quatro niveis, em ordem
crescente de poder, descritos na Tabela b.

Eaidgah et al., (2016) dividem esta ferramenta em dois tipos:
Ferramentas de entendimento dos processos- que permitem interpretar melhor os processos, tais
como: value stream mapping, flow charts, A3 e area name boards.
Ferramentas de desempenho dos processos- facultam feedback acerca do desempenho do processo,

controlando a sua eficiéncia e eficacia, tais como: andon lights e boards, kanban e KPI's screen.
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Tabela 5- 4 Niveis de gestéo visual
(Fonte: Elaboracéo propria. Com base no trabalho de Dennis, 2017)

3 Designacao Descricao Exemplo
=

1 “Somente informes” A sinalizacao que diz as pessoas o que Sinais de STOP (responsabiliza

fazer ou nao fazer. os trabalhadores se o fizerem,
pois foram alertados para nao o
fazerem).

2 “Algumas alteracdes,  Quando bem feito, desperta as pessoas. Semaforos (hd um problema
que chamam a Relacionado com a vigilia. aqui, é preciso fazer algo).
atencao”

3 “Organiza o Garante que as ferramentas estdo no Perimetros das rodovias com
comportamento” local designado quando s&o precisas. nervuras e linhas de marcacao

de zonas.

4 “Defeito & impossivel”  Aplicar o conceito Alarmes em chaves de torque,

poka-yoke. Partindo do conhecimento luzes eletronicas, tapetes de
profundo do processo e das possiveis seguranca (que desativam a

falhas. Instalar dispositivos/praticas que maquina).

0s inviabilizem.

Segue, na Tabela 6, a descricéo de alguns exemplos da aplicacdo desta ferramenta (Acharya,

2011; Pinto, 2014).

Tabela 6- Descricao de elementos utilizados na gestao visual
(Fonte: Elaboracao propria com base em ferramenta Acharya, 2011 e Pinto, 2014)

Elemento Descricao
Dashboards/Quadros Representacao visual das informacdes/indicadores mais importantes,
de informacoes reunidas, resumidas e organizadas num unico espaco, de forma a serem

monitorizadas rapidamente e facilmente percetiveis (Few, 2006).

Sistema Andon/ Luzes Sistema luminoso que exibe o estado dos diferentes processos da producéo

Semaforo a toda a organizacao, alertando os operadores para alguma anormalidade
(por exemplo: verde = “pronto para usar”; amarelo = “em retificacdo”;
vermelho = “rejeitado”), consciencializando-os e aprimorando a eficiéncia

(Lopez-Leyva et al., 2020).
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Elemento Descricao

Cartio Kanban Limita e controla quantidades.

Placas de “sombras” Indicam o local exato de cada utensilio/equipamento através da colocacéo de
uma silhueta do mesmo nesse local ou de uma etiqueta com a sua
designacao.

Marcacoes coloridas Utilizacdo de diferentes cores para marcar/delimitar diversos espacos no

chao de fabrica.

Poka-yoke Aplica-se uma medida preventiva para interromper o uso incorreto, pretende
detetar os erros humanos na fonte antes de estes se tornarem um defeito

(Eaton, 2013; S. Shingo, 1986)

Kurpjuweit et al. (2019) realizaram um estudo utilizando entrevistas e dados observacionais de
nove empresas de manufatura, cuja analise revelou cinco barreiras a implementacdo da gestao visual e

oito fatores de sucesso, apresentados no esquema da Figura 9.

Implementacao da Beneficios da gestao
Fatores de sucesso:
gestao visual. visual.
Projetos piloto;

Consultoria externa;
Padronizacao e controlo;
Abordagem passo a passo; :
Formacao e coaching, LA Tamanho da
Transferéncia de
conhecimento;
Envolvimento da gestao;
Envolvimento do
funcionario.

Resisténcia; empresa.
Cultura organizacional;
Auséncia da alta administracao;
Falta de recursos;
Complexidade do processo
subjacente.

Experiéncia

Lean.

Figura 9- Apresentacdo das conclusdes do Estudo de Kurpjuweit et al. (2019) acerca da implementacéo da gestao visual
(Fonte: Elaboragao propria)

A gestdo visual relaciona-se intensivamente com a normalizacdo dos processos de trabalho e
com a sua transparéncia, afastando-se dos procedimentos muito formais (Pinto, 2014). Um dos

componentes fundamentais desta ferramenta é a técnica dos 5S, que é seguidamente apresentada.
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2.6.2 Técnica dos 5S

O objetivo na génese dos 5S consistia em eliminar tudo o que era desperdicio e limpar as
fabricas japonesas. Segundo Liker & Hoseus (2016), a implementacao desta ferramenta de suporte ¢é
um dos primeiros passos para introduzir cultura Lean numa empresa. Para além dos grandes beneficios
de produtividade aprimorada, da padronizacao e sistematizacéo do planeamento, do aprimoramento do
fluxo e dos processos mais seguros, o local de trabalho também se torna mais agradavel para trabalhar.
A aplicacao desta técnica reflete-se ainda numa reducao do tempo perdido pelos colaboradores a
procura de informac0es, pessoas e produtos. Segundo Eaton (2013) geralmente, o tempo perdido dessa
forma é cerca de 30%.

Assim sendo, a diminuicdo deste tempo conduz, consequentemente, a melhoria da
produtividade e a reducao dos desperdicios. Por sua vez, sendo o ambiente esteticamente mais
agradavel, algo normalmente valorizado pelos funcionarios e clientes, este refletir-se-4 numa melhoria
significativa da competitividade da organizacao (Carvalho et al., 2011; Eaton, 2013; Pinto, 2014).

A sua denominacao deriva do facto de cada fase processo, exposta na Figura 10, ser designada
por uma palavra japonesa comecada por “S”. No entanto, na traducédo para portugués, o conceito foi
adaptado e é utilizada a palavra “sentido” juntamente com a japonesa. Deste modo, segue-se entao a

caraterizacao dos cinco sensos (Pinto, 2014):

Sera que é
necessario?

Separar o util do

inatil.

Consigo trabalhar
num ambiente
agradavel?
Manter o que foi
conquistado com
os padroes
definidos e
adequar todos os
ambientes as
praticas
saudaveis.

1°S

Arrumacdo

Utilizacgao

D9 | s°s

Autodisciplina

3°s
lep

“4°8

Padronizacgéio

Consigo manter os
cuidados que aprendi?
Assumir a
responsabilidade de
seguir os padroes da
organizagao.

Figura 10- Descricdo da técnica dos 5S
(Fonte: Elaboragéo propria)
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1. Seiri(Utilizacao)

O primeiro senso — utilizacdo — consiste em organizar de forma logica o local, separando o que
é usado, descartado ou dando outra finalidade ao restante. Assim, ao manter no posto de trabalho
apenas o0 que é efetivamente necessario, na quantidade precisa e eliminando o lixo, este fica limpo e
organizado, criando espaco e eliminando desperdicios (Dennis, 2017).

Quanto aos casos em que o valor de um item € incerto, por exemplo, quando um item néao foi
usado recentemente, mas permanece a duvida sobre a sua necessidade no futuro, recorre-se ao método
da etiqueta vermelha (geralmente adesivos anexados aos itens em questao), no qual é estabelecido um
prazo limite razoavel. Aquando findo esse prazo e se o item nao foi utilizado, descarta-se 0 mesmo ou

vende-se (Eaton, 2013).
2. Seiton (Arrumacao)

No segundo senso - arrumacao — definir um local apropriado para arrumar tudo, devidamente
identificado, para que qualquer pessoa possa localizar os utensilios e aceder facilmente, de modo a
minimizar o movimento desperdicado. Os itens devem ser arrumados conforme o nivel de utilizacao

(mais préximos os itens mais utilizados).
3. Seiso (Limpeza)

Apods a arrumacao, deve-se procurar manter o local de trabalho o mais limpo possivel. Para isso,
cada colaborador deve estar ciente das vantagens de trabalhar num ambiente limpo e arrumado, bem

como, da qualidade e seguranca que advém disso e, dar a sua contribuicao.
4. Seiketsu (Padronizacao)

Este senso foca-se na criacao de regras, normas e procedimentos com o intuito de manter a
ordem, limpeza e organizacao, criando rotinas. Desta forma, é assegurada a manutencéo dos trés S
acima mencionados.

Segundo Liker & Hoseus (2016), a auséncia de um padrao, inviabiliza a identificacdo de um
problema, sendo que antes & necessario haver uma referéncia para observar a diferenca entre o padrao

e a situacao real.
5. Sheitsuke (Disciplina)

Esta etapa pretende assegurar o cumprimento das etapas anteriores através da autodisciplina,
criando uma rotina de seguir, observando os procedimentos e atentando as especificacdes, evitando o

regresso aos velhos habitos. De forma a garantir a manutencao dos padrdes, recorre-se a revisao regular,
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auditoria e melhoria do processo 5S (Eaton, 2013). Posto isto, é preciso sustentar o 5s, mantendo o
seu funcionamento sem problemas, mas também ter a consciéncia de que a disciplina exige o esforco
de todos os envolvidos desde os gerentes aos funcionarios do chao de fabrica.

Cada vez mais empresas tém implementado um novo S. O 6S- Seguranca- em que o objetivo €
reduzir o numero de acidentes de trabalho ao longo da cadeia produtiva, eliminando os riscos nos
processos de trabalho. Contudo, ha autores como Eaton (2013) que o refutam, dado que a seguranca

nao é algo que se "adiciona" a um programa 5S, visto que ja ¢ uma parte integrante de cada etapa.

2.6.3 Standard Work

O Standard Work foi desenvolvido por Ohno em 1950. O seu proposito € que todos os
colaboradores trabalhem do mesmo modo, conseguindo seguir os mesmos procedimentos para a
realizacdo de um determinado trabalho (Pinto, 2008). Este objetiva ainda a determinacdo dos melhores
métodos e sequéncias para cada processo, simplificando o trabalho dos operadores ao selecionar a
opcdo com “menor desperdicio” de realizar qualquer trabalho (Eaton, 2013). A medida que o padrao é
aprimorado, um novo padrao torna-se a base para melhorias adicionais e de forma continua ao envolver
0s membros da equipa (Dennis, 2017).

Nesta ferramenta destacam-se como principais beneficios a reducado da variabilidade e o
balanceamento dos processos (Pinto, 2008). De acordo com Grichnik et al., (2009) a implementacao
desta ferramenta é dividida em sete fases:

1? Classificar a necessidade de instrucdes de trabalho (IT), priorizando as atividades criticas;

2% Constituir grupos de trabalho para a elaboracdo das instrucoes de trabalho (com alguns

intervenientes, de forma a encontrarem o melhor método de trabalho);

3? Estipular uma formatacao para as IT e averiguar a melhor forma de as disponibilizar, visando

uma consulta seja rapida e eficaz;

42 Delinear o plano de formacao dos conteudos;

52 Avaliar a eficacia da formacéo, verificando o cumprimento do que foi estabelecido nas IT;

6 Atualizar as IT, melhorando o método de trabalho e, consequentemente, obtendo ganhos com
o envolvimento dos operadores num ciclo de melhoria continua;

7% Todos os colaboradores da organizacao tém um papel crucial na padronizacdo do trabalho,
sendo relevante que todos estejam direcionados para o0 mesmo objetivo, de maneira a respeitar todas
as etapas mencionadas anteriormente.

A implementacdo do trabalho normalizado possibilita a reducdo dos desvios na producao,

minimiza o tempo de ciclo, regulamenta as funcdes e organiza o espaco de trabalho. Deste modo, reflete-

29



se numa reducao do /ead time, sendo que reduz a incerteza dos processos e 0s torna mais claros,

aliando uma melhor performance ao minimo de desperdicio (Garber, 2017).

2.6.4 SMED

Single Minute Exchange of Die (SMED) desenvolvido por Shigeo Shingo (na década de 60), é
um processo de melhoria que permite reduzir o tempo de sefup das maquinas visando a maximizacao
da utilizacao e a incrementacao da flexibilidade. Desta forma, reduz o desperdicio do sfock pela criacédo
de ciclos de producao mais curtos, possibilitando um melhor alinhamento da producao face a procura
dos clientes (Eaton, 2013).

A definicdo simplificada do SMED corresponde a troca de uma ferramenta por outra, em menos de dez

minutos (ou seja, executa-la durante um Unico digito e ndo em apenas um minuto), sendo uma forma

rapida e eficaz de passar da producéo de um produto para a producéo de outro (Shingo, 1985).

0 tempo de setfup é considerado como sendo o tempo que decorre desde o fim da producao da

ultima peca conforme do produto X e o termina apos ter sido produzida a primeira peca conforme do

produto Y (apds a troca de ferramenta ou ajuste).

A implementacdo da metodologia SMED pode ser dividida em 5 fases exibidas na Figura 11

(Eaton, 2013).

p =) ZOEE > E,

|dentificar: * Atividades internas: < Eliminar a procura  « Simplificar os « Definir quem faz

« Elementos operacoes que.so pelo .trabalho processos internos 0 qué e quando;
internos e podem ser realizadas  seguinte; (reduzindo a « Testar e praticar
externos; quando o * Preparar as complexidade, NOVOS PrOCESSOS;

* Desperdicios e

processo/magquina

ferramentas e os

eliminando desperdicios

¢ Documentar os

perdas de estao parados. materiais e criando passos em NOVOS Processos.
tempo; « Atividades externas: antecipadamente; paralelo para os
« Variacdes em operagoes que * Finalizar a balancear);
relacio ao podem e devem ser preparacao antesde . Simplificar os
DIOCesso executadas enquanto  se dar inicio ao processos externos
standard. 0 processo/maquina  processo; (adotando tarefas

esta a decorrer.

* Normalizar as
configuracoes;

* Definir marcas
visuais e ajustes por
tentativa/erro.

estandardizadas).

Figura 11- Sequéncia da Metodologia SMED

(Fonte: Elaboracao propria)
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2.6.5 OEE

O conceito de Overall Equipement Effectiveness (OEE) foi desenvolvido por Nakajima em 1988
no decorrer do conceito TPM. E o principal indicador de desempenho para linhas de producéo e
maquinas, facilitando a compreensao, classificacao e mensuracao das perdas de eficacia na producao.
Este indicador visa melhorar a confiabilidade e a capacidade das maquinas através de manutencoes
periodicas (Dauch et al., 2016). Neste sentido, ¢ capaz de quantificar simultaneamente a
disponibilidade, o desempenho e a qualidade.

Finda a mensuracao dos indices de Disponibilidade (perdas com tempo de inatividade resultante
de quebras de equipamento, sefup, limpeza, falta de material, reunides, etc.), Desempenho (perdas de
velocidade decorrentes do desrespeito dos tempos estipulados para a operacéo) e de Qualidade (perdas
devido a produtos em nao conformidade com os requisitos do cliente) pode ser efetuado o calculo do

OEE, que avalia as condicdes reais de utilizacdo dos equipamentos recorrendo ao seguinte produto:

OEE (%) = Disponibilidade x Desempenho % Qualidade.

Numa empresa comum, o valor de referéncia do OEE deve totalizar os 85%. Segundo Nakajima

existem seis principais perdas relacionadas com o equipamento, exibidos na Tabela 7 (Kennedy, 2017).

Tabela 7- Classificacdo do Tipo de Perdas
(Fonte: Elaborado com base em Kennedy, 2017)

Tipos de Perdas Perdas Exemplos de Perdas

Falha/Avaria e Falha no equipamento/ferramentas;
e Manutencao nao planeada;
Avarias gerais.

Perda de Ajustamento/ Setups
Disponibilidade

Preparacao da maquina;
Faltas de material/operador;
Grandes afinacoes;
Mudanca de ferramentas;
Arranque do equipamento.

Pequenas Paragens e Obstrucao no fluxo dos produtos;
e Falhas na alimentacao;
e Limpeza/Verificacoes.

Perda de . .
Produzir de forma grosseira;

Cadéncia abaixo da capacidade da maquina;
Faltas de material;

Equipamento com desgaste;

Ineficiéncia do operador.

Velocidade Reduzida
Velocidade

Sucata;

Defeitos recuperaveis;
Montagem incorreta;
Obsolescéncia.

Rejeicoes durante o

Perda de arranque

Qualidade

Rejeicdes na producao
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2.7 Melhoria Continua- KAIZEN

Kaizen, ¢ um termo com génese japonesa, afamado a partir de 1986 por Masaaki Imai cujo
significado em portugués é melhoria continua (Imai, 1986). Este é formado pela juncao das duas

palavras japonesas Aa/ (BZ = mudar) e Zen (# = para melhor) e desafia as organizacdes a procurar

melhorias regularmente (Lina & Ullah, 2019).

E uma estratégia, cujo foco é envolver toda a organizacdo numa mentalidade proativa que
objetiva solucionar problemas, encontrando pontos de melhoria, que provém do conhecimento e da
criatividade de todos os colaboradores. Com vista a eliminacado gradual e continua dos desperdicios
inerentes quer ao sistema organizacional, quer ao produtivo, melhorando as atividades normalizadas e
0s processos (Chen et al., 2010; Imai, 1986; Liker, 2004; Melton, 2005).

Para conseguir efetivamente melhorar, é necessario ir ao Gemba. Um conceito japonés, que
significa o verdadeiro lugar, o lugar onde a acdo ocorre e onde os factos podem ser encontrados. O
Gemba Kaizen significa melhoria continua no real lugar e centra-se na identificacdo, reducéo e
eliminacao do muada dos processos e do lugar de trabalho (Imai, 2012).

No seguimento desta filosofia, sendo as pessoas e o trabalho em equipa uma prioridade para
execucao das atividades de melhoria sao estabelecidos objetivos e as decisdes sao tomadas em grupo,
surgindo assim os apelidados “eventos Aaizer”. Estes sao reunides de melhoria continua, nas quais os
participantes sao pequenos grupos de individuos da empresa que se juntam para discutir ideias e
resolver problemas sobre um determinado setor (Melton, 2005).

A eliminacao do muda permite também alcancar uma reducao dos custos e um incremento da
motivacdo, da produtividade e da performance de todos os membros da empresa, fruto da melhoria
continua das condicdes de trabalho dos colaboradores (Ohno, 1997; Pinto, 2014).

Este conceito sustenta diariamente o TPS, estando intimamente ligado ao quinto principio do
Lean, promovendo a “busca pela perfeicao” por meio de mudancas sistematicas que melhoram
continuamente a eficiéncia dos processos e reduzem os desperdicios.

Eaidgah et al., (2016) dividem esta ferramenta em dois tipos:
* Ferramentas de entendimento dos processos- que permitem interpretar melhor os processos, tais
como: value stream mapping, flow charts, A3 e area name boards.
* Ferramentas de desempenho dos processos- facultam feedback acerca do desempenho do processo,

controlando a sua eficiéncia e eficacia, tais como: andon lights e boards, kanban e KPI's screen.
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A Figura 12, Pinto (2014) retrata os 12 mandamentos da melhoria continua.

A melhoria ndo

Perceba o tom fim.

problema primeiro, Nao subestime

VA e veja por si. o conhecimento

dos outros.
Os problemas sdo

oportunidades.

y Pense Lean,

abandone as

ideias fixas.

Trabalhar em 12 Principios

equipa, ‘ de Melhoria
colaborando. Continua

Nunca se desiste,

seja proativo.

Evite as
desculpas,

assuma!
Opte pela

Repita “Porqué” C
A

cinco vezes.

Use a cabeca,

nao a carteira.

Corrija 0os solucdo simples,

erros mal

nao espere pela

acontecam. perfeita.

Figura 12- Os 12 Principios da Melhoria Continua
(Fonte: Elaboracao propria. Adaptado de Pinto, 2014)

Apesar deste implementar as estratégias necessarias para que a melhoria continua seja uma
pratica permanente dentro das organizacdes, o Aaizen por si s, nao é suficiente, pois ndo atua de forma
independente. Portanto, é crucial englobar todas as técnicas de melhoria, funcionando o Aaizen como
um elo entre as ferramentas abrigadas pelo guarda-chuva metaforizado por Imai (1986). Assim, para
gue a melhoria continua se verifique, existem elementos basicos, facilitadores, destacando-se:

= (Ciclo PDCA;
= QOs5W;

= (Gestao Visual.
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2.7.1 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA ¢é uma ferramenta basilar da filosofia Lean por permitir melhorar sustentadamente
qualquer processo de producdo, de um produto/servico, seguindo uma metodologia simples, bem
definida, de forma sistematica (Shrotriya, 2020; Wu et al., 2015) Esta ferramenta foi desenvolvida na
década de 30 por Shewart. no entanto apenas foi disseminada na década de 50 por Deming.

O ciclo PDCA ¢ constituido por quatro fases: Planear (Pfan), Executar (Do), Verificar (Chech) e
Agir (Act). E um ciclo sem fim, no qual, os quatro passos se repetem, constantemente, caminhando no
sentido da melhoria continua objetivando a perfeicdo (Tapping, 2008).

As fases do PDCA (Figura.15) podem ser escrutinadas da seguinte forma, sendo divididas em

4 partes e 15 etapas (Gorenflo et al., 2010; Pinto, 2014; Slack et al., 2010; Tavares, 2018).

Observar e definir novos objetivos.
Recomecar.

Definir o problema]

Definir o contexto. ]

Se as contramedidas ndo foram eficazes,
iniciar novo ciclo.

Registar as licdes aprendidas.

Identificar as possiveis
causas.

Se as contramedidas forem
eficazes, padronizar.

Brainstorming. ]

Enfrentar os factos. Aplicar método

cientifico.

Procurar perceber o que
correu mal.

Avancar em pequenas
iniciativas.

Determinar os desvios e
perceber a sua origem.

Reunir factos de observacéo.

Comparar os resultados.

Figura 13- Diviséo do Ciclo PDCA em 4 etapas e 15 fases
(Fonte: Elaboracao propria. Adaptado de Pinto, 2014)

A importancia da padronizacao

Segundo Liker (2004), a melhoria continua sd ocorre apods a criacdo de estabilidade e da
padronizagdo nos processos. Isto porque, sé quando o processo se encontra nestas condi¢cdes, mas
tendo desperdicios e ineficiéncias associadas, € que possibilita a identificacdo de oportunidades de
melhoria. Sem standards, todo o trabalho feito anteriormente restringe a eficiéncia das melhorias. Apos
a definicdo dos standards, estes devem ser permanentemente inspecionados e revistos sempre que

necessario. Se isto nao acontecer, as melhorias nao se tornam realidade (Suzaki, 2010).
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Para Imai (1986) “Nao pode haver melhorias onde ndo ha padrdes”, o que representa que a
normalizacao é a base da melhoria continua.
Pinto (2014) pressupde que o suporte para cada melhoria é o ciclo PDCA, como ilustrado na

Figura 14.

-
=TT T~

~
7 Este “calco” evita que N\
tudo volte ao estado  \

Trabalho
em equipa

+ qualidade
inicial. / O g :
\ < Q + SEenico
~ : =
Sam="4 + satisfacao

Standard + inovacao

Melhor desempenho

Melhores resultados

Figura 14- Melhoria continua baseada no ciclo PDCA
(Fonte: Elaboragao propria. Adaptado de Pinto, 2014)

2.7.2 SW

Os “5 Porqués” (5 Whys) tém como objetivo descobrir e atacar a causa raiz de um problema,
em vez de solucionar os pequenos efeitos, esmiucando as verdadeiras causas do problema. Para
colmatar a reincidéncia do problema, este processo de “questionar” deve ser persistente, para que nao
s6 os efeitos sejam tratados, mas a sua causa raiz (Pinto, 2014).

Esta técnica, apos identificado o problema, permite o desdobramento de cada medida de
melhoria em informacdes mais concretas, tais como: o que sera feito em cada melhoria, quem ¢ o
responsavel pela tarefa, qual o local onde decorre, por que motivo se realiza, como e quando sera

implementada.

2.7.3 5W2H

Do aprofundamento da ferramenta 5W, emerge a ferramenta 5W2H. Esta possibilita a
identificacdo dos dados mais importantes de um produto ou projeto a qualquer momento (Lisboa &
Godoy, 2012).

A Tabela 8 expde uma explicacdo mais detalhada de cada letra da técnica.
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Tabela 8- Quadro explicativo do Método 5W2H
(Fonte: Elaboracao propria. Adaptado de Lisb6a & Godoy, 2012)

Método 5W2H
What? O qué? Qual é que é o projeto que se vai implementar?
Qual a proposta de melhoria que se esta a analisar?
Why? Porqué? Quais as razdes para a realizacdo do projeto?

Who? Quem?  Quem é que é responsavel pelo projeto?

swW Quem ira executar/participar na acao?
Where? Onde? Onde é que o projeto vai ser implementado? Em que
parte da organizacao?
When? Quando? Quando é que o projeto vai ser implementado?
How? Como? Como sera executada a acdo? Quais as técnicas
utilizadas?
2H

How Quanto  Quanto custara executar a acao?

much? custa?  Qual é a relacao custo/beneficio?

2.8 Lean Office

Uma empresa procura eliminar os desperdicios, ndo so no sistema produtivo, mas também em
todo o cluster de informacdes que o suporta. Assim, proveniente do Lean Prodution, emerge o Lean
Office, aplicado as atividades de natureza nao produtiva de uma organizacao. Este conceito objetiva a
eliminacao dos desperdicios nos processos administrativos da instituicdo, procurando melhorar o fluxo
das operacdes desenvolvidas. Para isso, adaptam-se as ferramentas Lean Thinking a esta nova
abordagem. No entanto, é frequente a dificuldade em visualizar os “desperdicios de escritério”, sendo,

por isso, dificil reduzi-los e quantifica-los (Alves, 2015).

2.8.1 Desperdicios Lean Productionvs Lean Office

Enquanto o Lean Production é aplicado nas industrias de forma a evitar desperdicios na
fabricacdo dos produtos, o Lean Office é aplicado dentro dos escritdrios para evitar os desperdicios
decorrentes do fluxo de informacéo e na execucao das atividades. Logo, ambos partilham o mesmo

objetivo s6 que com aplicacdes em areas distintas.
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Com base na descricdo de alguns dos desperdicios possiveis na area administrativa de Lareau

(2003) e de Seraphim et al. (2010) constituiu-se uma tabela (Tabela 9) comparativa dos tipos de muda

detetados nas duas areas- Lean Production e Lean Office.

Tabela 9- Comparacao do tipo de desperdicios encontrados no Lean Production e no Lean Office
(Fonte: Adapatado de Seraphim et al.,2010)

Muda

Sobreproducao

Tempo de espera

Transportes

Processos

Movimentos

Defeitos

Stocks/Inventario

Lean Production

Producao em excesso ou cedo demais.

Longos periodos de ociosidade de
maquinas, colaboradores, materiais e

informacoes.

Deslocacdes excessivas
(materiais/ferramentas/pecas) de um
sitio para o outro por alguma razéao

(entre processos/armazenamento).

Utilizacao incorreta de ferramentas,

procedimentos ou sistemas.
Movimentacoes excessivas dos
colaboradores.

Problema de qualidade do produto ou

Ssenvico.

Excesso de matéria-prima, produtos

intermédios ou produtos acabados.

Lean Office

Gerar informacéao excessiva (digital ou

analdgica) ou antes do momento certo.

Periodos de ociosidade dos
colaboradores e informacdes (aprovacao
de assinatura, aguardar fotocopias,

etc.).

Utilizacao excessiva de sistemas

computacionais nas comunicacoes.

Utilizacao incorreta de procedimentos

ou sistemas inadequados.

Movimentacoes excessivas dos

colaboradores.

Erros frequentes de documentacao,
problemas de qualidade dos servicos ou

reduzida performance de entrega.

Excesso de informacao (demasiados

ficheiros arquivados ou duplicados).

Um projeto de Lean Office deve visar a eliminacdo de todos os tipos de desperdicios

mencionados na Tabela 9. Visto que, o objetivo deste é desobstruir tempo e trabalhar de forma mais

eficiente, recorrendo a criacao de um fluxo de trabalho aprimorado, encurtando os prazos,

implementando melhorias continuamente e, ainda, aumentando a flexibilidade. Assim sendo, o

reconhecimento da importancia da area administrativa, eliminando os desperdicios proporciona uma
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excelente oportunidade para melhorar o desempenho global do sistema, tendo em conta que atualmente
cerca de 60% a 80% dos custos provenientes da satisfacdo da procura de um cliente tém origem

administrativa (Hines et al., 2004; Lago et al., 2008; Tapping & Shuker, 2019).

2.8.2 Ferramentas Lean Office

Inicialmente, as ferramentas Lean foram desenvolvidas com o intuito de apoiar na producao, no
entanto podem e devem ser utilizadas também no Lean Office, quando sao devidamente adaptadas ao
contexto (Tapping & Shuker, 2019).

Apesar de existir um conjunto vasto de ferramentas, cujo propésito é guiar e otimizar a forma
como determinado procedimento é desempenhado, Leite & Vieira (2015) reiteram que nado esta
estipulado nenhum conjunto de ferramentas que se deve utilizar para uma abordagem Lean Office. Por
esse motivo, cada autor deve analisar e optar pelas ferramentas que considera relevantes para melhorar
0 que pretende.

Como exemplo de ferramentas frequentemente aplicadas no Lean Office, surgem a Gestao

Visual, os 5S e o Standard Work descritos anteriormente.
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3. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL DA EMPRESA

3.1 Apresentacao da empresa

A Injex- Pinheiro de Lacerda, Lda é uma pequena empresa industrial portuguesa especializada,
constituida em janeiro de 2003. Registada como marca comercial “Injex”, dedica-se a injecdo de
plasticos técnicos.

Esta especializa-se em dois tipos de pecas: estéticas (exteriores, que requerem perfeicao
superficial e de aspeto) e as técnicas (com funcionamento mecanico, exigindo rigoroso controlo
dimensional, cujo foco é mais a sua utilidade e ndo a sua aparéncia).

A sua missao passa por dominar a sua area tecnologica, com autonomia, visando colaborar
com esses fabricantes na producéo de componentes construidos em plasticos técnicos, necessarios a
incorporacdo na sua linha de montagem. A sua equipa considera que esta missao tem de ser
concretizada todos os dias, numa perspetiva de longo prazo.

Quanto a sua visao, a INJEX pretende continuar a desenvolver os seus meios humanos e
técnicos necessarios a satisfacao dos clientes. Procura incrementar a diferenciacéo relativamente aos
concorrentes, afirmando-se como a opg¢ao certa para quem decide o recurso a empresas especializadas
externas, no seio dos grandes fabricantes de maquinas, em Portugal e no mundo.

Possui licenciamento industrial encontra-se certificada pela ISO 9001-2015 e a prestes a
finalizar a certificacdo automével IATF 16949:2016 Sls.

A empresa encontra-se, de momento, dividida em dois pavilhdes industriais: a unidade produtiva
e a unidade logistica (adquirida recentemente). A unidade logistica encontra-se altamente informatizada.
Enraizaram-se os conceitos JIT e sfock zero, conceitos chave do Lean, filosofia que tem vindo a ser
implementada.

No mercado automovel a Injex &€ um 7ier ///, produzindo mais de 50 milhdes de pecas por ano
entre as quais os simbolos das marcas Jaguar, Peugeot, Alfa Romeo, VW, Audi e Mercedes Bens.
Procura também apostar noutros mercados, produzindo pecas para a industria de eletrodomésticos,
elétrica e eletronica, de utensilios de cozinha, dtica de precisao, iluminacéo e, agora, os Oculos
LookSafety. No entanto, é a industria automével que gera cerca de 80% das vendas, que chegaram aos
1,4 milhdes de euros em 2020. Exporta direta e indiretamente 93% da sua producao, sendo 13% da sua
producdo diretamente para Espanha, Franca, Alemanha, Polonia e Republica Checa. Enquanto a

exportacao indireta (produtos que os clientes colocam nos mercados externos) ultrapassou os 80%.
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Com o decorrer do tempo, o peso do ramo automével e da exportacdo cresceram na faturacao,
originando extensos periodos de laboracao continua. Deste modo, o overbooking vivido pela empresa e
a angariacao de novos clientes traduziu-se na necessidade e na aposta da mesma numa expansao da
unidade produtiva, em 2021.

Conta com um leque de 14 maquinas de diferentes forcas de fecho, situadas entre as 25 e as
200 toneladas. Existem entao, 14 células de injecao de pecas técnicas, constituidas por: injetora, robot,
tapete transportador, manipulador CNC (Comando Numérico Computadorizado), controlo de
temperatura e seus periféricos. A empresa dispoe também de equipamento de metrologia, equipamento
de tampografia, infraestrutura de ar comprimido, agua fria e energia elétrica adequada as necessidades
da atividade, equipamento de desumidificacdo de matéria-prima (com transporte pneumatico para a

célula) e de um software proprio para controlo e gestdo da empresa (DISI).

Colaboradores e organizacao

Atualmente tem cerca de 35 colaboradores (apenas 6 com ensino superior), que laboram em

regime de 24 horas, dividido em trés turnos, 7 dias por semana.

SEREMCIA

FIMHERC DE LACERDM

QUALIDADE COMERCIAL ADMINISTRACAC = TECNICA PRODUGAD FLANEAMENT &
FINANGAS COMPRAS
MARTA SALGADD FINHEIR DE LACERDH FINHEIRD DE LACERDA] ANTEMIC BA ANTOMIC BA MENICA CAME O
CONTROLO DE I APCID TECNICA E
QUALIDADE ARDIO COMERGIAL FRODUCAD
ANA COETA TAMIA COETA RUI VILAR
TANIA SILVA,
ANA LUISA BAREOSA AP AUETD P AJUDANTE
SUCONTRATACAD FROJETD CHEFE TURNG CHEFE TURMND
PEDRO ; -
305E FERMAMDEE MARTA EALGADD r— FUSEN AMZRIM
TIAGC GOMES Sk FERREIRA
RICARDO FREMTAY
WMAMUTENGE D |
MOLDES
OFERADOR DE
HUSD SILVA, MACUINAS
AFINAGAD DE
MACUMNAS
OFERADGH
FEDRC NOGUERA ARMAZEM
SIMAC FERREIRA CARBA SILVA
RICARDO FREITAS 20ko DS
MOTORISTA
JOAD GOMES

Figura 15- Fluxograma dos colaboradores da empresa
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Como é possivel visualizar na Figura 15, a empresa encontra-se dividida em sete
departamentos, nomeadamente, o departamento de qualidade, o departamento comercial, o
departamento de administracao e financas, o departamento técnico, o departamento de producao, o
departamento de planeamento e compras e, o Ultimo e ainda nao incorporado no fluxograma, o
departamento logistico.

O departamento técnico é administrado também pelo chefe de producao, pelo responsavel pelo
apoio a técnica e producao, pelos responsaveis pelo projeto, pelo técnico de manutencao de moldes e,
ainda, pelos trés afinadores de maquinas. Ao comando do departamento de administracao e financas e
do departamento comercial encontra-se o CEO. No entanto, a nivel comercial delega funcdes ao apoio
comercial. A nivel do departamento de planeamento e compras, este centraliza-se numa so6 pessoa. Por
fim, o departamento de qualidade constituido pela chefe de qualidade e pelas trés responsaveis pelo
controlo de qualidade. Relativamente ao departamento de RH, apesar de nao assinado no fluxograma

este é administrado pelo CEOQ, pela chefe das compras e planeamento e pela chefe da qualidade.

Clientes

A injex trabalha maioritariamente com dois grandes clientes no mercado automovel, o Grupo
Simoldes (Inplas, Plastaze Simoldes Portugal, Simoldes Franca, Simoldes Alemanha, Simoldes Polénia,
Simoldes Republica Checa) e Doureca.

Relativamente a clientes noutros mercados surgem nomes como: Bodum
(utensilios/eletrodomésticos de cozinha), Leica Portugal e Alemanha, Replicar (Vitrines para os carros
classicos de plastico), Siemens (Caixas do quadro elétrico), Specec/air, 4Valve, Aspock Portugal, Central
Valver, Cifial, CS Plastic, Vishay Eletronica e, os mais recentes, Bicafé (Capsulas Nespresso e Dolce

Gusto), Calibrex e Ergosteel.

3.2 Processo de fabrico da empresa

Focando-se essencialmente no design do processo, a Injex depois da rececdo do pedido do
cliente com o design do produto requerido ou com um modelo fisico da peca que pretende, pode, por
um lado, subcontratar um moldista para a elaboracdo do mesmo ou, por outro lado, receber logo do
cliente 0 molde da peca. Apds a rececdo do molde, procede-se ao ensaio do molde (altura em que o
molde é inserido na maquina de injecao e produz as primeiras pecas, identificando as correcoes a serem
feitas quando estas sdo resollveis por afinacdo dos parametros de injecao. Caso contrario, é enviado
para retificar). Em seguida, as pecas sao enviadas para o cliente para a sua aprovacao de forma a ser

possivel posteriormente dar seguimento a producao definitiva da peca.
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O processo do produto acabado injetado parte da rececdo da matéria-prima e das matérias
subsidiarias (embalagem, acessorios de montagem, etc.), sendo verificada a sua conformidade e, em
seguida, 0s mesmos sao armazenados.

A injecao de materiais termoplasticos reside num processo ciclico, cujo objetivo é a producao
de pecas conformes, como especificado no projeto e no menor intervalo de tempo possivel.

Existem trés modos distintos de efetuar o ciclo (Cunha, 2003): manual (sequéncia de operacdes
é acionada manualmente pelo operador), automatico (o processo completo segue uma sequéncia pré-
definida e sem a intervencdo do operador, maximizando a produtividade e a fiabilidade) e
semiautomatico (juncéo dos dois modos anteriores, aplica-se quando, por algum motivo, a producao
precisa de ser interrompida (alteracao de insertos, prisdo de peca na extracao, etc.)). A sequéncia de
operacoes desenvolve-se de uma forma automatica, no entanto, € necessaria uma intervencao por parte
do operador, dando inicio a um novo ciclo.

No que concerne ao processo de moldacao por injecdo em si, este inicia-se com a preparacao
da matéria-prima, onde o material polimérico é previamente seco e desumidificado, normalmente
recorrendo a uma estufa ou a tremonha da maquina de injecdo, dependendo do tipo de peca e, em
conformidade com a temperatura e duracao estipuladas na ficha técnica.

Apods a execucao desta fase preliminar, da-se inicio ao ciclo de injecao, ilustrado na Tabela 10,
com o fecho do molde, seguindo-se a injecao, compactacao/pressurizacao, plastificacao, arrefecimento,
abertura e extracéo e, por ultimo, o tempo de pausa (Cunha, 2003). O tempo de ciclo na empresa &,
em média, 30 segundos.

O processo produtivo continua com a colocacdo das pecas previamente recolhidas pelo
manipulador de extracdo de pecas no tapete rolante, onde estas permanecem até estarem
completamente arrefecidas e prontas para serem analisadas pelos colaboradores. Simultaneamente,
caem num compartimento os jitos/canais de alimentacdo (canais do molde necessarios para serem
corretamente preenchidas as cavidades da peca).

Atingindo o fim do tapete, as pecas sdo analisadas pelos operadores, que verificam a existéncia
de nao conformidades, segundo uma pandplia de defeitos possiveis e as normas da qualidade. As pecas
sao entdo aprovadas ou rejeitadas. No caso de a peca estar conforme, existem duas opcoes: a peca
inclui acessorios de montagem (por exemplo, molas), estes sao incorporados pelo operador e o produto
acabado esta pronto, sendo colocado na sua embalagem ou, o produto acabado fica logo pronto e é
introduzido na embalagem.

Ja no caso de existirem defeitos, os mesmos registados pelo operador numa folha que os

categoriza e, seguidamente, essas pecas, tal como, os canais de alimentacao, séo enviadas para triturar
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(quando é possivel utilizar matéria-prima reciclada numa peca, tritura-se e usa-se, caso contrario, esta

é recolhida por uma empresa externa).

Etapa

Fecho do
Molde

Injecao

Compactacao
/Pressurizacao

Plastificacao

Arrefecimento

Abertura do
molde

Extracao

Tempo de
Pausa

Tabela 10- Processo de moldacao por injecéo
(Fonte: Elaboracao prépria com base em Cunha, 2003; Pinto, 2012)

Procedimento llustracao

Inicio do ciclo de injecao. Deve ser rapido de forma a

minimizar o tempo de ciclo.

0 fuso avanca, injetando sem rodar o fluido (mantido

nesse estado através de resisténcias elétricas) para
dentro do molde arrefecido, fluindo nas cavidades. O
ar é expelido por um sistema de fuga de gases.
Arrefecimento da peca com o fuso a exercer pressao
sobre o material nas cavidades, para compensar as
contracdes do material (vazios), evitando a contracédo

e o refluxo do fundido.

0 fuso recua com movimento rotacional, plastificando

0 material para a préxima injecao.

Simultaneamente a etapa anterior, a peca solidifica
(reducao uniforme da temperatura, com canais de

arrefecimento) para que seja extraida sem distorcdes.

0 molde abre, devendo ser o mais rapido possivel

para nao interferir na qualidade da peca.

A peca ¢ extraida com ajuda de extratores (por

ﬁE;

exemplo, um robot com maos-presa que possui
ventosas).

O ciclo de injecédo termina com o tempo de pausa, isto
¢, o tempo compreendido entre o fim da extracdo e o

inicio do novo ciclo.

3.3 Atuacao inicial

3.3.1 Formacao de um grupo de melhoria continua

Formou-se um grupo de melhoria continua, constituido por elementos dos varios departamentos

(comercial, qualidade, planeamento, técnica, producao, etc.) com reunides periddicas- eventos Aaizen.
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A constituicdo multidisciplinar do grupo revelou-se de extrema importancia dado que se abordam
distintos assuntos, com diferentes pontos de vista, tais como: desperdicios, problemas, oportunidades
de melhoria, implementacoes, etc.

Apds o término da reuniao, com o intuito de nao cair em erros passados, onde a empresa
acabava por deixar cair no esquecimento o que foi feito ou planeado, é escrita uma ata. A mesma é
distribuida por todos os membros e, posteriormente, analisada.

Como sera percetivel ao longo da apresentacao do trabalho realizado pelo grupo, este é seguidor

ativo dos 12 principios de melhoria continua indicados anteriormente (Figura 12).

3.3.2 Analise SWOT

A analise SWOT em parte foi constituida com base nos ideais debatidos nas reunides com
elementos do grupo de melhoria continua. No entanto, ir ao gemba (um dos 12 principios da melhoria
continua) observar os movimentos dos colaboradores e analisar minuciosamente os desperdicios foi
igualmente imprescindivel para a elaboracdo da mesma. Bem como, a percecao junto da geréncia dos
objetivos da empresa para o desdobramento estratégico.

Na Tabela 11, encontra-se a analise SWOT da empresa desenvolvida com o intuito de analisar
0 cenario atual. Com base nesta analise SWOT, a intervencdo na empresa visa a melhoria das suas

“Fraquezas, Pontos fracos”. Deste modo, incide principalmente nos pontos:

I.  Processos de trabalho demasiado personalizados e dificuldade na sedimentacdo de
processos;
II.  Elevado periodo de tempo com as maquinas paradas;
[ll.  Dificuldade em manter tudo limpo e organizado;
IV.  Elevado tempo de setup;
V. Registo incorreto das paragens pelos operadores no OEE;
VI.  Alteracoes de /gyoutconstantes e area disponivel para a expansao das instalacdes reduzida;
VIl.  Desperdicios de tempo e necessidade de melhorar a fluidez do processo;
VIIl.  Desorganizacdo no posto de trabalho logistico;
IX. Elevado numero de pecas ndo conformes;
X. Elevado numero de contaminacoes;
Xl Necessidade de adequacdo dos RH, falta de procedimentos e dificuldade em estabilizar
equipas produtivas;

Xll.  Desorganizacao no escritorio.
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Posto isto, a atuacdo, para além do Lean Office, com intervencao no escritorio, recai sobre 0s

seguintes departamentos: producéo, logistica, recursos humanos e qualidade.

Tabela 11- Analise SWOT da empresa
(Fonte: Elaboracao propria)

Fatores Internos Fatores Externos
(Controlaveis) (Incontrolaveis)

Forcas, Pontos Fortes Oportunidades
= Forte capacidade de adaptacéo; = |ncentivos financeiros a inovacéo;
= Conhecimento da area do negdcio; = Existéncia e diversificacdo de mercados;
= Boa carteira de clientes; = Avancos Tecnologicos;
= (Certificacao de qualidade; = Bons acessos;
= Grande especializacdo no mercado automdvel; = Forte ligacdo ao setor automovel, o que confere a
= Conceitos JIT e stock zero enraizados: empresa o conhecimento enraizado da necessidade

= Praticas Lean em constante atualizacéo; de melhorar continuamente;

= Aproveitamento do Anow How de empresa para

= Foco e proximidade do cliente; a
poder, com facilidade, fazer outros produtos;

= |eque alargado da capacidade de equipamentos, que

permite que a empresa tenha solucdes para os = Aumento de capacidade produtiva e alargamento da

gama de maquinas, permitindo explorar novos

clientes;
= |nvestimento em software informatico, desenvolvido a mercados.
medida das necessidades da empresa (DISI);
= Existéncia de um software de acompanhamento de
indicadores de desempenho (OEE);
= Grande investimento em equipamentos para a
producao.
Fraquezas, Pontos Fracos Ameacas
= Alteragdes constantes de layout; = Falta de mao-de-obra especializada;
= Necessidade de adequacao dos RH; = Aumento dos custos de transporte;
= Dificuldade na sedimentacédo de processos; = |mprevisibilidade dos mercados;
= Area disponivel para expansao das instalacées = |ncerteza econdmica internacional e nacional;
reduzida; = Aumento do custo da matéria-prima;
* Processos de trabalho demasiado personalizados; = Alteracdo dos requisitos legais aplicaveis a empresa;
= Controlo de custos limitado; = Setor de plasticos cada vez mais pressionados pelas
= Dificuldade em estabilizar as equipas produtivas; questdes ambientais;
= Grande dependéncia do setor automovel; = Necessidade de rigorosos controlos em todas as
= Dificuldade em manter as coisas limpas e atividades produtivas;
organizadas; = Catastrofes Naturais (Incéndio, Sismo, Inundacao,
= Registo incorreto das paragens pelos operadores no Tempestade);
OEE; = Subito alargamento do leque de produtos da empresa
= Elevado tempo de setup; e da variedade de matérias-primas envolventes;
= Elevado ntimero de pecas nao conformes; ® Precos baixos exigidos pelos clientes.

= Elevado numero de contaminacdes;
= Elevado periodo de tempo com maquinas paradas;

= Desperdicios de tempo e necessidade de melhorar a
fluidez do processo;

= Desorganizacao no posto de trabalho logistico;
= Desorganizacao no escritorio.
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3.3.3 Equipa 5S e formacao

De forma a incluir a percecao dos operadores em relacao as dificuldades sentidas e as possiveis
oportunidades de melhoria, foi também criada uma equipa 5S multidisciplinar (uma das carateristicas
diferenciadores do sistema de producao Lean face a producdo em massa) (Apéndice ).

A incorporacao dos operadores na equipa é deveras importante, na medida em que, para além
de estes lidarem diariamente com o processo, terem a capacidade para prestar atencao a detalhes
relevantes que podem ser cruciais para garantir a eficiéncia e que podem passar despercebidos aos
restantes membros da organizacao. Por outro lado, também lhes permite serem parte ativa no processo
de melhoria, atribuindo-lhes responsabilidades conforme a filosofia organizacional dos sistemas de
producdo Lean, o que pode funcionar como motivacdo e ajudar com o obstaculo da resisténcia a
mudanca.

Com o intuito de transmitir corretamente aos operadores o significado e a origem da técnica
dos b5S, foi realizada uma acao de formacao aos novos operadores que ainda nao tinham conhecimento

da mesma.
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4. ATUAGCAO NO DEPARTAMENTO DE PRODUCAO

4.1 Fraqueza |I: Processos de trabalho demasiado personalizados e dificuldade na

sedimentacao dos mesmos

Perante a auséncia de um procedimento para seguir, cada funcionario executa as atividades de
uma forma diferente, 0 que se pode refletir em erros de comunicacdo e problemas de continuidade,
controlo e aprendizagem das tarefas. Por consequéncia, ha perda de tempo, dificultando a
produtividade.

Assim, ao colmatar este problema ocorre uma reducao da variabilidade na execucao, do mura
e, consequentemente, nos resultados. Além disso, proporciona-se uma definicdo adequada das
responsabilidades de cada um dos envolvidos (diminuindo a dependéncia dos colegas), minorando os
custos da empresa fruto da eliminacao de atividades menos importantes. Dado que processos bem
definidos evitam atrasos, retrabalho e diminuem o risco de erro por parte dos colaboradores que nao
entendem claramente seu papel.

De forma a mitigar este problema, procedeu-se a implementacao de ferramentas como o
standard work, a reconfiguracao das células produtivas e a aplicacdo da gestao visual e da técnica dos

5S.

4.1.1 Implementacao do Standard Work recorrendo a criacao de OPL's (One point

Lessons) e de instrucoes de trabalho (IT's) nos procedimentos necessarios
= |nterpretacdo da OF

Apesar de nao ser evidente, a interpretacdo de uma OF pode nao ser tdo imediata assim. A
empresa ja possuia um procedimento que explicava parte da mesma. No entanto, uma longa descricao
escrita nao é de todo o que os operadores precisam para facilitar a execucdo das suas tarefas. Além
disso, o procedimento nao se encontrava visivel. Portanto, foi desenvolvida e afixada uma OPL (Apéndice
[) no painel de planeamento (Figura 16), que detalha de forma sucinta e com imagens a interpretacao

de uma OF.

ORDENS DE FABRICO
para PRODUGAO

Figura 16- OPL 6- Interpretacdo da OF no quadro de planeamento
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= Carregamento de estufas e silos (Apéndice Ill);

O processo de carregamento de estufas e silos, tem bastantes passos, tanto manuais como
digitais. Por esse motivo, o seu procedimento era longo e nao percetivel de imediato. Para contrariar

isso, desenvolveu-se e afixou-se uma OPL que agrupa varias OPL's que simplificam o mesmao.
4.1.2 Reconfiguracao das células produtivas

a. Reconfiguracao do /ayout das mesas de trabalho

Recorrendo a gestao visual e aos bS, de forma a tornar as mesas de trabalho mais clean (Tabela

12):

= Removeu-se toda a fita-cola existente, inclusive a utilizada nas identificacdes;
= Colocou-se uma base uniforme nas mesas (Figura 18) com o intuito de diminuir os danos causados
na peca durante a analise da peca. Anteriormente estavam cobertas por cartdo e esponja (Figura

17).

Figura 17- Base da mesa de trabalho ANTES

Figura 18- Base da mesa de trabalho DEPOIS

= Redefiniram-se as identificacdes das mesas de trabalho, bem como, o significado da nomenclatura
utilizada para esclarecer os trabalhadores nas formacdes recorreu-se a uma IT com a constituicao

da célula de trabalho (Apéndice IV).
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Tabela 12- Aplicacédo da técnica 5S as mesas de trabalho
(Fonte: Elaboracao propria)

Senso

Problemas Registo fotografico

Utilizacao

(Separar o que
utilizamos do que nao
necessitamos e nao
usamos)

Arrumacao

(Cada material tem o
seu lugar)

Limpeza

(A melhor forma de
limpar é evitar sujar)

Padronizacao

(Manter o que foi
conquistado com os
padrdes definidos e
adequar todos os
ambientes as praticas
saudaveis)

Disciplina
(Assumir a
responsabilidade de

seguir os padrdes da
organizacao)

o Existe sujidade visivel.

Existe informacao
irrelevante, desatualizada no
posto de trabalho.

Falta de /imans (recorrem a
fita-cola).

Nao existem marcacdes
para todos os utensilios e
equipamentos.

Falta o local para pendurar a
fita-cola e o desenrolador.

Marcas de fita-cola por todo
o lado.

Os utensilios nao estédo
armazenados nos locais
atribuidos.

Nao estdo definidos padrdes
homogéneos.

el whenaee

Os padrdes nos sensos
anteriores nao sao mantidos
(Apéndice V).

= Para resolver o problema relativo a recarga da fita-cola da mesa de trabalho, cujo local atribuido esta

constantemente sem carga, incluiu-se no circuito do novo /gyout e nas tarefas dos operadores
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logisticos a passagem para reabastecer, o que ndo acontecia no /ayoutanterior na Figura 19. Quando

0s mesmos seguem o fluxo de materiais para recarregarem as matérias subsidiarias também

recarregam a fita-cola, tal como evidencia a Figura 20. As setas a verde indicam o fluxo de saida de

materiais e a azul o fluxo de entrada de materiais.
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Figura 20- Circuito de entrada e saida de
materiais da producao DEPOIS

b. Implementacao de divisdes/células onde sao colocadas as matérias-primas nas

quantidades necessarias devidamente preparadas (inclusive compostos) e os

acessorios necessarios para cada maquina por turno.

Definiram-se divisdes com base no espaco ocupado por uma europalete (1200x800x144mm)

para serem colocados apenas 0s materiais necessarios para cada célula individualmente, uma a uma

(como visivel na Figura 21).

Para as marcacbes serem mais facilmente identificaveis pela sua cor, em conformidade com o

nivel 3 de gestao visual (que organiza o comportamento), desenvolveu-se uma norma interna para a

codificacao de marcacdes no chao de fabrica (Apéndice VI).

Esta modificac&o retirou aos operadores produtivos alguma sobrecarga a nivel das suas tarefas,

combatendo o muri, diminuindo também os seus movimentos sendo que, anteriormente tinham que se

50



deslocar para fazerem os compostos (as misturas de matérias-primas) deslocando-se a balanca para
pesar uma a uma e, em seguida, misturando. Posteriormente, dirigiam-se aos computadores para
registarem as alteracdes no sistema informatico e retirarem as etiquetas para as colocarem nos sacos
com o respetivo peso e designacao.

Atualmente, todos esses passos ja se encontram realizados pelos operadores logisticos no seu
departamento. Deste modo, os operadores produtivos apenas se dirigem a célula correspondente a
maquina e recolhem o que necessitam em conformidade com a OF.

Para além disso, este sistema acaba por reforcar o sistema poke-yoke, para que seja ainda mais

dificil trocar as matérias-primas destinadas a cada peca e a respetiva OF.

Figura 21- Marcacao da zona das células

4.1.3 Aplicacao da gestao visual e dos 5S

a. Definicao de um posto para o porta-paletes e para o empilhador
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Figura 22- Posto do porta-paletes na Figura 23- Posto do empilhador na unidade produtiva
unidade produtiva

Com vista a organizacdo e a facilidade de acesso aos equipamentos foi devidamente marcado um
local para colocar o porta-paletes (Figura 22) e o empilhador (Figura 23).

b. Delimitacao de locais de equipamentos e utensilios

De forma a que os locais dos equipamentos e utensilios permanecam desocupados quando
estes nao se encontram no local naquele momento (Figura 24), foram implementadas identificacoes e

marcacoes no piso. Outro motivo plausivel consiste na facilidade em localizar os mesmos (Figura 25).

]

Figura 24- Delimitacdo da zona dos contentores da MP das Figura 25- Delimitacdo do local onde se deve manter o
estufas contentor de MP junto & maquina
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4.2 Fraqueza lI: Elevado periodo de tempo com maquinas paradas

E evidente que a existéncia de periodos elevados de tempo com maquinas paradas se repercute
em desperdicios na empresa. A sua génese provém da reduzida manutencao preventiva das maquinas,
dos elevados tempos de sefup e do registo incorreto das paragens pelos operadores no OEE.

Por essa razao foram tomadas as seguintes medidas para que ao longo do tempo esses periodos

de paragem sejam minimizados, apostando na manutencao preventiva das maquinas.

4.2.1 Manutencao preventiva das maquinas

As maquinas nao possuiam qualquer cronograma de manutencdo preventiva, apresentando
sinais de desgaste (com perdas de 6leo) e com sinais de falta de limpeza, demonstrado na Figura 26.

Para colmatar este problema, indo de encontro com o segundo pilar do TPM (implementar a
manutencao planeada), deu-se inicio a uma limpeza profunda nas maquinas, onde semanalmente se
realiza a manutencao preventiva a uma das maquinas. No entanto, apds ter tomado consciéncia da
gravidade desta situacao, a empresa contratou recentemente um técnico de manutencao para se
encarregar da devida manutencao diaria e continua as maquinas (incluindo a limpeza interna), tal como

evidenciam as Figuras 27 e 28, e do registo das mesmas nos impressos da empresa com esse fim.

Figura 27- Manutencao Preventiva @ maquina

Figura 28- Sinalizacdo de alerta da Manutengao Preventiva
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4.3 Fraqueza lll: Dificuldade em manter tudo limpo e organizado

Para além da limpeza interna das maquinas melhorada atrads do reforco da manutencao
preventiva, também é essencial garantir a limpeza externa da restante célula de trabalho. Como tal, o
ponto de partida é fornecer aos colaboradores os utensilios que necessitam para efetuar corretamente
a limpeza, entre os quais vassoura, esfregona, balde, espremedor, papel de limpeza, detergente anti-

gordura (no caso de o derrame ser de 6leo da maquina), pa e vassourinha, pa longa e spray de limpeza.

4.3.1 Constituicao de postos de limpeza em formato carrinho

Por esse motivo, desenhou-se e constituiu-se carrinhos de limpeza que agregam todas as
condigdes precisas, de forma a aumentar os postos de limpeza e a facilitar a deslocacéo dos utensilios

para junto da maquina ou do local onde os mesmos sao necessarios (Figuras 29 e 30).

rinho de Limpeza 1} |

w’..

Figura 29- Frente do carrinho de limpeza Figura 30- Retaguarda do carrinho de limpeza
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Quando todos os carrinhos estiverem todos concluidos, substituirdo os postos de limpeza
(Figura 31). No entanto, por enquanto, estes postos foram devidamente identificados, tal como na Figura

32.

A MANTER A
EMPRESA LIMPA#
POSTO POSTO

Figura 31- Posto de limpeza ANTES Figura 32- Posto de limpeza DEPOIS

4.3.2 5S na Manutencéo de equipamentos

Deu-se inicio a implementacdo dos 5S na manutencao. Porém, tal como evidencia a Tabela 13,
ainda nao se finalizou a mesma, nao se avancou com o quinto S, visto que a arrumacao nao perdurava,
uma vez que qualquer trabalhador remexia nos objetos e nao os colocava no sitio.

Por esse motivo, visando o encontro de uma solucao viavel para este problema, recorreu-se a
ferramenta 5W2H, exibida na Tabela 14. Apds a sua analise, decidiu-se avancar com o fecho da
manutencao de equipamentos, ilustrado na Figura 33.

Com esta medida pretende-se que sejam apenas 0s responsaveis pela mesma a terem acesso
e que seja, desta forma, possivel continuar a avancar com os 5S, controlando melhor a sua conservacéo,
tal como tinha sucedido anteriormente na empresa com a manutencao dos moldes que sofria do mesmo

problema.
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Senso
Utilizacao

(Separar o que

utilizamos do que nao

necessitamos e nao
usamos)

Arrumacao

(Cada material tem o
seu lugar)

Limpeza

(A melhor forma de
limpar é evitar sujar)

Padronizacao

(Manter o que foi
conquistado com os
padrdes definidos e
adequar todos os

ambientes as praticas

saudaveis)

Tabela 13- Implementacao 5S na Manutencao de equipamentos
(Fonte: Elaboracao propria)

Problemas Registo fotografico

o Existe desorganizacao geral,
equipamentos obsoletos.

e Nao existem marcacoes
para todos os utensilios e
equipamentos.

Existe sujidade visivel.
Marcas de oleo.

Os utensilios nao estao
armazenados nos locais
atribuidos. ‘ ! N
Nao estdo definidos padroes ' Q‘\\
homogéneos.
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Figura 33- Fecho da manutencao de equipamentos

Tabela 14- 5W2H na resolucao do problema da Manutencao de equipamentos
(Fonte: Elaboracao propria)

5W2H Descricao

What? (O que?) Limitacao do acesso a Manutencao de equipamentos (através de um portao).

Why? (Porqué?) Para atribuir responsabilidades (controlando o acesso), assegurando a arrumacéo
e limpeza.

Where? (Onde?) Unidade produtiva- Manutencao de equipamentos.

When?  (Quando?) A partir do més de Junho.

Who? (Quem?) Apenas tém acesso os chefes de turno e afinadores.

How? (Como?) Com a chave de acesso.

How (Quanto?) 1.800 euros.

much?

4.4 Fraqueza IV: Elevado tempo de setup

Anteriormente a empresa ja tinha conseguido implementar a ferramenta SMED. No entanto,
com o passar do tempo, as acdes realizadas e os documentos criados tornaram-se desatualizados e o
tempo de setup aumentou bastante rondando, em média, os 60 minutos. Consciencializando que

existem, em média, cerca de 177 trocas mensais. Por esse motivo, tendo em vista alcancar novamente
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o SMED, iniciou-se uma fase de reimplementacao cujo ponto de partida se prendeu na aplicacdo da

gestdo visual e dos 5S, na criacdo de mecanismos poka-yoke e na revisdo da documentacao existente.

4.4.1 Aplicacdo da gestao visual e dos bS

Da intervencdo anterior foi reformulado um carrinho com as ferramentas (Figura 34)
necessarias para o setup. Todavia, este ja possuia as ferramentas desnecessarias para a troca, mas
nao a designacao da ferramenta no local estipulado. Assim sendo, procedeu-se a reformulacao do
carrinho, retirando o desnecessario e incrementando o nivel da gestao visual ao incorporar, para além
da designacao do utensilio, uma fotografia do mesmo, como ¢é possivel verificar nas Figuras 35 e 36,
funcionando como um quadro de sombras, inserindo-se no nivel 3 da gestao visual ao organizar o

comportamento.

Figura 34- Carrinho de ferramentas Figura 35- Carrinho de ferramentas
ANTES DEPOIS

-
ALICATE
DE PRESSAO .

Figura 36- Exemplo do "quadro de sombras"
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4.4.2 Criacao de mecanismos poka-yoke a prova de erro

Por vezes existiam trocas na ligacdo das mangueiras dos canais de agua na maquina pelo facto
das mesmas serem da mesma cor (Figura 37). Como tal, substituiram-se as mesmas (Figura 38), por
mangueiras de duas cores, vermelho (para a saida da agua) e azul (para a entrada da agua) facilitando
a sua distincao e funcionando como um sistema poka-yoke aliado a gestao visual, que minimiza o tempo
gue era necessario para garantir a ligacao correta das mangueiras sem a cor. Este sistema insere-se

mais especificamente no nivel 4 da gestao visual, cujo fundamento ¢ tornar o defeito impossivel.

Figura 37- Mangueiras da maquina Figura 38- Mangueiras da maquina DEPOIS

ANTES

4.4.3 Simplificacdo da Checklist de preparacao da troca de molde

Apods a analise da documentacao preenchida aquando a troca de molde, verificou-se que a
mesma incluia campos de preenchimento que ja ndo satisfaziam os requisitos atuais (Apéndice VII).
Desta forma, procedeu-se a atualizacao e sintetizacdo da checklist de preparacao para a mudanca de

molde (Apéndice VIII).

4.4.4 Aquisicao de utensilios
De forma a melhorar os tempos de sefup, iniciou-se um processo de aquisicao de novos
utensilios, para evitar a falta dos mesmos e com isso, o facto de atrasarem a troca por precisarem de

trocar pecas de umas maquinas para as outras ou de uns materiais para outros.

Na manutencao existia uma caixa com sacos com pecas de manutencao adquiridas, visivel na
Figura 39. Esta mantinha por saco uma peca “modelo” com as respetivas referéncias e o local de
compra para que fosse mais facilmente identificavel aquando da necessidade de encomendar. Contudo,
isso ocupava espaco desnecessariamente e, para além disso, esses utensilios que permaneciam na

caixa podiam ser precisos e estavam guardados por causa da referéncia
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Figura 39- Caixa com utensilios manutencao

Por esse motivo, criou-se um ficheiro E£xcel/ evidenciado na Tabela 15, com todas as

aquisicao de utensilios ficou mais facilitado.

Tabela 15- Excel de registo dos utensilios de manutencao

informacdes necessarias, nomeadamente, a fotografia das pecas, referéncia, loja, site ou catalogo onde

se encontra, entre outros. Desta forma, a necessidade de ter uma caixa dissipou-se e o processo de

MHome Marca CatdlogoLink Referéncia Pag.
wsLu/ 1-105-07-00 W5L L 10-40
Universal Long | EURODPMEUBARD, |Catilogo PECAS_EUROPNEUMAD_ASS a u 66
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GAF U [ Spring
Comp. Gripper . 1-356-00-00 GAF U 10-M5]
Arm for Vacuum| EURDPNEUMARD, |Catalogo_PECAS EUROPNEUMAD_ASS M5-10 131
Cups, with air
duct
re httpss/ fwiwiw europneumag.com/shop/artig | KO2ZRO4-06A UNION
md".’—_l_::nmh- EURGPNEL ofsme/97 3 racor-rectereducac-tube-tubo | REDUC. CLAVUA DU6-T.D. MA.
“.‘\I P ; KQ2TO4-004 Unido
3 - P
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Removable EURCPNEUMARD, |catdlogo_PECAS_EUROPNEUMAQ_ASS 1-121-56-00 WIV X 25 BO
Channal Bolt

4.5 Fraqueza V: Registo incorreto das paragens pelos operadores no OEE

Apds uma analise detalhada dos registos proveniente dos relatérios diarios das paragens,

incorreta do sistema e do procedimento.
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identificou-se que os operadores registavam frequentemente as paragens erroneamente (dando inicio a
mesma e nao a finalizavam ou registavam em categorias erradas) ou se esqueciam de as registar. Este

acontecimento vai de encontro com o desperdicio associado aos processos marcado por uma utilizacao



4.5.1 Acompanhamento e formacado dos colaboradores

De forma a colmatar estas falhas, um colaborador foi encarregue de formar os funcionarios,
explicando e exemplificando aos mesmos o que devem fazer. Em acréscimo, diariamente, é efetuada
uma analise ao OEE diario. Posteriormente a analise, é realizada uma reunido com o responsavel da
producdo e com a gestdo. E, quando necessario e existem falhas nos registos, os colaboradores
responsaveis por essas maquinas sao alertados e corrigidos para que o erro nao se repita.

Este procedimento de acompanhamento dos registos tem sido crucial para melhorar a
fiabilidade dos resultados obtidos no OEE para que este possa ser mais verossimil. Como demonstrado
na Figura 40, a percentagem de erros de registos no total registado diminuiu continuamente para menos

de metade.

1200 30%
0,

1000 26% 25%
800 20%
600 15%

11%
400 10%
8%
200 5%
0 0%
Fevereiro Margo Abril
N2 de Registos Mensal N de Erros Mensal

=== Err0s N0 Total de Registos (%)

Figura 40- Evolucao dos registos OEE
(Fonte: Elaboracao Propria)

4.5.2 Simplificacdo/Diminuicao dos codigos existentes para categorizar as paragens

Apesar dos registos estarem muito mais precisos com a medida anterior, a analise das causas
de paragens nao é facil, sendo que para além dos 36 cadigos existentes, se verifica que o codigo “Al7-
Outros” (no qual se indicam outras causas nao incluidas nas categorizadas) tem um peso relativo muito
grande, cerca de 30% do total dos registos das paragens.

Desta forma, decidiu-se simplificar (diminuir) os codigos disponiveis, para centralizar a
informacao mais concreta e necessaria. Neste sentido, atualmente, apenas estao disponiveis 6 codigos
de paragens gerais, 4 codigos para avarias e a categoria de ensaios (E1).

A Tabela 16 expbe 0 agrupamento das categorias, pretendendo a clarificacao da nova forma de

se registarem as paragens Gerais:
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Tabela 16- Descricdo e agrupamento dos codigos de registo das paragens gerais
(Fonte: Elaboragao propria)

Codigo  Descricao Codigo a registar
Gl Falta operador 61
G2 Intervalo (lanches)

G3 Falta matéria-prima
G4 Matéria-prima nao estufada
(operador) G3
G5 Matéria-prima contaminada
G6 Falta embalagem Né&o regista
G7 Qualidade G7
G8 Afinacéo deficiente robot G12
G9 Afinacéo deficiente
G10 Limpeza geral pavilhdo Né&o regista
G11 Sem encomendas G1l1
G12 Falta de afinador G12
G13 Limpeza de molde G7
G14 Limpeza posto trabalho
G 15 Otlmlzagao F:anals quentes N3o regista
outra maquina
G 16 Formagéo de “capacete”
G17 Arranque da Fabrica
G 18 Falta de estufa
G19 Matéria-prima a estufar G19

Os restantes cddigos foram desativados.
Apresenta-se, de seguida, na Tabela 17, o resumo das principais causas que foram registadas
em Al7 -Outros (especificar) e a indicacdo de como deverdo, em situacdes analogas, proceder aos

respetivos registos.

Tabela 17- Atribuicao de um cddigo de paragem as diferentes causas encontradas na paragem "Outros".
(Fonte: Elaboracao propria)

Causas registadas em A17 Cadigo a registar

Opcao planeamento Gl ouGl11
Lanche

G1
Intervalos
Qualidade G7
Afinacéo G12
Abastecer estufas

G 19
Troca estufas
Partiu veio extracdo
Avaria canais quentes Ad
Avaria molde
Manutencao molde
Maquina a perder 6leo
Tremonha néo puxava A8
Tremonha
Termorregulador Al4

Varias paragens- causa robot
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Causas registadas em A17 Cadigo a registar
Varias paragens jito preso

Afinacao robot Al6

Avaria robot

Jito preso

Pecas presas

Falta controlador canais quentes

Arranque maquina

Purgas Nao registar

Agua tanques nao estava a circular
Falta controlador canais quentes

A Tabela 18 seguinte pretende clarificar a forma de se fazerem os registos no que diz respeito

as paragens por avarias:

Tabela 18- Agrupamento dos codigos referentes as paragens por avaria

Codigo
Al
A2
A3
A4
A5
A6
A7
A8
A9
A 10
All
A12
A13
Al4
A 15
A16
A17

(Fonte: Elaboracao propria)

Descricao

Avaria elétrica molde
Avaria mecanica molde
Extracao molde
Manutencao molde
Avaria elétrica maquina
Avaria mecéanica maquina
Extracao maquina
Manutencao maquina
Temperatura éleo baixa
Temperatura éleo alta
Falta agua fria

Falta eletricidade

Falta ar comprimido

Falta termorregulador
Termorregulador deficiente
Avaria robot

Outros (especificar)

Codigo a registar

A4

A8

Nao registar

Al4

Al6
Nao registar

Assim sendo, procedeu-se a reducao do nimero de categorias em mais de 50%, agregando as

23 categorias em apenas 11.

4.5.3 OQutras alteracdes no software informatico para melhorar a informacéo obtida

Em acréscimo as alteracOes das categorias de paragens, também foram executadas retificacdes

por parte dos informaticos no soffware para corrigir algumas falhas, nomeadamente na definicao correta

do fempo de setup. Este, no caso da injecéo consiste na troca de molde, sendo o tempo que medeia
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desde a altura em que acaba a produc¢ao da OF1 (T...), que inclui uma troca de molde, até ao momento
em que o responsavel que esta a efetuar o ensaio decide que o mesmo esta concluido (T:.)). E, ainda,
colocando um sistema de encerramento da conta do trabalhador, para que esta encerre alguns

segundos depois da sua utilizacao com o intuito de impedir o uso da conta por terceiros.

4.6 Fraqueza VI: Alteracoes de /ayout constantes e area disponivel para a

expansao das instalacoes reduzida

A area coberta revelava-se insuficiente para as necessidades com reduzido espaco para efetuar
as deslocacdes necessarias e para organizar o espaco da melhor forma. Por esse motivo, ja tinham
existido diversas tentativas por parte dos trabalhadores em alterar o /ayout de forma a aproveitar
minuciosamente o espaco disponivel.

A Figura 41 evidencia uma das dificuldades, o manuseamento do empilhador no espaco
reduzido, devido a estante com matérias-primas a entrada do portao.

Outro problema apontado a Figura 42, é a falta de espaco para o produto acabado, que agrava
a dificuldade descrita no paragrafo anterior. E, ainda, dificulta o trabalho do técnico de manutencao de

moldes, dado que variadas vezes, estes produtos sdo empilhados em frente a manutencao.

B o S
Figura 41- Zona da entrada do portdo da unidade
produtiva

Figura 42- Zona de entrada da manutencao de moldes
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4.6.1 Alteracédo do /ayout expandindo o edificio

De forma a aproveitar toda a area disponivel no terreno das instalacdes da unidade produtiva

(Figura 43 e 44), foi fechado o logradouro, expandindo assim o edificio tendo passado de 470 m: de

area coberta para 570 mz(Figura 44).

Com isso, redefiniu-se o /ayout na unidade produtiva. Essa nova area tornou-se o local onde,

para além de se colocarem as células de fornecimento as maquinas anteriormente mencionadas, se

colocarem os contentores de reciclagem, o produto acabado, as caixas de matéria-prima vazias e uma

maquina. E as estantes foram transferidas para o armazém logistico.

Figura 43- Expansao do edificio de producao da empresa
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5. ATUACAO NO DEPARTAMENTO LoGisTICO

5.1 Fraqueza VII: Desperdicios de tempo e necessidade de melhorar a fluidez do

processo

E evidente a existéncia de desperdicio associado & quantidade de tempo perdida, decorrente das
movimentacdes desnecessarias, quer com a execucao de inventarios completos de verificacado ao
armazém logistico, quer com a minimizacao dos movimentos dispensaveis tanto dentro da unidade
logistica como entre a unidade logistica e a producao.

Tendo em vista a minimizacao deste mwuda e visando o zero tempo caracteristico do TPM foram
tomadas medidas para sincronizar o fluxo de trabalho, aproveitar corretamente a disponibilidade das

pessoas e dos equipamentos, balanceando as cargas.

5.1.1 Auditorias semanais

Com vista a reducéo dos mudas indicados acima, desenvolveu-se um procedimento, recorrendo

a ferramenta 5W2H (Tabela 19) para uma auditoria semanal, inviabilizando a necessidade dos longos

inventarios.
Tabela 19- Utilizacdo da metodologia 5SW2H para a elaboracao do procedimento de auditoria
(Fonte: Elaboracao propria)
5W2H Descricao
What? (O que?) Procedimento para fazer auditorias internas a logistica.
Why? (Porqué?) Para nao ser necessario fazer inventarios gerais, verificando se as existéncias estdo
corretas.
Where? (Onde?) Unidade Logistica (Células).

When? (Quando?) As sextas-feiras.

Who? (Quem?) Operador de armazém e Planeamento.

How? (Como?) 0 planeamento seleciona na Matriz das Células definida, as células a auditar por
setor. E retira no software de informacéao as existéncias atuais registadas nas
células. Envia o email tipo para a unidade logistica.

O operador logistico faz o levantamento das existéncias das células a auditar,
retira os produtos da célula e reintroduz os produtos no sistema. Em seguida, o
planeamento compara a atual listagem com a anterior, verificando se esta tudo
correto.

How (Quanto?) Sem custos adicionais.

much?
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0 procedimento da auditoria interna a logistica encontra-se no Apéndice IX, bem como, a Matriz

das Células definida para selecionar as células a auditar no Apéndice X.

5.1.2 Criacao de um posto de preparacao das matérias-primas na unidade logistica

Aliando os diferentes problemas provenientes da preparacao das matérias-primas por parte dos
operadores de producao com a falta de espaco para a mesma e a necessidade de melhorar a fluidez do
processo, visando o principio da filosofia Lean relacionado com a criacdo de fluxo, foi criado um posto
de preparacao de compostos na unidade logistica, como mostra a Figura 45.

A criacao deste posto também despoletou um sistema pu// relativamente as matérias-primas,
no qual, apenas quando ha necessidade das mesmas na unidade produtiva, é que é efetuada uma

“encomenda” a logistica.

Figura 45- Posto de preparacdo de compostos na unidade logistica

Para tal, com o intuito de tornar a preparacdo dos compostos de matérias-primas mais fiavel,
reduzindo o murr

= Definiu-se um procedimento para a preparacdo dos mesmos (Apéndice Xl);

= Com base nesse procedimento criou-se uma OPL, para que seja mais percetivel para os
operadores, tendo sido afixada no posto de preparacdo de compostos (Apéndice Xll);

= Adquiriu-se uma misturadora, de forma a garantir que a mistura dos elementos do composto (MP,
corante ou reciclado) é feita uniformemente. O que anteriormente podia ndo acontecer sendo que
a mistura era preparada recorrendo a agitacao de um saco de plastico.

= Criou-se uma tabela com os constituintes de cada composto existente e a respetiva denominacéo
e referéncia, bem como, com a percentagem necessaria de cada elemento do composto e a sua

denominacao e referéncia, encurtando 0s passos precisos para a mistura (Apéndice XIII).
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= Adquiriram-se caixas de plastico devidamente identificadas e utilizadas exclusivamente para a

preparacao dos compostos (Figura 46).

Figura 46- Caixa criada para transportar os compostos de matérias-primas

= Delimitou-se e identificou-se, recorrendo & norma de cores, uma area no chdo para colocar 0s

compostos a espera de escoamento para a unidade produtiva, tal como é visivel na Figura 47.
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Figura 47- Zona de expedicao de materiais para a produgéo

5.1.3 Irao Gemba e definicdo de horario

A logistica possui apenas 3 operadores um por cada turno de trabalho. No entanto, nenhum

deles segue uma sequéncia especifica de realizacdo das operacdes necessarias. Assim sendo, foi
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preciso acompanhar cada um dos colaboradores nos seus turnos (ir ao Gemba), de forma a perceber
quais as operacoes que realizam e quanto tempo demoram em média a executa-las (Apéndice XIV)
combatendo o murii Em seguida, agruparam-se em tarefas e criou-se um horario com as mesmas
(Figura 48).

Assim, organizando o seu trabalho, criando rotinas mais bem definidas, terao mais tempo para
incorporar a operacdo de preparacdo de compostos (a atividade transferida da unidade produtiva para

a unidade logistica como mencionado anteriormente).

Hordrio |
m 06:13-07-43 | 07:43-02:30 | 02-30-09:30] 09-30-10:30 | 10:30-11°30 | 14-30-12-30 | 12-30-13730 | 13:30-14:30 I 12730-15:30 | 1%730-16:30 1.6:30-1?'30' 17:30-12730 | 18-30-19:30
[oarregar MP e ME A L3 A2
[Carregar PA B B B
Preparscio de cangas
esteriores
|Adocar produtos 3=
fosiulas
Preparscio dos
joompostos
[Cortar senarsdones
[Transpor pecas de
=5 para bac's
Gitos a1
[Transporie Exterior |
jlegenda: AT "da 3 produgic cam a carnnna carregada com M, NS (para se necessinio sbastecer] & cabas incompletas. |
= Al A+ Tratar dos Gitos. H
A2 A+ Trazer/Levar Guias. I
B Ida 3 logistica descarregar PA/MS. i
[ Lewar a carrinha carregada com PA da produgio para a logistica. H
=] Dwincar a caminha carregada com MS5/MF para o operador do turne seguinte levar & produgdio. 1
E Inclui carregar/descarregar camido :
M5 Matéria Subsididnia (molas, separadores, caiwas, recargar de fita-cola). !
L Matéria-prima i
FA Pradutos Acabados H
0P1: Carina !
OP2: Jodo G. i
LY — B B e e e e e e e e e e e e - e

Figura 48- Horario com sequéncia de tarefas dos operadores logisticos
(Fonte: Elaboracao propria)

0 acompanhamento dos operadores logisticos, conhecido como ir ao gemba, foi também Uil
para identificar pequenos problemas que podem ser corrigidos:
=>» Os trabalhadores do turno da noite ndo colocavam o empilhador a carregar. Por esse motivo,
colocou-se um cartaz de alerta e definiram-se os responsaveis por o fazer (Apéndice XV);
=>» Existia um buraco no chao a saida da logistica (Figura 49), o que dificultava a passagem com o

empilhador quando se carregava o camiao, que foi corrigido (Figura 50).

b R i N e P ) 2
Figura 49- Buraco a saida do armazém logistico Figura 50- Buraco a saida do armazém logistico
corrigido
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5.1.4 Criacao de um armazém de acessorios

Ao contrario das restantes zonas do armazém logistico, a zona dos acessérios de montagem e
dos sacos de plastico, constituida pela estante transferida da producéo finda a expansao da unidade
produtiva, encontra-se com identificacdes desatualizadas, com papeis rasgados usados para identificar
os codigos dos acessorios e, ainda, sem localizacao atribuida no sistema informatico (Figura 51).

Com o intuito de possibilitar a localizacdo exata dos acessorios facilmente no sistema
informatico acresceu-se a unidade logistica mais uma zona, designada de Zona |I. Como para cada zona,
para esta do armazém de acessorios criaram-se codigos de barras e associaram-se a cada prateleira da
estante para efetuar o picking dos produtos da mesma. Cada codigo de barras é acompanhado de um
codigo que fornece um conjunto de informacoes, a zona (neste caso, 1), seguindo-se o numero da estante
(por exemplo nesta- 01) e o nivel correspondente a cada prateleira (de A a E por nesta serem cinco),
organizado seguindo o abecedario partindo da prateleira inferior.

Do mesmo modo, estabeleceram-se identificacdes com os codigos dos produtos, organizaram-

se e delimitaram-se as posicdes na prateleira (Figura 52).

Figura 51- Estante de acessérios ANTES Figura 52- Estante de acessérios DEPOIS
5.2 Fraqueza VIII: Desorganizacao no posto logistico

Com o intuito de reduzir os desperdicios e agregar as vantagens inerentes a implementacéo das

ferramentas do 5S deu-se continuacdo a mesma, agora no armazém logistico.
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5.2.1 Definicao de um local para colocar o filme

Os trabalhadores logisticos nao tinham um local estipulado para colocar o filme, deixavam em
qualquer sitio no meio do chao como evidenciado na Figura 53, o que, por vezes, originava desperdicios
de tempo com a procura do mesmo pelo armazém. Por esse motivo e, de forma a evitar ocupar mais

espaco no chao do armazém, colocou-se na parede um suporte para o filme.

Figura 53- Posto do filme

5.2.2 5S no posto de trabalho logistico

Como ¢ visivel nas imagens da Figura 54 e da Tabela 20, o posto de trabalho logistico
encontrava-se numa desorganizacao geral, com necessidade de separacédo e selecao daquilo que era
efetivamente necessario. Para além de materiais obsoletos, de identificacoes desatualizadas (nas caixas

de guias) existiam varios objetos pessoais espalhados e falta de limpeza.
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Figura 54- ANTES e DEPOIS da intervencao 5S no posto logistico
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Senso

Utilizacao

Arrumacao

Vantagens

Desobstruir espacos;
Remocéao do desnecessario;
Reaproveitar recursos;
Reducéo do tempo de
procura;

e Dar visibilidade aos materiais

realmente usados.

e Racionalizar os espacos e
execucao de tarefas;

o Facilitar acesso a
materiais/equipamentos;

e Economizar tempo

e Facilitar a obtencao de
informacdes e comunicacao;

e Permitir a evacuacao rapida
em casos de perigo.

Tabela 20- Descricdo da implementacao da técnica 5S no posto de trabalho logistico
(Fonte: Elaboracao propria)

Problemas

e Existem equipamentos

obsoletos, desnecessarios,
sem utilizacao;

Existe informacéo irrelevante,
desatualizada no posto de
trabalho.

As areas de trabalho nao
estdo identificadas e de
acordo com o standard,

Nao existem marcacdes para
todos os utensilios e
equipamentos;

Existem marcacdes erradas,
que nao correspondem a
atualidade.

Implementacao

Separar o que utilizamos do que
nao necessitamos e nao usamos;

Separar tudo o que nao tiver
utilidade para a seccéo;
Eliminar o que néo serve;

Disponibilizar operacionalmente os

equipamentos.

Cada material tem o seu lugar;

Analisar o local onde estao situados

0s objetos e o porqué;

Definir critérios para arrumar os

objetos;

Criar um sistema de identificacao

visual dos objetos.
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Senso

Limpeza

izacao

Padron

pl

Disc

Vantagens

e Preservar os equipamentos;

e Prevenir acidentes;

e Aumento da higiene e
conforto;

e Melhorar o aspeto visual.

e Tornar o local de trabalho
mais agradavel e funcional.

e Facilitar a execucao de
tarefas;

e Aumentar a qualidade geral
dos servicos;

e Preparar a organizacao para
implementar programas de
qualidade mais abrangentes;

e (Cultivar bons habitos.

Problemas

Existe sujidade visivel;

Nao estao disponiveis no local
todos os materiais
necessarios para a limpeza.

Os locais estdo armazenados
nos locais atribuidos;

Nao estao definidos padroes
homogéneos;

Nao existem procedimentos
necessarios.

Os padrdes nos sensos
anteriores nao sao mantidos.

Implementacao

A melhor forma de limpar é evitar
sujar;

Fazer uma limpeza geral,

Limpar os objetos antes de os
guardar,;

Conservar limpos 0s equipamentos;
Manter uma boa apresentacéo.

Criar padroes visuais;

Adotar como uma rotina a pratica
dos 5S;

Cumoprir as novas praticas.

Tornar pratica dos 5S anteriores
uma rotina a ser cumprida;
Criar mecanismos de avaliacao
(Apéndice XVI) e formacao.
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6. ATUACAO NO DEPARTAMENTO DE QUALIDADE

6.1 Fraqueza IX: Elevado nimero de pecas nao conformes

Diariamente acabam no depdsito do lixo enumeras pecas nao conformes, dada a exigéncia do
mercado neste tipo de produto. Com o intuito de minimizar este desperdicio e de ir de encontro

paulatinamente com os zero defeitos caracteristicos do TPM, criaram-se novos procedimentos.

6.1.1 Procedimento para paragem da maquina decorrente de pecas nao conformes

Para minimizar este desperdicio, recorrendo ao jidoka, incorporou-se na IT “Preparacéao,
arranque e fim da producdo” um procedimento para os colaboradores (com a Tabela de alerta ao
processo de fabrico- anexo ). Para que, aquando findo o processo de injecado e detetaveis sucessivos
defeitos na peca em questao, o operador esteja habilitado para saber o que fazer e, quando necessario,

parar a maquina.

6.1.2 Procedimento para a utilizacao do moinho na transformacao de produto reciclado

Outra forma encontrada para diminuir o impacto do desperdicio oriundo das pecas nado
conformes foi recorrer a sua transformacdo em produto reciclado. Sendo que, algumas pecas podem ser
dessa forma reaproveitadas, recorrendo a trituracao e a posterior reincorporacédo no processo produtivo.
Assim sendo, dado que a empresa possui um moinho, procedimentalizou-se a sua correta utilizacdo
(Apéndice XX). Numa primeira fase para a elaboracdo do mesmo recorreu-se a metodologia 5W2H
exposta na Tabela 21. Em seguida, atribuiu-se uma zona especifica para se colocar a ordem de fabrico

do reciclado (Figura 55).

Tabela 21- Aplicagdo da metodologia 5W2H ao procedimento de moagem
(Fonte: Elaboracao propria)

5W2H Descricao

What? (O que?) Procedimento para moagem.

Why? (Porqué?) Para triturar e reaproveitar corretamente as pecas ndo conformes e jitos.
Where? (Onde?) Unidade Produtiva (moinho).

When? (Quando?) Quando emitida uma ordem de fabrico para o moinho.

Who? (Quem?) Operador da maquina 2.

How? (Como?) Seguindo os passos do procedimento (Apéndice XVII).

How much? (Quanto?) Sem custos adicionais.
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Figura 55- Definicdo do local para a OF no moinho

6.2 Fraqueza X: Elevado nimero de contaminacoes

Na sequéncia da mudanca de producdo de uma peca de cor seguida de uma peca preta
contabilizam-se inimeros desperdicios, tais como: os relativos aos produtos de limpeza para a camara
de injecao, o tempo despendido e o elevado nimero de pecas ndo conformes iniciais com contaminacdes
(vestigios do material da producao anterior, por exemplo, pintas pretas).

Com vista & minimizacao deste desperdicio, foram tomadas algumas medidas, tais como: a

distribuicao de pecas por maquinas de acordo com a sua cor e um sistema de reciclagem imediata.

6.2.1 Distribuicao de pecas a maquinas conforme sejam de cor ou pretas

Dentro do possivel e da capacidade produtiva da empresa, definiu-se que o planeamento deve
procurar atribuir uma maquina para produzir materiais escuros e outra para produzir materiais claros,
mitigando assim os desperdicios associados a troca de materiais com cores distintas. Assim sendo, a

Tabela 22 evidencia a tabela seguida pelo planeamento.

Tabela 22- Atribuicao das pecas as maquinas por cor

Numero da maquina Cor
1,3,8,9,11,13,14,15,16 Branco
2,3,10,12,17 Preto
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6.2.2 Sistema de reciclagem imediata do canal de alimentacao

De forma a averiguar se a aquisicdo e
incorporacao de um sistema de reciclagem imediata
(Figura 56) era relevante recorreu-se a BW2H (Tabela 23).

Apds concluida a analise, decidiu-se testar e
adquirir o equipamento apenas para uma das maquinas,
como evidenciado na Figura 54, com o intuito de perceber

se ¢ efetivamente rentavel avancar com a compra de

mais.

Figura 56- Moinho para reciclagem imediata

Tabela 23- Aplicacdo da metodologia 5W2H a aquisicao de novo equipamento de reciclagem

5W2H
What? (O que?)

Why? (Porqué?)

Where? (Onde?)
When? (Quando?)
Who? (Quem?)

How? (Como?)
How (Quanto?)
much?

(Fonte: Elaboracéo propria)

Descricao

Aquisicao de equipamento de reciclagem imediata do canal de alimentacao para a

maquina com mais toneladas.

e Para poupar no consumo de material (reaproveitando os jitos).

e Sistema poke-yoke (sem trocas de materiais ou do valor das percentagens de
cada material).

e Reduz a probabilidade de contaminacao decorrente do transporte e
armazenamento até ao moinho geral (o jito apds concluido o ciclo e levado pelo
robot e cai diretamente no moinho).

e Diminui o tempo despendido, racionaliza espaco e diminui a sujidade.

Unidade produtiva- Maquina Demang 200 toneladas.

A partir do més de Junho.

0 afinador de maquina ajusta os materiais conforme a OF.

Com uma valvula proporcional (que regula a quantidade de material reciclado
proveniente do moinho e do material estufado), com um alimentador e com um
moinho.

3.260 euros.
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7. ATUACAO NO DEPARTAMENTO DE RECURS0S HUMANOS

7.1 Fraqueza XI: Necessidade de adequacidao dos RH, falta de procedimentos e

dificuldade em estabilizar equipas produtivas

Esta dificuldade sentida pela empresa em estabilizar as equipas produtivas provém da elevada
rotatividade de trabalhadores, ou seja, os muitos destes acabam por ndo permanecer na mesma. Logo,
para acolher da melhor forma os colaboradores e para orientar melhor tanto os formandos como os
formadores, mitigando o muri, optou-se pela criacdo de um manual de acolhimento e por modelar o

processo de acolhimento e integracao de novos trabalhadores.

7.1.1 Manual de acolhimento e integracao

A auséncia de um procedimento detalhado para a rececdo de um novo colaborador, pode
repercutir-se em alguns esquecimentos e perdas importantes de informacdo comprometendo a sua
insercao.

Em vista disso, compds-se um manual de acolhimento compilando toda a informacao
considerada crucial para uma melhor integracao do novo elemento da equipa de trabalhadores.
Inicialmente, é apresentada a empresa, os seus valores, a sua histdria e o organigrama. Segue-se um
capitulo com informacdes Uteis, tais como: formularios e documentacao, horarios de trabalho, faltas e
assiduidade, pontualidade e marcacéo de ponto e, ainda, do cédigo de conduta.

Nos capitulos seguintes sao apresentadas as politicas da empresa, nomeadamente, de recursos
humanos, de higiene e seguranca no trabalho e a de Lean.

Por ultimo, incorporaram-se informacbes necessarias aos operadores de maquinas acerca da
sua funcéo e do funcionamento do sistema manual e digital, bem como, do controlo de qualidade. No
Apéndice XVIIl encontra-se o indice do manual com as informacdes mais detalhadas.

O manual (Figura 57) sera apresentado e utilizado durante a formacao pelo novo colaborador
em suporte fisico. No entanto, ser-lhe-a também enviado o0 mesmo via digital para que o possa consultar

sempre que necessitar.
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Manual de Acolhimento
Integragao

Injex - Pinheiro de Lacerda, Lda

Elaborado: Marta Szlgado e Tania Costa Aprovado: Pinheiro de Lacerda
Vers3o: 01 Data: 07/05/2021

Figura 57- Capa do Manual de Acolhimento e Integracédo
(Fonte: Elaboragéo propria)

7.1.2 Modelagem BPMN do processo de acolhimento e integracao de novos operadores

produtivos

Agregaram-se e sequenciaram-se as distintas fases do processo de acolhimentos dos
departamentos envolvidos e elaborou-se um procedimento de rececdo do formando recorrendo ao

mapeamento de processos em BPMN (Figura 58).
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8. ATUACAO NO ESCRITORIO

8.1 Fraqueza XII: Desorganizacao no escritério

E conspicuo que a divisio do escritdrio apresenta uma certa debandada realcada pela falta de
definicdo de locais especificos para colocar os materiais, pela inexisténcia de inventario (ha
desconhecimento acerca dos documentos e materiais espalhados pelo mesmo), pelos documentos
demasiado antigos, etc. Evidenciando assim a existéncia de dois tipos de desperdicio, um deles
relacionado com os stocks/inventario, que no Lean Office, provem do excesso de informacdo com
demasiados ficheiros arquivados ou duplicados e, o outro relacionado com os movimentos excessivos
por parte dos colaboradores pela falta de locais especificos para cada material.

Por conseguinte, numa primeira fase arrolou-se as existéncias do escritério (Apéndice XIX), com
o intuito ndo so6 de findar com os problemas enumerados anteriormente, mas também para se criar um
economato. Esta necessidade surge principalmente do facto de, por vezes, deixarem acabar os materiais,

mesmo 0s mais basicos. Assim, um economato aliado a um sistema Aanban é uma solucao viavel.

8.1.1 5S no escritdrio

O inventario mencionado acima das existéncias auxiliou a iniciacdo da implementacdo 5S no
escritorio.

Apds a elaboracdo do inventario, iniciou-se a fase de utilizacdo identificada na Tabela 25, que
quando finda, deu inicio a transferéncia dos arquivos mais antigos com necessidade de manter na
empresa para o local de arquivo no outro armazém. Durante essa fase recorreu-se a regra da etiqueta
vermelha e foi colocada uma etiqueta vermelha nos arquivos antigos que nao devem ser necessarios
manter no escritério, mas persiste a duivida acerca da sua relevancia, definindo-se assim o prazo de 6
meses para avaliar a sua permanéncia.

Na fase de padronizacao, definiu-se um sistema de cores para cada tipologia de arquivo (Tabela
24).

Tabela 24- Padronizacao das cores do arquivo do escritorio

Standard de Cores do Arquivo

- Preto Qualidade e Producao

Lilas Recursos Humanos

- Azul Financas

- Castanho Compras e Logistica
Laranja Comercial
Verde Diversos
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Tabela 25- Implementacao 5S no escritdrio

Senso Problemas Implementacao Registo fotografico
e Existe Separou-se 0 que se
documentacao utiliza/necessita do que
desnecessaria. nao. E eliminou-se o lixo.
e Existem agendas e
o calendarios
'S, expirados.
[\]
N
E
=
e Nao existem locais  Definiu-se um lugar para
definidos e cada material, tendo em
identificados. conta as deslocacdes.
E adquiriram-se caixas
o translucidas para ficar
S visualmente mais
1] , .
£ agradavel e uma cortina
-
E para fechar o armario.
<
e Fxiste sujidade No decorrer da
visivel. implementacao foi tudo
limpo.
(3]
N
]
(=}
E
-
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Senso Problemas Implementacao Registo fotografico

e Os utensilios ndo Definiram-se padrdes, por
estdo armazenados  meio de identificacdes e
nos locais delimitacdes. Algumas
atribuidos. destas foram agrupadas e

e N3o estdo definidos intituladas como “areas”,
padroes por exemplo, “area de
homogeéneos. correio”, “area de

materiais para impressao”,
“area de calcado”, etc.

Padronizacao

8.1.2 Alteracado do /ayout do escritdrio

Com base nas Figuras 59 e 60, que evidenciam o antes e o depois da jornada de implementacéo

dos 5S no escritdrio, é possivel constatar as alteracdes do /gyout. entre as quais:

= Uma das estantes do ponto 1 foi deslocada para o lado da estante do ponto 2, sendo que ambas
foram rodadas, ficando assim na vertical.

= A segunda estante do ponto 1 foi deslocada, de forma a
funcionar como uma divisdo entre a mesa de reunides do

restante escritorio. Tal como, a mesa pequena do ponto 4.

Figura 59- Zona de reunides do escritdrio

82



DEPQOIS

_ ;"ﬁ'jmr’

(" piy ‘ A

MAAL ¢
4 III'I!!I|

e

1
.

Figura 60- Antes e depois dos 5S no escritorio

Tendo em vista uma melhor visualizacdo das alteracdes realizadas no /ayout do escritorio,

elaboraram-se duas plantas, ilustradas nas Figuras 61 e 62.
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Figura 61- Layout do escritorio ANTES Figura 62- Layout do escritério DEPOIS

8.1.3 5S na casa de banho do escritorio

A desordem na casa de banho era critica, sendo que esta funcionava quase como um armazém
visivel a todos os utilitarios, inclusive a clientes. Com o intuito de resolver este problema, deu-se inicio a

implementacao da técnica dos 5S. No entanto, falta o ultimo S da disciplina (Figura 63).
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Figura 63- ANTES e DEPOIS dos 5S na casa de banho
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9. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este capitulo tem como propésito apresentar os resultados e sintetizar todo o trabalho realizado
no contexto empresarial, no ambito da dissertacao de mestrado em Engenharia Industrial.
Do mesmo modo, sao analisadas e avaliadas as acdes de melhoria tomadas, sao apresentadas

as sugestdes para trabalhos futuros na organizacao e, por fim, a conclusao do trabalho realizado.

9.1 Analise de resultados qualitativos

Neste subcapitulo insere-se uma analise as acbes de melhoria e aos respetivos ganhos
qualitativos obtidos no departamento de producdo (Tabela 26), no departamento logistico (Tabela 27),

no departamento de qualidade (Tabela 28), departamento de RH (Tabela 29) e, por ultimo, no escritério

(Tabela 30).

Tabela 26- Resultados das acdes de melhoria no departamento de producao

Fraqueza

I.  Processos de trabalho
demasiado personalizados
e dificuldade na
sedimentacao de
processos.

II.  Elevado periodo de tempo

com as maquinas
paradas.

[l. Dificuldade em manter
tudo limpo e
organizado.

IV. Elevado tempo de setup.

Acoes de Melhoria

Implementacéo de Standard
Work através da criacao de
OPL’se de /T’snos
procedimentos necessarios.
Reconfiguracao das células
produtivas.

Aplicacao da gestao visual e dos
5S.

Manutencéo preventiva das
maquinas.

Constituicao de postos de
limpeza em formato carrinho.

5S na Manutencao de
Equipamentos.

Aplicacao da gestao visual e dos
BS.
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Ganhos qualitativos

Facilidade de compreensao
por parte dos colaboradores.
Promocao da normalizacao.

Reducao dos movimentos.

Melhoria da organizacao nos
postos de trabalho e da

gestao visual.

Diminuicao do numero de
paragens por avaria.
Aumento da utilizacdo dos

equipamentos.

Reducao das fontes de
contaminacao.

Melhoria da facilidade de
acesso aos utensilios
necessarios para limpar
corretamente.

Maior facilidade em encontrar
os utensilios e ferramentas.
Maior organizacao.



V.

VI.

VII.

Fraqueza

[}
[ ]
[ ]
Registo incorreto das °
paragens pelos operadores
no OEE.
[ ]
[ ]
Alteracbes de /ayout °

constantes e area
disponivel para a
expansao das instalacoes
reduzida.

Acodes de Melhoria

Criacao de mecanismos poka-
yoke a prova de erro.

Simplificacdo da checkiist de
preparacao da troca de moldes.

Aquisicao de utensilios (Catalogo
Excel).

Acompanhamento e formacao
dos colaboradores.

Simplificacdo/Diminuicdo dos
codigos existentes para
categorizar as paragens.

Outras alteracdes no software
informatico para melhorar a
informacéao obtida.

Alteracao do /ayout expandindo
o edificio.

Ganhos qualitativos

Diminuicao do retrabalho e
dos prejuizos resultantes.

Sintetizacéo das
necessidades para otimizar a
troca, dando inicio ao SMED.

Reducéo do tempo
despendido a procura das
referéncias necessarias.
Reducao da ocupacao de
espaco.

Aumento dos processos
informatizados.

Melhoria da informacdo para

analise da gestdo e para a
tomada de decisdo

facilitando no
desdobramento estratégico.
Melhoria da comunicacao

interna.

Reducéo da ocupacao
excessiva da unidade
produtiva (mais espaco
disponivel).

Diminuicao dos movimentos.

Melhoria dos fluxos das
atividades.

Tabela 27- Resultados das a¢des de melhoria no departamento logistico

Fraqueza

Desperdicios de tempo e
e necessidade de

melhorar a fluidez do
processo.

Acodes de Melhoria

Auditorias semanais.

Ir a0 Gemba e definicdo de
horario.

86

Ganhos qualitativos

Maior controlo do sfock
existente em armazém, sem
necessidade de recorrer a
inventarios constantes.

Reducao dos movimentos.
Maior fluidez.




VI

Fraqueza Acodes de Melhoria

e (Criacdo de um posto de
preparacao das matérias-primas
na unidade logistica.

e (Criacdo de um armazém de
acessorios.

Desorganizacao no °
posto de trabalho

Definicdo de um local para
colocar o filme.

Ganhos qualitativos

Reducéo do desperdicio de
tempo decorrente da falta de
atribuicao de tarefas.

Aumento da fluidez do
processo.

Melhoria da seguranca na
preparacao das misturas,
melhorando o sistema poka-
Yoke.

Reducao das tarefas por
parte dos operadores
logisticos aumentando o

tempo para realizarem as
suas tarefas produtivas.

Maior facilidade em
encontrar o que necessitam,
mesmo informaticamente.
Melhoria da organizacao.

Reduzir a quantidade de
utensilios no chao, definindo
um lugar para cada coisa.

Diminuicdo dos movimentos

e do tempo gasto pelos
trabalhadores a procura do
que precisam.

Melhoria da organizacao.
Visualmente mais agradavel
e mais funcional.

logistico.
e  5S no posto de trabalho
logistico.
Tabela 28- Resultados das acdes de melhoria no departamento de qualidade
Fraqueza Acdes de Melhoria

Elevado numero de pecas e  Procedimento para paragem de

nao conformes. maquina decorrente de pecas

nao conformes.
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Ganhos qualitativos

Reducao do numero de
pecas nao conformes.



Fraqueza Acodes de Melhoria Ganhos qualitativos

e  Procedimento para a utilizacdo e Reaproveitamento dos
do moinho na transformacéo do materiais desperdicados
produto reciclado. durante o ciclo produtivo.

e Reducao de custos.
e Reducao das fontes de
contaminacao.

X.  Elevado niimero de e Distribuicao de pecas a
contaminacoes. magquinas conforme sejam de
cor ou pretas.
e Sistema de reciclagem imediata e  Diminuicdo dos movimentos
do canal de alimentacéao. e do tempo gasto pelos
trabalhadores na reciclagem.
e Aumento da limpeza.

Tabela 29- Resultados das acdes de melhoria no departamento de RH

Fraqueza Acoes de Melhoria Ganhos qualitativos
XI.  Necessidade de adequacdo e Manual de acolhimento e e Reducéo da variabilidade do
dos RH, falta de integracao. processo de acolhimento e
diment f ao.
prgce mentos € - e Modelagem BPMN do processo ormage.ao B
dificuldade em estabilizar e Normalizacdo do processo.

de acolhimento e integracao de

equipas produtivas.
quipas p novos operadores produtivos.

Tabela 30- Resultados das acdes de melhoria no escritério

Fraqueza Acoes de Melhoria Ganhos qualitativos

Diminuicao dos movimentos
e do tempo gasto pelos
trabalhadores a procura do

XIl.  Desorganizacao no e 55 no escritdrio.
escritorio.

Alteracao do /ayout do escritorio.

5S na casa de banho do

que precisam.
Melhoria da organizacao.
Visualmente mais agradavel

escritorio.

e mais funcional.

No que concerne ao TPM, mais especificamente, aos seus cinco pilares a empresa tem

progredido bastante, procurando eliminar os desperdicios mencionados no primeiro pilar. No segundo

pilar evoluiu ao ter contratado um técnico de manutencao de moldes e estabelecido no sistema

informatico alertas para a manutencado planeada de moldes. Por esse motivo, deu-se agora inicio ao
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desenvolvimento do mesmo sistema para as maquinas com o novo técnico de manutencao. Progredir
no sentido de melhorar o terceiro, dando aos trabalhadores os instrumentos necessarios para a
manutencdo autonoma, a redefinicdo das células de trabalho e os carrinhos de limpeza, que visam
cooperar nesse sentido. Relativamente ao quarto, para formar corretamente os trabalhadores, numa fase
inicial, recorreu-se ao manual de acolhimento desenvolvido e ao modelo BPMN definido e,
posteriormente, dando continuidade ao plano de formacao anual ja seguido na empresa com acdes de
formacao em diversos temas relevantes para melhorar o desempenho dos seus colaboradores. Por fim,
no quinto pilar, o design, melhorando as instalacées no sentido de alcancar o melhor /ayout possivel.
Neste ponto, a expansdo da unidade produtiva, a alteracdo do fluxo e a localizacdo das matérias-primas
foi crucial.

No que diz respeito aos principios do Lean Thinking, a Injex procurou desde o inicio da sua
jornada Leanidentificar o valor e o fluxo de valor, progredindo no sentido da criacdo de um fluxo continuo
sem desperdicios. E de salientar o seu esforco para se reger por um sistema pu/, onde as encomendas
de produto acabado entram diretamente no sistema informatico e sao organizadas de forma a seguir o
JIT, promovendo os zero sfocks do TPM. A alteracao do procedimento dos compostos, contribuiu para
reforcar o sistema pu//no sistema global da organizacdo. Relativamente as embalagens e acessorios de
montagem, a empresa também recorre ao sistema Aanban, de forma a manter o stock o mais reduzido
possivel e a encomendar apenas quando necessario. Por fim, a procura pela perfeicdo ¢ clara, dado que
0s passos anteriormente mencionados tém grande importancia e sao seriamente valorizados na empresa
interligando-se com o caminho da inovacdo (¢ o caso do sistema de reciclagem imediata). Nesta
perspetiva de melhoria continua a empresa é uma seguidora assidua dos 12 principios da melhoria
continua descritos na revisao de literatura.

Em relacdo aos desperdicios presentes na empresa salientam-se o muri pela falta de
uniformizacdo de processos e 0s muda. Entre os 7 tipos de muda, sobressaem, a nivel do Lean
Production, os transportes, movimentos, processos e defeitos. Por outro lado, a nivel do Lean Office, 0os
movimentos e sfocks/inventario.

Toda a evolucao tem mitigado entraves a concretizacdo dos cinco zeros de TPM. No entanto, os
mais evoluidos sdo os zero papéis, em que a informatizacao da informacao é evidente, exemplo disso &
o facto da lista de necessidades de encomendas e de matérias-primas ser digital, bem como, o
desenvolvido sistema de picking e, 0s zero stocks ja abordados. No decorrer deste trabalho, os alvos

foram os menos evoluidos zero defeitos, zero avarias e zero tempo.
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9.2 Analise de resultados quantitativos
No presente subcapitulo procede-se a uma analise das acbes de melhoria que apresentam
ganhos quantitativos. Tendo estes sido obtidos no departamento de producéo, no departamento logistico

e no departamento de qualidade.

Relativamente a fraqueza |- Elevado periodo de tempo com maquinas paradas- com a
contratacdo de um técnico para efetuar a manutencao diaria das maquinas e equipamentos, em junho,
o tempo de paragem para manutencdo aumentou, evidenciado no aumento dos custos com paragens
de manutencédo na Figura 64. No entanto, apesar de o objetivo ser diminuir as paragens de maquina,
numa fase inicial, as paragens por manutencao sdo essenciais para que, no futuro, possam diminuir as
paragens por avaria que, tal como ¢é evidenciado na Figura 65, sao bastante elevadas. No més de Julho

(més apos a contratacdo de um técnico) ja se verifica uma reducédo dos custos das paragens por avaria.

CUSTOS DAS PARAGENS DE MANUTENCAO
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Figura 65- Custo das paragens por avaria
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No que concerne a fraqueza X- Elevado numero de contaminacdes — mais especificamente a
acao de incorporacao de um novo sistema de reciclagem imediata, para além dos inumeros motivos
mencionados anteriormente na analise 5SW2H relacionados com as contaminacdes, sujidade, espaco,
etc., possibilitou beneficios monetarios. Com base nos calculos efetuados na Figura 66 observa-se uma
poupanca quer monetaria (703,41€), quer de material. Todavia, o recurso a incorporacdo de produto
reciclado podia ser colocado em questao se outras variaveis importantes tivessem aumentado, tais como,
o tempo de ciclo e a percentagem de rejeitados. Estes sofreram ligeiras alteracdes, mas a taxa de
rejeitados encontra-se baixa e a variacdo no TC ronda, no maximo, os 1,1 segundos, provando que,
atualmente, esta medida é eficaz. Apenas com a producao de 18 ordens de fabrico, ja foi possivel cobrir
0s custos de um dos trés equipamentos adquiridos para este projeto, o que aliado as vantagens

encontradas na 5BW2H podera refletir-se na mesma aposta para as restantes maquinas.

1 0,0% 31 30 4150 0,15 3,2 3175 8,7 24€ 7540 € 159€  2,1%
2 0,0% 31 30 4150 0,15 3,2 3175 87 24€ 7540 € 159€ 2,1%
3 0,1% 36 36,9 7626 0,17 6,1 36,5 23,3 1,2€ 7636 € 230¢€ 3.7%
4 0,1% 36 36,9 7519 0,17 6,1 6278 23,0 24€  14911€ 546 € 3.7%
5 0,4% 36 37 7959 0,17 6,1 §64.5 24,4 1,2€ 79T 0 € 292¢ 3.7%
8 0.7% 38 37 3058 0,17 6,1 §72.3 247 24€ 15880€ 58,6 € 3.7%
7 0,0% 31 31,5 4470 0,15 3,2 3420 7.2 24€ 8121 € 171€ 2,1%
3 0,0% 31 31,5 4479 0,15 3,2 3428 7.2 24€ 813 8¢ 17,2€ 2,1%
] 0,0% 36 374 2584 0,17 6,1 2158 7.9 12€ 2558 € 95€  37%
10 0,0% 36 374 2580 0,17 6,1 216,3 7.9 24€ 5136 € 1838¢€ 3.7%
11 0,0% 31 30,8 18441 0,15 3,2 1410,7 29,8 24€ 33505€ 70,7 € 2,1%
12 0,1% 31 30,8 18660 0,15 3,2 14275 30,1 24€  33003€ T16€ 2,1%
13 0,0% 38 35 11192 017 6,1 9345 34,2 12€ 11207€ 4116 3.7%
14 0,0% 36 35 11188 0,17 6,1 9343 34,2 24€ 22189€ 313¢€ 3.7%
15 2,0% &7 &7.7 2330 0,07 10,3 93,9 14,9 33€ 3081 € 485€  158%
16 3,2% &7 67,7 2504 0,07 10,3 81,7 12,9 I3€ 267 9€ 424€  158%
17 0,0% 38 37 7564 0,17 6,1 §31.8 23,1 12€ 75T A€ 27THE 3.7%
18 0,0% 36 37 7545 0,17 6,1 30,1 23,1 24€ 14965€ 54,3 ¢€ 3.7%
Total: 133581 703,41 €

Figura 66- Quadro de analise da Incorporacédo de um sistema de reciclagem direta do canal de alimentacéo na producao

No que diz respeito a fraqueza VIII- Desorganizacdo no posto de trabalho logistico- e a avaliacao
da implementacdo dos 5S no posto logistico, foram efetuadas 3 auditorias. A auditoria inicial (antes da
intervencao- Apéndice XX) nao incorporou o quinto S, dado que ainda nao fazia sentido antes de se
avancar com a implementacao. Assim sendo, a sua classificacao total situou-se nos 37%.

A Figura 67 exibe a positiva evolucdo conseguida, sendo que apds a implementacdo a
classificacao obtida foi 82% (Apéndice XXI). Na segunda auditoria pds-implementacao (Apéndice XXII), a
classificacdo aumentou 2% relativamente a registada anteriormente. No entanto, ao nivel da classificacdo

de cada S, os Unicos que se mantiveram estaveis foram a organizacdo/arrumacao. O senso de limpeza
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e o de disciplina tiveram uma melhoria, possivelmente em resultado do aumento da familiaridade com

0s 5S. Por outro lado, a padronizacéo registou uma quebra de 100% para 89%.

Resultados das auditorias 5S - Posto logistico (%)

100%
0, 0,
82% 84% 92% 92% 89%

67% 67%
56%
37% 44% 44%
(]
13%
0%

Figura 67- Grafico com os resultados das auditorias 5S ao posto de trabalho logistico

Perante a acdo de melhoria implementada na Fraqueza IX- Elevado nimero de pecas nao
conformes- assente num novo procedimento e numa tabela de alerta guia para paragens por defeitos,
obteve-se um resultado bastante positivo tal como evidenciado na Tabela 31. Nesta é possivel constatar
uma diminuicao do numero de rejeicdes apos a implementacao no més de maio. No seguimento da data
de inicio e dada a semelhanca relativamente a quantidade de pecas produzidas, os meses mais passiveis
de comparacao sao os de abril e junho, tendo-se verificado uma quebra na taxa de rejeicdo de 0,69%,
tendo passado de 15986 pecas rejeitadas para apenas 5068. Assim, comparando esses dois meses,
esta diminuicdo consideravel, reflete-se também numa diminuicdo dos custos de rejeicdo em cerca de

1.959,61€.
Tabela 31- Evolucao das Rejeicdes
Qualidade  jap Fav Mar Abr Mai Jun Jul Tendéncia

(a78) . -—
F,mdlz?;": 2002622 1776193 1717181 1694693 12753647 1632736 1339137 ) —

TD Pegas - - . )

Reetale | 13949 21589 16346 15986 9856 5 068 6634 _
%deRejsicio  0.80% 1,22% 1% 1% 077% | 031%  043% ¢ T T
CustoRsjeicSo 221256€ 2094328€ 2311,34€ 283729€ 154640€ B7B29€ 108261¢€

Custe Faragens 204 25€ | 223,75€ 37450£€ 3F7450€ 125575€ T79150€ T72250€ A

Custosfotais 2 416 31€ 3167,03€ 268584€ 3211,79€ 284215€ 1669,79€ 180511€
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Em contrapartida, esta solucdo podia ndo ser a melhor se o custo despendido decorrente do
aumento das paragens por qualidade aumentasse bastante. Apesar, de 0 més de junho apresentar um
valor de custos de paragens bastante superior ao de abril, foi apenas no inicio do més de junho que se
alteraram as categorias no registo informatico. Por esse motivo, os resultados antes de abril respeitantes
as paragens podem ndo ser o mais fidedignos possivel. Assim sendo, pela analise geral dos custos
verifica-se compensatéria a solucdo implementada, dado que os custos totais de qualidade cairam

significativamente.
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10. CoNncLusAO0

Ao longo deste capitulo sdo apresentadas as conclusdes obtidas nesta dissertacdo, tendo em conta
0s objetivos e métricas definidos para o trabalho realizado na empresa, bem como, as suas limitacdes.

Para além disso, sdo também abordadas algumas propostas de trabalho futuro na mesma.

10.1 Conclusoes

O principal objetivo da dissertacdo consistia em apoiar a empresa de componentes plasticos-
Injex-Pinheiro de Lacerda na sua organizacao e reconfigurar o seu sistema produtivo, por via da aplicacao
dos principios, conceitos e ferramentas Lean. Com intuito de compreender o estado atual da empresa
recorreu-se primeiramente a analise de documentos e a observacédo direta por parte de um grupo de
melhoria continua constituido no inicio do projeto, de forma a proporcionar uma analise mais completa
do sistema global da empresa. E de salientar, que a ida constante ao gemba aliada ao acompanhamento
dos colaboradores possibilitou a detecao de problemas bastante visiveis na organizacao, tanto da unidade
fabril, como da unidade logistica, de forma a compreender os mudas presentes e a procurar a sua
mitigacao. Nesta primeira fase, o grupo elaborou uma analise SWOT com base na situacao atual da
empresa, visando a compreensao do fluxo de valor e a identificacdo dos problemas representativos de
desperdicios.

De seguida, ja na segunda fase do ciclo de investigacdo-acao, tendo por base a analise SWOT
elaborada, dividiram-se as fraquezas pelos diferentes departamentos e as do escritério e delineou-se um
conjunto de medidas capazes de mitigar as fraguezas encontradas para cada divisdo. Estes problemas
relacionavam-se com a falta de padronizacdo nos processos, com longos periodos de tempo com as
maquinas paradas, com desorganizacao e limpeza reduzida, com registos informaticos incorretos, com
dificuldades a nivel do /ayout, elevado numero de defeitos e, ainda, com a necessidade de melhorar a
fluidez do processo.

Apds a execucdo da acdo, designada como a terceira fase do ciclo, na qual surgem as solucoes
aos problemas encontrados, segue-se a fase de avaliacdo. Nesta fase, & possivel constatar que as
propostas de melhoria selecionadas foram de encontro aos objetivos mais especificos definidos no inicio
do projeto, tais como: a identificacao e eliminacéo de desperdicios, a melhoria da fluidez do processo, a
analise dos fluxos e movimentos, a revisdo dos procedimentos e promocdo da normalizacdo dos

mesmos, a analise ao OEE e, ainda, como solucionar problemas recorrendo aos 5W2H. Para além
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destes, a diminuicao dos tempos de sefup que, dado o periodo de tempo, nao teve grandes avancos,
mas a acao foi iniciada.

Com as acoes anteriores alcancou-se uma melhoria das métricas desejadas, entre as quais, a
desejada reducao de custos, a minimizacao dos desperdicios identificados, a melhoria dos sistemas de
gestdo visual, 0 aumento do numero de processos informatizados e a utilizacdo dos equipamentos.
Espera-se que com estas acbes a produtividade aumente.

Todas as medidas implementadas exibidas ao longo da dissertacao foram debatidas e analisadas
pelo grupo de melhoria continua ao longo do projeto, tendo sido realizadas cerca de 12 reunides formais.
Do mesmo modo, sempre que justificavel, os membros da equipa 5S também eram convocados para a
reuniao.

Apesar de todas as condicdes adversas resultantes da situacao pandémica vivida, das limitacoes
de recursos humanos disponiveis e do orcamento limitado, praticamente todos os objetivos foram
atingidos e aqueles que nao puderam ser finalizados foram pré-preparados e descritos, para que no
futuro a empresa consiga dar continuidade aos mesmos.

Por fim, é também de salientar que a autora desta dissertacao foi parte integrante da equipa de
trabalho da empresa o que lhe permitiu poér em pratica conhecimentos adquiridos ao longo do curso de
Mestrado em Engenharia Industrial, no ramo de Gestdo Industrial, pelo que considera que o objetivo

relativamente a aprendizagem em ambiente industrial foi alcancado.

10.2 Trabalhos futuros

No que concerne aos trabalhos futuros, a nivel dos 5S a equipa deve esforcar-se para os manter.
No caso do escritdrio deve concluir os mesmos, mais especificamente o ultimo S- disciplina, criando a
auditoria. Relativamente aos 5S na manutencdo e nas células de trabalho, estes também devem ser
finalizados, apesar da folha de auditoria da célula de trabalho ja estar desenvolvida.

Assim que possivel, o procedimento para fazer auditorias internas a logistica também deve ser
incorporado no DISI, para que o mesmo atribua ao operador logistico as células a auditar, sem que seja
necessaria a intervencdo de mais trabalhadores (do departamento de planeamento) no sentido de as
selecionar. Dessa forma, o sistema informatico também efetuara de imediato a comparacao do que tinha
na célula antes e depois de auditar e emitira um alerta quando o mesmo nao acontecer.

Relativamente ao sistema de reciclagem imediata devem continuar a ser selecionas as maquinas

em que essa incorporacao possa ser feita de forma a multiplicar os resultados.
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No que concerne ao SMED, deve-se paulatinamente ir dando continuidade a sua implementacao,
sendo que as trocas de molde sdo inumeras e todas as reducdes do tempo despendido com as mesmas
tem repercussdes significativas.

Ressalva-se que é crucial dar continuidade a sistematica desenvolvida, ao ciclo de melhoria
continua, para que com trabalho em equipa consigam manter os standards, de forma a evitar que tudo
volte ao inicio, sendo essa uma dificuldade sentida anteriormente na empresa, que se espera ter
melhorado com a constituicdo do grupo de melhoria continua e com a equipa 5S ao responsabilizar os
colaboradores, visando uma presenca da sua parte mais ativamente na cultura Lean.

Prop6e-se, ainda, que cologuem em pratica a ideia da criacdo de um economato aliado a um

sistema Aanban no escritorio, para que haja uma maior consciéncia das necessidades e dos gastos.
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Prods 4— 3205043
1| 4713 | PCIARS ELIX £120 KATURAL oo 120 min 80T 9500 % 13846
1802033 v v
= Valida@ Qualidade Cadigo Composto  Tempo desumidificacho Temperatura desunndificagho
—»  Informages de Qualidade do
e Velldugte Pmdum p_rowmemsde reclamagbes R
- Embalagens Associadas o entificacd e pootas eriticos
1716 ENJO Colocar os bac om Paletos Emb. Abertas: 1| ot
COMMANDE LVD  de Plastico 00120 PCA poacise ety
+G VP34 completas
Produto
i BTN SRC RANREZ VRN 'L Material de embalamento a utilizar
BAC MEDIO CINZA { +- 407 30°20)
1818 Separador 1402 50mm L]
268 Escona 6
pacs caixa B00X400€300
108 Saco PEAD T00xS50mm 1
6100040
Elaborado: Tania Costa & Marta Salgado Aprovado: Pinhero de Lacsrda Data: 24/02/2021 Versao: 01
IMP 128-01
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APENDICE 11— OPL- FusAo DAS OPL’S NECESSARIAS PARA O CARREGAMENTO DA ESTUFA

a One Point Lesson 1 — Ordem de Fabrico (OF)

"] At o Sagual i OPL: - Variflcr & Jova gl o armimsnamanto o Matids-Prims / Corinte / Rickcless o Garantls gue o Ealuls bl wab o .

1- i e Coramte (oorens rllo el jorms oo b HF) oo 3 MR eulem sepamdas

2- Compoats (Corambe & Matra Prima) ou 2 Meter e Primas 3- Composto (Matéta-Prima + Reddado) + Corante
' T . Fr i A kb, PrTyes 8 PG i Apsprin] al i il
& et -y — r— e ey e i Gy e
b —pa - - = - 3 T | ms
| I RS . ; == - = = =
| e
e Coramin e 2 ()
[ S g p - ‘:-I""D o )
Spunan o — -
ko nsicced : AL auanbcades s otuly ouanc 3108 Cawa
n P mi e poey skousiss 1 — Criar Baruiy g Compaae; GRS =i
1 - Criar Eanst s Maniew-Frima; (3 S —— - asocier uEof i Boia e Compoeio + S o6 St L SR S,
- Antociar u OF & Be ¢ u S, T i = Absmiar ' el crum s B e s e o et Prima # Cneantn; €913 - Abastecer u B com blaticie-Frima o Reckisdo + s muasda recsasins £9L5
:-*"“*:::;:‘m"“:::‘“'—' 8 - Deacamegar o Exte o6 Comgoan. GFLi i s acumgr & B s Comports, C6Ld
i One Point Lesson 2 — Criar e Abastecer Estufa/Silo no DISI Passo &
1 Facco 2 Facco 3 Facco 4
- i* diens o da
Hin b i e Procughr®, - . ez |t Pk e s chige. w‘uf e pare s
o er1 “Crisdo de Salssciorm- L el o praden sl MW da o
| EtubaSioe”, I,\—| cormpowe] [t g e
o e bt g
— T ol I:l P e, Taﬂﬂu;um-u H.-:H
= - e, B G el
= Bt o Logi”e || e I ——
Asicricar™. | ol r——e & Sk (Sa eonarie
| e — > By
- T T T T Manl' @ ‘Ousildads &1 [
One Point Lesson 3 — Associar a OF a estufa e ao Silo e
Pasgo 2 __Pacso % Pacco 4 . Pacco & [ Faceo T ) fﬂu’nm
[— alacizoat ope Piom: 3 ciclign cia Sarws de 17 En Carregarmanic MP= 17 P jou nmad: mmminesie ot o | | S e um prodete. (WP
m -n-:: | "Mavimanta NPT Wb v |: mmlecioria: n opgio Seuiombiics” *-_t—-;imm "-d‘u:—-'.i-—.'_-'-;ﬁ
' H r o Muza de recsmmieden oz apmarreels i ] prep— iy
J i| 5 Biio |Se comde T e | i
||"'f"“|-“"-"""\f“-" e -uu-nm_.l.. o uhw doh produtos ¥
1 S—— I p— * ' * d
: == e |
(s sansl = 2 L Vi (N} e " w | | | " s o
R — I [l s | e
| One Point Lesson 4 — Descarregamento Estufa One Point Lesson 5 — Descarregamento Silos [ = «
Fasso 2 Passo 3 Facso 4 PasEo 2 Pages & Fasec 4
Produgle. i:_. e eamtiniur, A S e
| s [ ff | —— '
- el B
H [ s Apreedo Vart Saigedo
Z:Ii-.--- amzte I:I cormods) @ errmrer- T ——
e £ naa s demas o8 o e gar ran e
e - '—;— |:: sramlsican I 12
=t — =+ — |
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APENDICE IV- IT57- CONSTITUICAO DA CELULA DE TRABALHO

@

IT.57

Constituigdo da Célula de Trabalho

Constituicdo da
Célula de Trabalho

Ordem de Fabrico

Pandplia de
Defeitos
Zona de Trabalho
Processo do

produto +
Aprovacdo 12 Peca

Zona de
Embalamento

Materiais de
Embalamento

TP (Tapete) - "N° da
Maquina”

MT (Mesa de
Trabalho) - "N°
da Maquina”

Carga Fita Cola

Pauta de
defeitos

Desenrolador
Fita Cola
Pecas N3o
Conformes

Zona de
Embalamento

MS (Mesa de Suporte) -
"N° da Maquina”

TC
(Termocondicionador) -
"N° da Maquina”

ELABORADO: Tnia Costa

APROVADC: Pinheko de Lacerda

Data: 20.04.2021

Pag-10e1
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APENDICE V- AUDITORIA INTERNA 5S- CELULAS DE TRABALHO

Usar o presente questionario para avaliar o estado actual Data:
Classificar cada um dos itens de acordo com a seguinte pontuagao: Auditor:
1. Simi - Esta de acordo com o standard
2. Parte - Existem evidéncias de gue ja esteve melhor
3. NZo - NS0 se esta a seguir o standard estabelecido
e Sim Parte Nao
5 Mo Descricio
(3 ponta) | (2 pontos) | (1 pontos)
q |Existem apenas s itens neressinios para a execugio das
taredas no posto de trabalho?
0 poesto e trabalho estd sento de
a produtos/objetos/squipamentos (redpientes, ferramentas,
o equipamentos de medicho, etc.) sem utikzacioiobsoletos. ou
3 £ Conformes?
E 5 |Existe apenas informacis necescAria relevante [instrugies de
£ trabalho, pauta de defeiios, processa, eic.)?
=
- 5 |0estado de amumacio geral estd de aConio com o stEndand
BE. {05 itens estdo no lugar definido & devidamente identificados).
E 5 |0 itens e equipamentos estas empilhados/ colocades de foma
= SEqUra & adeguada?
% g |A descrdem no local pode ser identificada e cormigida
o rapidamente [existem mdinas definidas para este fim).
As marcacies e identificagies estio cormetas e visiveis (em Dom
7
estada).
g |Todes os utilizadores do espaco contribuem para a sua
afmumacao.
0 posto de trabalho e o restante chio de brica enconbra-se
9 |limpo (sem posimas, demames de Sgua, particules de materiais,
I [N
qp | s equipamentos/fesramentas encontram-se impos (sem
g posiras, derrames de dlenydgua, particulas de maleriais, etc.)?
E‘ P e utensiios de utilizagio esporddica estio limpos | gabaris,
=3 rB&iEtE ehc.}?
qz |0 interior das maquinas e 0s equipamentos estdo Bentos de
lixis?
13 |Todos os utilizadomes do espagn contribuem para a sua Fmpeza,
R 44 |08 cbjetos/ equipamentos estio armarenacos nos Iocs
q definicos para esse efeite?
E 15 |Existem checklists ou instrugfes de trabalho visiveis?
E 16 | Os padebes visuais estao definidos & em bom eskads?
17 |Todos os objetos estio nas respetivas marcaghes?
2 18 |Os colaboradores demonsiram-se comgrometidas com os 557
'E 15 0 equipamento de prolecao & uliizado & o5 meios de
i ©  |sequranga respeitados?
ap |Utiiz-se o sistema de registo de defeitos em 10dos o5 postos
de tratalha?
Sub-Total:
Classificacao:
ﬂ. 0-17 | MAL. Ainda fizemos muito pouco ou nada.
17-34 | SUFICIENTE. Estamos no Dom caminho, mas & necessdrio
-E aprolundar o5 esforas de meshora,
- 34-51 | BOM. Esta praticamente budo nos respectives (s
IMF 126-D1
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APENDICE VI- NORMA DE CODIFICACAO DE MARCACOES

NORMA PARA A CODIFICAGAO DE MARCAGOES

Yellow Zonas de passagem e/ou movimentacdo.

White Equipamentos, mesas, maguinas, estantes, etc.

Defeitos, areas ndo ocupar.

Zona de material para inspecao.

Zona de material para expedicdo.

Zona de materiais e matérias-primas.

Zona de maternal em curso de fabrico.

Zonas que representam riscos fisicos efou de sadde

Black & Yellow para o pessoal.

Y4 Zonas livres elou Red Tags.

CEWN TN LI CNS Areas para estarem livres por razdes operacionais.

19/01/2021
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APENDICE VII- CHECKLISTDE PREPARACAO DA MUDANCA DE MOLDE ANTES

@ 1

Ordem de fabrico:
Checklist de preparacao da mudanca de molde

Apos entrada ao servico analisar o planeamento de moldes e estufas
1 — Preparar as mudancas {60 minutos antes):

[ ] 1.1 — Levantar o Processo da peca;
[] 1.2 - Levantar folha de registo de preparacio do molde IMP098;
[ ]1.3 — Levantar a Ordem de Fabrico;

[ ] 1.4 — Identificar, com as etiquetas, o material na maquina e garantir que
o material estd a estufar e que esta devidamente identificado. (Procedimento
13)

[ 1.5 — Posicionar o molde junto 3 maquina;
1.6 — Se necessario:

Placa de aumento;

Anel de centragem;

Bico;

Ficha de canal quente;

Ficha de proteccdo da placa;
Hidraulicos;

* Braco pneumatico;

I I [ [

[ 1.7 - Colocar a garma junto ao molde;

[]1.8 — Montar veio de extraccio (Haste + perno + ligacio maquina) e
coloczg-lo junto ao molde;

[ 1.9 — Montar as mangueiras no molde (se possivel). Preparar no carro as
restantes;

[ 11.10 - Verificar se existem caixas incompletas e coloca-las junto 3
maquina;

2 — Verificagbes técnicas apos montagem:
|:| 2.1 — Verificar temperatura do termocondicionador;
[12.2 — verificar se o fluido circula;
[12.3 — verificar temperaturas da matéria-prima no fuso;

3 — Tirar aprovacdo 13 peca, colocar a pandplia de defeitos e o gabarit (se
aplicavel).

Data: Elaborado Por:

IMP 053-2
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APENDICE VIII- CHECKLISTDE PREPARACAO DA MUDANCA DE MOLDE DEPOIS

Ordem de fabrico: I:l

Checklist de Preparagio do Setup/Arranque de Producio

Apds entrada ao servico analisar o planeamento de moldes e estufas.
(60 minutos antes da hora prevista para @ mudanca)

1 —Preparar as mudangas Chefe de turno/montador de molde:

|:| 1.1 - Levantar a Ordem de Fabrico;

|:| 1.2 — Levantar o Processo da pega;

|:| 1.3 — Verificar se, em caso disso, 0 material esta a estufar;

|:| 1.4 — Posicionar o molde proximo da maguina;

|:| 1.5 — Verificar conformidade da “mao presa” e coloca-la em cima do molde;

|:| 1.6 — Preparar veio/ sistema de extracdo;

|:| 1.7 — Montar as mangueiras no molde (se possivel). Preparar no carro as restantes;
2 —Verificagdes técnicas apos montagem Chefe de turno/montador de molde:

|:| 2.1 —Verificar temperatura do termocondicionador;

|:| 2.2 —Verificar se o fluide circula;

|:| 2.3 — Verificar temperaturas da matéria-prima no fuso;
3 —Tirar aprovacio 12 peca

|:|3.1— Peca aprovada pela Qualidade

4 —Verificar, na ordem de fabrico existéncia de caixas incompletas e em caso afirmativo, deve
ser avisada a Logistica para as trazer para a Producdo, Chefe de turno;

5 — Atualizar o quadro de planeamento Chefe de turno;

6 — Atualizar, se necessario, o quadro de planeamento das estufas Chefe de turno;

Data: Elaborado Por:

IMP 055-3
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APENDICE IX- PROCEDIMENTO- AUDITORIA LOGIiSTICA

A IT.53
b Auditoria Logistica

1. OBJECTIVO E CAMFPO DE .H.FLICN;.F-’I.D

Definir as linhas de atuagio, as responsabilidades e a documentagdo a utilizar no planeamento e

implementagio de auditorias.

2. PROCEDIMENTO

2.1.Procedimento Pré-Auditoria

Mo impresso - IMP 122 - 01 - Auditoria Logistica devem ser selecionadas uma célula por cada fila de
estantes. A selegio das células & efetuada, de forma aleatoria, na reunido ao inicio do més entre o

Planeamento & a Geréncia, onde ficam definidas as tabelas para cada sexta-feira do més.

Posteriormente, a auditoria logistica deve ser efetuada todas as sextas-feiras ao inicio da manh3 ou
a0 inicio da tarde. O Planeamenio apds fazer o levantamento das células a auditar e retirar a listagem atual

das suas existéncias , recomre ao email tipo para enviar a comunicagio das células selecionadas no impresso

para o email armazem@injex pt.

Mo final da auditoria o Planeamenis compara ambas as listas e verifica se estava tude cometo no

sistema.

2.2 Procedimento na Logistica

A Logistica recebe o email & deve dar inicio 3 auditoria no pericdo estipulado. A mesma deve ter a
duragic de cerca de 15 minutos, comecande por retirar as existéncias da célula em questio e reintroduzir as
mesmas no sistema (repetir o procedimento para cada uma das 8 celulas selecionadas para auditar).

Posteriormente, deve ser comunicado ao Planeamento a conclusio da auditoria.

ELABORADN: Tanfa Costa APROVADO Pinheko de Lacerds

Edigzar 01 Dara: 18.02.2021
Pag:1de1
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APENDICE X- MATRIZ DE CELULAS A AUDITAR NA LOGISTICA

>

AUDITORLA LOGIETICA

01 E| BO1L C | EDL D|ED2 02 C|E02 D|EO3 E|EO03 C|EO2 D
01 E| EOL C |ED1 D|EO2 02 C|E02 D|EO3 E|ED3 C|EO3 D
01 E| EOl C|EDOL D|EOD2 02 C({E02 D/ EO3 E|EO3 C|ED3 D
04 E| E04 C | ED4 D|EDS 05 C|E05 D| EO6 E|E06 C|EDOE D
04 E| E0O4 C |ED4 D|EOS 05 C|EO5 D|EO6 E|ED6 C|EOE D
04 E| E0O4 C|ED4 D|EODS 05 C|EO05 D|EO6 E|EO06 C|EO06 D
01 04 07 10
D2 05 08 11
03 06 09 12
01 E| DO1 C|DO1 D| D02 02 C|D02 D|DO3 E|DO3 C|DO3 D
01'E| DDl €| D01 D|DD2 02 c|Do2 D|DD3 E|DO3 C|DO3'D
01 E| DO1 C|DO1 D|DO2 02 C|D02 D|DO3 E|DO3 C|DD3" D
04 E| DD4 C|DD4 D| D05 05 C|D05 D|DDe E|DO6 C|DODE D
04 E| D04 C | D04 D|DO5 05 C|D05 D/ D06 E|DO6 C|DO06 D
04 E| D04 C | D04 D|DO5 05 C|D05 D|D06 E|DO6 C|DDE D
01 E| EOL C | EO1 D|ED2 02 C(E02 D
DL E| EO1 C | EO1 D|ED2 0D2'C(E02 D
01 E| EO1 C |E01 D|EOD2 02 C(ED2 D
01 E| G0O1 C| GOl D|G02 02 C|G02 D|G03 D|G03 D G033 D
01 E| GO1 C|G01 D|G02 02 C|G02 D|G03 C|G03 C[G03 C
02 E|(GO03 E| GO3 E
04 E| GD4 C|G04 D|G05 05 C|G05 E|G06 D|G06 C| GD6 E
04 E| G04 C | GD4 D|GO5 05 C|G05 E|G06 D|G06 C| 06 E
04 E| GO4 C|G04 D|G05 05 C|G05 E|G06 D|G06 C| 506 E

Elabanida: Tinia Costa

T Ty re——
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APENDICE XI - IT54- MISTURA DE MATERIAIS

1. OBJECTIVO E CAMPO DE APLICACAO

Definir detalhadamente o procedimento para a execucdo de materiais compostos, quer se trate da adicao de
corantes quer se trate da introducao de reciclado.

Nota prévia — Todos os materiais que se encontram na Logistica, tem uma localizacdo definida (codificada e
com codigo de barras associado), sendo as suas entradas/ saidas feitas por sistema de picking.

2 — PROCEDIMENTO - MATERIA-PRIMA + CORANTES
2.1 - Método operativo para as percentagens de corantes mais usuais:

a — Ligar a balanca premindo o botao;
b — Colocar em cima da balanca o copo graduado (devidamente limpo) para se tirar a tara;
¢ — Consultar na Ordem de Fabrico as instrucdes técnicas relativas a mistura;

d - Verificar, na Tabela abaixo, se as quantidades de matéria-prima a ser misturada bem como a
quantidade de corante estdo assinaladas.

3 - PROCEDIMENTO - MATERIA-PRIMA + RECICLADO
3.1 - Método operativo para as percentagens de reciclado mais usuais:

Para a preparacao de compostos a partir de matéria-prima + reciclado o procedimento operativo € em tudo idéntico
ao descrito anteriormente.
Tomando como base as %s mais usuais a Tabela seguinte ajudara a identificar as quantidades de reciclado por

quantidade base de matéria-prima: % Matéria — % Reciclado
Prima (Kg)
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4 - Método operativo para percentagens de corantes/ reciclados diferentes ou quantidade de
matérias-primas diferentes das Tabeladas:

No caso em que a quantidade a misturar bem como a percentagem nao se encontrar na Tabela entdo devera
proceder-se como segue:

a — Colocar em cima da balanca um saco vazio da matéria-prima a partir da qual se pretende fazer a
mistura;

b — Retirar a tara do saco;

¢ — Pesar a quantidade de matéria-prima que se quer transformar em composto;

d = Determinar a quantidade de corante/reciclado necessaria:

1 - Identificar a % de corante para a mistura
2 - Multiplicar a % pelo peso da matéria-prima e dividir o resultado por 100.

Deve ter-se em atencdo as unidades: Se o peso vier em Kg o resultado da operacao sera em Kg.

Para obter o resultado em gramas dividimos o resultado por 1000.

Exemplo para 20% de Corante:

25 Kg de MP X 20 Corante
100

=5Kg

5 — Identificacdao do Material Composto

Em qualquer das situacdes referidas atras, tem de ser impresso um rétulo relativo ao material composto que deve
ser colocado, num dos topos das caixas da logistica e seguro pela mola prépria para o efeito.

O rotulo referido atras também deve levar um outro autocolante com a designacao da maquina onde o composto
ira ser consumido.
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6 — Mistura

A soma das quantidades referidas atras terdo, no limite 26 a 27 Kg. Estes materiais deverdo ser introduzidos na
misturadora (betoneira) e postos a trabalhar cerca de 15 segundos. Findo este tempo, deverdo ser vertidos numa
das caixas da Logistica, previamente identificada, e colocada a respectiva tampa para evitar contaminacdes.

Atencao: E de primordial importancia garantir que o tambor da misturadora esta completamente limpo e seco
para evitar contaminacoes
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APENDICE XII- OPL PARA PREPARACAO DE COMPOSTOS

@ One Point Lesson 7 — Preparacdo das misturas
Passo 1 Passo 2
» Consultar as instrugdes técnicas = Verificar na tabela 32 a quantdade de Matéria- Prima aser = Verificar na tabels se a quantidade de Materia-Prima a ser
relativas 4 mistura a OF. misturada 2 a quantidade de Corante estio assinaladas. misturada e a quantidsde de Reciclado estio assinaladas.
Matérias Frimas e Produlos Inlermécios Assod
[RITT] :;:.Mu e ] EKH
ELE
4Kp
biKg
Passo 3
= Ligar a balanga: 5& a8 % ndo sstiversm tabsladas: Ewampla pars 0% i Commniee i
- Determinsr a quantidade de Corante Reciclado necessaria: W-m 2
1. Identificar a %a de Comnte ou Feciclado do compo sto;
2. Multiplicar a % pelo peso da MP e dividir o resultado por 100.
Passo 4 -~ i .
Hofp Dove-ge bor sm abenodo 35 unidadoc.
- mmmﬁm maltiplioandoca por 1000 para obisr o recullado sm %o de Corante ou Reciclads x Peso da MP
o copo (devidamente limpa) ALAmas, 100
para se frar 3 tara, e pesar as
quansidadas de Passo 5
corante Reciclado definidas 1. Colocar em cima da balancs um sace vazio da MP 3 partir da qual se vai fazer 3 mistura.
nas tabelzs. 2. Refirar a tara do saco.
3. Pesar a quantidade de Materia-Prima que se quer transformar em composta.
Passo 6 Passo 7 Passo B
-GmiEEH_imn::ihulﬂmﬂn 1. Hemificar o material composte, com o rétule .?!B_-F.,[ﬁn?m
M Eh O L e imprasso colocando na mols da caixa “Logistica™. idenrificads com o romlo.
2. Por cima do romlo deve ser colocado um
Eonmordia)l garantic gue ¢ fampor o3 misfuragors esty T e - Hota: Por aitimo, uiilizar o compressor
complstaments impa & seca. qu:w&mmhm Dara Impar 3 petonsira
A soma oas quantidades referidss airas ters no Imits 28 comswmido.
Ea.
Elaborado: Tanla Costa Aprovado: Pinhairo de Lacerda Data: 19/03/2021  Versdo: 01
M2 123-01

115



APENDICE XIlII- TABELA DE CONSTITUICAO DO PRODUTO COMPOSTO

Constituigdo do Produto Composto

Cadigo MP1 Corante Reciclado MP Il
Produto
Composto| Ref. | Designagdo | % | Ref.| Designacdo | % | Ref.| Designagio |% | Ref. | Designacao | %
ELASTOLAN C 60 Coranta FL- Rec. ELASTOLANM
Ao L D53 000 B 512 3/0005UN B 1617 C 80 D53 000 =
1755 | 1739| peepis7elack | so Toaoltrev tiasro o0
T A MB PCABS F-
1825 |1713| o | 96 |1714| sosssswiuv | @
NOIR HZD
1829 | 1663 | 013 Natural | 98 | 1654 |METIZD Mistral 15
BB4AB32
ABS/PC KB PCABS F-
1830 | 1503 | Bayblend TesxF | 96 |1714| sossssw/uv | 4
Mat. NOIR HZD
TREU ME TPE-U T
1831 | 1510|eLasTolansoo| 90 (1722| 10
A 5636/3/8 81840
PPT16 HOST.EEC FP EXMTRAL
1832 | 173z 220 80 1363 o |20
Abs Magnum Corante MB ABS
1833 | 1186 2816 o 97 (1593 0 oo wyuy | 2
abs Mag C te abs DE-
1865 |1166| - oEMUM | gg |qqgg | COrAME A 5
3416 5C 20402B80,0
PC MANTAR ME UNDO55
1361 97 | 1863 3
T 19UR CRISTAL Jetblack
PC XANTAR ME UNODSS
1861 19UR CRISTAL B 1863 Jethlack 2
ABS/PAB LUMID MB PASABS F-
1870 |1s42| %% 97 | 1644 . 3
HISO0EA 804551 BLACK
o E=T MB REMAFIN
1873 |13z0| o0 | 99 |1731 BLACK 2
PL23335180-Z4A
Badamid B 705 ME Cinzento
LEn Matural 27 | 1572 CIZE1482 2
1881 | 1700| TPETNEMOEE | o0 | 16s7| mBszas arey | 3
K TF5 CGT_Bl102
Abs Magnum MB-ABS
e L 3416 5C S| 1758 SATI13226650ul =
PP SECULE PPW RecicladoPpP
1910 |7s3| - |90 1905| sEcuLePPw |10
1240 TV20 50
TPE Th last MEB Ci t
1913 | 1700 MO | a7 | 1872 S 1
K TF5 CGT_Ei102 CIZE1482
e d ME RERAFIMN
romyde
1938 |isss| " | 97 1731 BLACK 3
FL93335180-ZA

Elaborado: TAnla Cosia

Aprovado: Pinheio de Lacerda

Dartac 01042021

WP 1300
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APENDICE XIV- TABELA DE REGISTO DOS MOVIMENTOS DOS OPERADORES LOGISTICOS

T = p Fases do processo
. Designagdo do processo Local | Operador empom a Info.
Operagao operacao Inicio Fim

1 Abrir o armazém Log. oP1 06:03:00

2 Colocar no sistema as caixas 06:06:00 Confirmar no PDA se tém local definido e ir la

incompletas log. |opP1 o confirmar

3 Abrir o portdo Log. OP1 06:10:00

Verificagdo necessidades caixas
4 _ it 06:17:00 . =
incompletas. Prod. |OP1 Chegada a produgdo
Ir 45 maquinas & apontar o produto e ver se tem
embalagens inc. Apontar o n2 das OF que tém

5 Necessidades (verificar) ) _g P s §

caixas incom. e as OF com pisco ja trouxeram a
Prod. |OP1 caixa inc.

6 Verificago necessidades Prod. |OP1 06:22:00 Faltas de MP; Cartdes; esponjas e caixas.
Fazer as paletes com as nossas caixas (organizar
por referéncia). Verificar se as caixas ndo estio

7 Paletizar as nossas caixas 04:52:38 06:23:00 danificada. Caso estejam, pedir a avaliagdo da
qualidade. Nota: Queixas de mau

Prod. |OP1 posicionamento das caixas.

s il 00:26:30 Filmar parte superior da palete para transportar

imar Prod. |OP1 T para a logisitca (4 patamares)

s Empilhador para colocar a 02:13:02 Colocar a palete de PA na carrinha e voltar ao

palete na carrinha Prod. |OP1 T sitio.

3 a

10 Co.nstrfJg.ao da 22 palete com 02:09:13

caixas injex. Prod. |OP1

) . Duas caixas iguais do mesmo produto e

) Paragem para confirmac3o com )
11 lidad 06:36:00 06:37:00 |completas, mas com o total de pegas/caixa

a qualicace Prod. |OP1 diferente
12 Filmar a 22 palete Prod. |OP1 00:25:28

} Levar a carrinha com a carga (2 paletes) Nota:

. Empilhador para colocar a - ]

13 - 01:23:33 06:42:00 06:43:00 |Turno da noie ndo coloca empilhador a

palete na carrinha
Prod. |OP1 carregar.
Descarragar CARRINHA (Inclui ir buscar o

14 Descarregar 02:43:11 ) o -
empilhador e a colocagdo num corredor pg vém

Log. OP1 caixas diferentes juntas e é preciso organizar).
Parou, para carregar e trazer os PA porque era
15 Cortar separadores pequenas 07:07 + 07:36:50 -
Log. 0Pl urgente cartdes na prod.
. Levar cartdes & a Ultima caixa de uma peca

16 Retificar 07:17:00 : ]

porque havia um erro detetado pela qualidade
Prod. |OP1 e ligaram a pedir as caixas com erros.

17 Empilhador Prod. |OP1 01:10:00 07:19:00 Empilhador para retirar a palete

18 Reposicdo de cartdes (separador{Prod.  |OP1 01:30:09

19 Reunire | t fort 10:47:20 Reunir, despejar, empilhador, limpar o chio.

eunire fevar gitos paratorta. o o9 lop1 T Nota: Pedir a recolha mais vezes por semana.

20 Limpar chio Prod. |OP1 01:05:00

21 Regresso Log. 0oP1 07:45:00 Regresso a logistica

22 Retirar as caixas da colaboradora|Log. OP1 01:43:03 Foram detetados erros

23 Carregamento Log. OP1 02:55:07

24 Corte de separadores Prod. |OP1 01:10:55

25 Movimento logistica-escritdrio OP1 09:05:00 Conversa com Eng.

26 Descarregar MP Prod. |OP1 09:12:00

27 Apanhar gitos no chio Prod. |OP1 09:14:00 039:32:00 |Incidente

Carregar e descarregar os

28 contentores dos gitos para o 09:43:00 10:14:00

camido de recolha Prod. |OP1

29 Recaber MP de um camido Log. OP1 10:15:00 10:18:00  [Recsber MP

30 Recolher guia do transporte Prod. |OP1 10:20:00 10:21:00 Recolher guia do transporte dos gitos (Ménica)

31 Descarregar bac's vazios Prod. |OP1 10:22:00 10:27:00
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32 c MP 10:28:00 10:34:00 Necessidade de MP gue tinha acabado de
arregar Log. OP1 o T chegar no camido (ida; carregar MP e trazer)
33 Descarregar MP e Carregar PA_ |Prod.  [OP1 10:35:00 10:52:00 |Carregar Bac's com PA
34 Descarregar PA Log. OP1 11:00:00 11:10:00
;
g5 |Carregarbac’s e MP para trazer 04:00:00 11:14:00 11:18:00
para a producio Log. 0Pl
36 Registo recegdo MP's Log. OP1 11:20:00 11:32:00 |Registar a informacgdo da recegdo de MP
37 Cortar separadores pequenas Log. 0Pl 11:36:00 12:07:00
38 Transportar bac's, MP, separadoiLog. 0OP1 12:08:00 Levar a carga de bac's, MP, separadores
33 Descarregar Carrinha Prod. |OP1 12:12:00 12:20:00
Preparar palete para PA e colocar filme na parte
40 pmparar_palem para PA e 12:21:00 12:30:00 pararp P P
colocar filme Prod. |OP1 superior da mesma
Carregar a carrinha com a
41 12:33:00 12:36:00
palete Prod. |OP1
42 Pausa Prod. |OP1 12:36:00 12:57:00
Preparar palete para PA e colocar filme na parte
43 pmparar_palem para PA e 12:57:00 13:01:00 pararp P P
colocar filme Prod. |OP1 superior da mesma
Carregar a carrinha com a
44 01:07:00
palete Prod. |OP1
45 Descarregar PA Log. OP1 13:07:00 13:14:00 |Descarregar
Distribuir PA pelas células com
46 P . 13:15:00 14:00:00 R
paletes e por referéncia Log. 0Pl Inclui picking
OP1: Carina
- = . Fases do processo
. Designacdo do processo Local | Operador empom a Info.
Operacdo OPEracdo | nicio Fim
Demasiada MP levada no dia anterior (levaram 2 Big
1 Recolha MP Log. |OP2 01:24:00 | 08:40:00 | 08:41:00 | Bags e s0 era preciso 1). Nota: No sistema as etiquetas
Big Bag e os cartdes ndo aparecem.
D Big B. Log. + Col itio+Picking d
2 |pescarregar mp Prod. |op2 01:30:47 | 02:43:00 | 08:44:47 |5 Co1 °B3r BIE Bag na Log. + Lolocar no sitio+Hicking do
local Big Bag.
3 Emails Log. |OP2 01:00:00 | 08:45:00 | 08:46:00
4 Inventario mensal Bac's Simoldes Log. |OP2 03:44:00 | 08:51:00 | 08:54:44 |Contabilizar os backs por referéncia na Log.
5 Problema PDA nos ragistos Log. |OP2 06:00:00 | 08:54:00 | 09:00:00 |Auxilio Carina no picking
6 Inventario Log. |OP2 13:31:10 | 09:01:00 | 09:14:00 |Continuagdo do Inv. Nos backs's
7 Mov. Log-Prod. oP2 09:15:00 | 09:17:00 |Movimanto a pé prod.- log.
2 Inventario Prod. |OP2 06:01:38 | 09:18:00 | (09:25) |Bacs cheios e vazios.
9 _ B op2 09:38:00 | 10:04:00 _ ] )
Registo da info. Dos Bacs Log. Contas e info. Via email.
Manica pediu. Etiqueta ndo corresponde ao peso no
10 Verificagdo do stock de MP (INPLAS) |Log. |OP2 09:55:00 | 09:57:00 |saco. (Nota: devem ter desvaziado a estufa e ndo
pesaram ou registaram)
11 Recolha da guia do transporte. Prod. |OP2 09:58:00 | 10:04:00 [Na Ménica (inclui mov. Log-prod)
12 Recolher MP no fornecedor 0OP2 10:05:00 | 10:22:00 |Ida A empresa Plastifa buscar MP
13 Carregar MP op2 10:29:00 | 10:35:00 |Carregar MP
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14 Regresso & Injax opP2 10:35:00 Regresso
15 Paragem na Maxmat opP2 10:54:00 | 11:08:00 |Compra Maxmat
16 Regresso & Injex op2 11:08:00 | 11:12:00 |Regresso
No Disi: Registo de controlo; conf. Quant.; nova recegio-
17 Registar entrada das MP no Disi Prod. |OP2 06:00:00 | 11:12:00 | 11:18:00 |ref. Do cliente, quant., produto, lote; atualizar
existéncias. Mudar/Colocar etiquetas na logistica.
18 Entregar guia de transporte Prod. |OP2 02:00:00 | 11:22:00 | 11:24:00 |Entregar guia de transporte no escritdrio
Descarregar MP (Colar a etiqueta impressa em cada saco
(neste caso 3- 30 seg.), trazer a palete com o
19 Descarregar MP Log. |OP2 04:28:00 | 11:25:00 | 11:30:00 |empilhador, colocar na palete e fazer o picking dos sacos
no PDA, levar a palete com o empilhador para o sitio
(40s) e fazer o picking do sitio).
20 Preparagdo do Camido Simoldes Log. |OP2 11:40:00 | 11:47:00 |Ajudar Carina (picking unitdrio dos bac's.
Comeagar uma palete de PA com 13 caixas- Ir buscar a
21 Preparagdo palete PA Log. |OP2 11:47:00 | 11:52:00 |palete, retirar as caixas, picar cada caixa, detegio de
incompletas, colocar na palete).
22 Filmar palete Log. |OP2 00:50:00 11:54:00 |Filmar palete (s/filme superior)
23 Mover paletes Log. |OP2 03:00:00 | 11:54:00 ]| 11:57:00 |Mover paletes para stock e as de PA que vio.
24 Picking de outra palete. Log. |OP2 00:37:05 | 12:00:00 Picking de outra palete.
25 Filmar Carina Log. |OP1 00:45:40 12:03:00 |Filme
26 Arrumar caixas de PA para picar Log. |OP1; OP2 ] 00:59:00 | 12:03:00 | 12:04:00
27 Filmar palete Log. |OP2 00:45:58 12:05:00 |Filme
Movimentos empilhador e mover
28 caixas da palete Ewawualmente Log.  [OP2 00:30:00 | 12:05:00 Nota: Deixar de usar fita cola nas paletes- usar filme
29 M_owmentos empilhador e mover log. |op2 07:00:00
caixas da palete manualmente
Movimentos empilhador e mover
30 ) Log. |OP2 01:00:00
caixas da palete manualmente
31 M_owmentos empilhador e mover log. |op2 02:00:00
caixas da palete manualmente
32 M_o\nmentos empilhador & maover log. |op2 03:00:00
caixas da palete manualmente
33 M_o\nmentos empilhador e mover log. |op2 02:00:00
caixas da palete manualmente
34 M_o\nmentos empilhador e mover log. |op2 00:40:00
caixas da palete manualmente
35 M_o\nmentos empilhador e mover log. |op2 00:20:00 12:15:00
caixas da palete manualmente
) Movimentos com porta-paletes e filmar paletes caixas
36 Preparar enc. Dureca Log. |OP2 12:38:00 | 12:40:00 de 5 patamares
P
Verificagdo MP, Carregar e e T
3 descarregar PA Prod. |OP2 12:41:00 | 13:00:00 Verificar MP e trazer PA
338 Carregar a carrinha com PA Dureca |Log. |OP2 14:00:00 | 14:10:00
39 Recolha da guia e ida & Doureca 0p2 14:28:00 | 15:43:00
40 Descarregar na Doureca Op2 15:47:00 | 16:08:00
41 Regresso Prod. |OP2 16:09:00 | 17:28:00 [e entrega da Guia
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Fases do processo

NE - Designacdo do processo Local| Operador Tempo:i 4 Info.
Operacao OPEragac | jnicio | Fim
1 Passar pegas de caixas de carto para os bac's Log. |OP3 14:00:00] 14:12:00|passar boop.
Empilhador para ir buscar mais caixas
2 - 04:45:36 14:17:00
Empilhador Log. |OP3 para trocar.
3 Passar pegas de caixas de cart8o para os bac's Log. |OP3 14:17:00|14:25:00
4 Levar a carrinha com bac's e ver as necessidades da 14:26:00
produgdo Prod.|OP3
5 Descarregar a carrinha (empilhador/porta-paletes) |Prod.|OP3 14:27:00
5 ) o 03:58:41
Carregar a carrinha com bac's iguais de PA Prod.|OP3
Ida a log. Para carregar camido PA.
Mavimento com o empilhador e carga.
7 Camido: Carregar com empilhador (21 paletes) Log. 21:47:16 | 14:32:00 15:00:00|MOTA: Cimentar chdo porque tem um
buraco que dificulta muito a
opP3 movimentagdo do empilhador.
Guia Log. |OP3 15:00:00] 15:05:00|Tratar das guias com o Motorista.
Registos informaticos Log. |OP3 15:05:00] 15:07:00
10 Carregar a carrinha com bac's de PA Prod.|OP3 15:07:00] 15:22:00|Acabar de carregar a carrinha com PA
Nota: tendem a carregar a carrinha logo
11 Descarregar PA e Carregar bac's vazios 15:24:00| 15:31:00|com os bac's que a produgio vai
Log. |OP3 precisar entretanto .
12 Picking Bac's e verificag@o necessidades Log. |OP3 15:32:00] 15:34:00
13 Arrumar PA Log. |OP3 15:34:00]15:36:00
14 15:36:00| 15:41.00| MOt Na prod. Esquecem-se de mudar
a etiqueta da caixa incompleta e depois
Verificar necessidades de MP Log. |OP3 aparece que estd na log. ainda.
15 Passar pecas de caixas de cartdo para os bac’s Log. |OP3 15:41:00| 16:10:00
16 Descarregar carrinha Doureca Log. |OP3 16:10:00] 16:20:00
17 Descarregar bac's vazios e colocar na plataforma Prod.|OP3 02:14:37 |16:23:00 Levar bac's amarelos vazios.
18 Carregar bac’s de PA Prod.|OP3 16:27:00| 16:29:00
19 Pausa lanche OP3 16:30:00| 16:44:00
20 Log. |OP3 01:10:08 |16:45:00
21 Arrumar caixas e separadores chegados da Doureca |Log. |OP3 16:47:00| 16:56:00
22 Verificar necessidades de MP (picking e empilhador) [Log. |OP3 16:57:00| 17:06:00
Descarregar e arrumar MP, separadores e caixas.
23 Recolher moldes e verificar nas OF as necessidades 17:06:00| 18:04:00
de caixas inc. Prod.|OP3
24 Carregar bac's, MP e caixas inc. Log. |OP3 18:05:00
25 Descarregar e colocar nos sitios Log. |OP3 18:33:00]19:27:00
26 Descarregar MP's para o 32turno Prod.|OP3 19:37:00]12:42:00
27 Levar sobras de MP Log. |OP3 19:42:00| 19:44:00
28 Descarregar com empilhador e colacar na estante MALog. |OP3 19:45:00 Inclui picking.
29 Ida & casa do Eng. levar pedido OP3 19:48:00| 20:30:00
30 Descarregar MP e Bac's do camidio Log. |OP3 20:30:00] 20:30:00
31 Registo informaético das entradas Log. |OP3 20:50:00] 21:10:00
32 Arrumar as coisas gue chegaram no camido Log. |OP3 21:10:00]21:17:00
33 . 21:25:000 21:29:00 Buscar carrinha que estava na produgio
Pedido de MP OP3 e levar.
34 Descarregar MP pedida Prod.|OP3 21:29:00]21:32:00
35 Continuar a arrumar camido (colar etiquetas) Log. |OP3 21:35:00| 21:50:00
36 Arrumar maolas e acessarios Prod.|OP3 21:51:00] 21:53:00
37 Arrumar gitos (levar para fora) Prod.]OP3 21:53:00{ 22:00:00
OP3: Jodo D.
Dia Horario Operacao Duracdo
Segundas 8H30 A simoldes Fr recolhe 2 paletes
13H/14h Camido Simoldes/Inplas/Plastaze 45 min
Ao final do dia o Camido regressa e descarrega 30 min
Quintas 13H/14h Camido Simoldes/Inplas/Plastaze 45 min
Ao final do dia o Camido regressa e descarrega 30 min
Quarta Manha Camido dos gitos 35 min
Segunda/Terca/Quarta Pecas republica checa
Todos os dias (seg-sex) Dureca 3h28
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APENDICE XV- CARTAZ DE ALERTA PARA CARREGAMENTO DO EMPILHADOR

-
-~

/// Reca rrega Sempre \\\
'\ as minhas energias, para que |
+_ te possa ajudar, POR FAVOR! ./
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APENDICE XVI- AUDITORIA 5S- POSTO DE TRABALHO LOGISTICO

Usar o presents questionario para avaliar o estado actual Data:
Classificar cada um dos itens de acordo com a seguinte pontuacso: Auditor:
1. Sim - Esta de acordo com o standard
2. Parte - Existem evidéncias de gue ja esteve melhaor
3. N3o - N2o se esta a sequir o standard estabelecido
A Sim Part= Niao
s Mo Descricao
{3 ponito) | (2 pontos) | (1 jpontos)
. |Existem apenas os fens necessdnos para & exerwcao das
laretas mo posto de trabalha?
e 5 |0 posto de trabalho estd isento de produtos/equipamentos sem
IS‘ utilizacdo/obesletns ou nao conformes?
E L |Eviste apenas informagin necessdriafrelevante (instrugies de
a " |wabalho, OPL's et )?
=] 4 |0 estedo de arrumacso geral estd de acordo com o standard
= (05 itens estio no lugar definido & devidaments identificados).
G
[ . |Dsitens e equipamentos estio empilhados/ ioiotadas de forma
g " |segura e adequada?
H & |Adesordem no local pode ser identificada e comigida
=] rapidaments (sxistem rotinas definidas para este fim).
o L |As marcagies e identificagbes estio cometas e visivels (em bom
" |estads).
g |Todos os utifzadores do espaco contribuem parz 2 sua
ATUMACS0.
0 posto de trabalho e o restante chio de fdbrica encontra-sa
5 [limpo (sem posias, derrames de Agua, particulas de materiais,
ﬁ gbr 12
Py
E‘ 10 |0 armazém estd Bentn de B espalhado?
5
11 |Todos o5 ubiizadores do espaco conkribuem para a sua limpaza.
=
" 4z |0 produtos) equipementos estéo armazenados nos locais
-] delinidos para esse eleln?
E 13 |Existem cheotists ou instrugiies de trabalho visheis?
=
& 14 |05 padrfes visuais estio definidos e em bom estada?
- 15 |Todos o5 objelns estio nas respetivas mancagfes?
g- 18 |05 colaboradores demonstram-se comprometidos com os 557
E 47 |0 ecuipamento de protecao & uiilizade & os mesos de
s2quranca respeitades?
Sub-Total:
Classificacao:
% 017 (MALL Adnda fizemos muito pouco cu nada.
= SUFICIENTE. Estamas nio bom caminho, mas & necessino
= 17-34
£ aprofundar o8 esforgos de melhor.
E 34-51 |BFOM. Btz praticaments Wwdo nos respectives locais.
IMP 126401
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APENDICE XVII- IT55- PROCEDIMENTO DE TRITURACAO DE MATERIAIS NO MOINHO

Triturag3o de Materiais - Reciclado

1. OBJECTIVO E CAMPO DE APLICACAO

Definir, detalhadamente, o procedimento para a frituragdo/ moagem de materiais e a sua cometa
identificagdo.

2 - PROCEDIMENTO

A. ldentificagdo do Moinho com a respetiva Ordem de Fabrico.

Antes de se iniciar o processo de triturac@o de materiais, € necessario garantir que no moinho
existe uma ordem de fabrico, devidamente identificada (como maquina 99), conforme imagens
abaixo.

O responsavel por criar a Ordem de Fabrico € o Planeamento ou o responsavel pela produgdo

@ e M

Drdam 20 Nasura G [wache

Fibico
20051 99 ey o

Produtn Quantidade N* Catens
1909RecidadoPP SECULE 1 ND
PPW 1240 TV20 50
Cat Aecdada Cu2
- Moida
; - Localtzagdo
pres o
Mo

- Maténas Primas @ Produtos Irtermédos Associados

by Pvom Cmgore il Toge  Tirp Deme.  Quet O Dwwn Tow
(arvowo fom~
R R - == mme e
e -

ELABORADO: Marta Salgado e Tania APROVADO: Pinheko de Lacerda

Edigso: 01 Data: 22.03.2021 T
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IT.55
Trituragio de Materiais - Reciclado

B. Garantir que o moinho esta devidamente limpo e pronto para receber o material para
triturar.

Antes de se iniciar o processo de frituragSo de materiais propriamente dito, tem de se
verificar s o material & o mesmao que foi triturado anteriormente. Em caso afirmativo, ndo se
justifica fazer uma profunda limpeza.

Se o material a triturar for diferente do utiizado anteriormente, entdo & necessario fazer uma
profunda limpeza, interior e exterior, dos espacos envolventes, bem como da caixa onde se
deposita o material. Para este efeito devem ser utilizados panos limpos, sendo que, para as
zonas de dificil acesso, como as lAminas & sem-fim transportador, poder-se-a utilizar, com
toda a cautela, ar comprimido.

O processo de limpeza, referido atras, assume particular importancia caso exista mudanga de
cor no material, exemplo: preto para branco.

Mas situagdes de mudanga de material (ou cor) oz primeiroz 3 a 5 Kg, ngo devem ser

reutilizades, para evitar contaminagdes, tratando-se de sucata.

C. Alimentar o Moinheo com o material definido.

O responsavel pela moagem dos materiais &, tendencialmente, o operador da maguina 2.
O processo de moagem deve acompanhar o processo de execugSo das pegas, para que
gquando a OF das pegas estiver concluida, logo de seguida, todo o material esteja triturado,
podendo-ze entdo “fechar” a comespondente OF. Depresnde-se do exposto que sera

mecessario ter o moinho sempre em carga.

D. Colocar o reciclado em sacos devidamente limpos, pesar e identificar.

O material friturade devera ser colocado em sacos gue, antes de serem utilizados devem
ser limpos. Mos sacos deve ser colocada uma quantidade que ndo deve exceder os 12Kqg, por
causa da limitagdo da balanga da produg&o.

Para a identificagic dos sacos devem ser geradas etiquetas com-o respetive peso e correta
identificagfo, da mesma forma gue se geram etiguetas de preduto acabado.

Exemplo:

1 488841 Bty L] 1|
FisciiadcP R R CULE FRA 1340 TV 50

P

e — Canbrolacio
s

ELABORADO: Marfa Salgado e Tdma

Costa APRCVADC: Pinheko de Lacerda

Edigaa: 01 Data: 22052021
Pag- 2 ded
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IT.55
Trituragdo de Materiais - Reciclado

E. Colocar os sacos na localizagao definida para os mesmos.

Os sacos devem ser colocados na respetiva localizag8o para posterior transporte para a
Leogistica onde serviro para a formulagio dos materiais compostos.

F. Realizar os carregamentos das Estufas, conforme a IT35 — Estufas e Silos.
Agora com os sacos devidamente identificados e pesados podemos realizar nomnalmente os
carregamentos das Estufas.

ELABORADG: Mara Salgado e Tdma

Costs APROVADC. Pinheko de Lacerda

Eidigaa: Daia: 22.03.2021 Pag-3ge3
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APENDICE XVIII- INDICE DO MANUAL DE ACOLHIMENTO E INTEGRACAO

1.2.
1.3.
l.4.

2.1
2.2,
1.3.
1.4,
1.5

3.1
3.2,

4.1.
4.2,
4.3.
4.4,
4.5,
4.6,

5.1
5.2.
5.3
5.4.

&.1.
8.2,
6.3,
6.4,
6.5,

indice
Injex - Pinheiro de Lacerda......cccccinminmiinin s ssssssnsssssss s sssssssssssssssnns 5
Atividade / Ramo de AtUAtR0 .o e cecssssssms s eeresss sa s e e snansnananes 5
Missio, VisAo & Valores .....ecceeeeeriesssasseessn s ssanssss s s s snssmsnsnsnnnas 5
Histéria da Empresa e Certifieacio .. eeceseseeseessa e eesn s nanas 6
LTy T 7
INformMacEes RIS . ... cree s e e s rms e e e e e m s e erse e rnen e rannas 8
Formulirios @ Documentacio . e cvcee e me e e e eree e e raen s rennas 8
Hordrio de Trabalho ... e s 8
Faltas e Assiduidade .......cccciiinimininmnrn s s s s e 8
Pontualidade & Marcacio de POnto .. ccceeccssccssssss sesssnsnanes 9
Codigo de Conduta... s s s s e 9
Politica de Recursos HUManos. ... e ssssssn s 9
Descricio de FUREOEs ... s s ssn s ans e s s s sm s s nanas 9
FOFIMACAD ..ooeeceeececerie s ssasses s s s sansssnenss s s as smmsmsn s sansnnasns e s an smmemsn s snnnnn 9
Politica de Higiene e Seguranca no Trabalho ... s 10
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APENDICE XX- AUDITORIA 5S- POSTO DE TRABALHO LOGISTICO INICIAL

Usar o presente questicndrio para avaliar 0 estado actual

Classificar cada um dos itens de acordo com a seguinte pontuagao: Auditor: Tahe (osia
1. Sim - Esta de acordo com o standard

2. Parte - Existem evidéncias de que ja esteve methor
3, Ndo - N8o se esté a sequir o standard estabelecido

P IRETER

Bdstunawasosmpamamﬁudas
tarefas no poasto de trabalho?

2 0 posto de trabaino estd Isento de produtes/equipamentos sem
utilzagdofobsoletos ou ndo conformes?

P <
%
2 [Béste apenas nformagao necessania/relevante (instugces de X
X

trabalho, OPL'S, efc,)?
4 O estado de arrumagdo geral estd de acordo com o standerd
(0s Itens estao no lugar definido ¢ devicamente identificadas).

Os itens e equipamentos estio empihados/colocados de forma X
e ada?
A desordem no local pode ser identificada e comrigida
amente {existem rotinas definidas este fim).
marcaches e ientificagdes esto cormetas e visieis (em bam
estado).
Todas 05 utilzadores do espago contrbuem para a sua
armumacso. e
O pasto de trabalho ¢ o restante chao de fabrica encontra-se
D [impo {sem poeires, derrames de Agua, particulas de materiais, X
e

10 |0 armazém estd sento de lxa espalbado? X

b4

Organizacdo/Arrumacio

11 |Todos os utilizadores do espage contribuem pars 3 sua impaza, X

2 0s produtas/ equipamentos estao armazenados nos locais
definidos para esse efeko?

13 |Bdstem checkists ou instrugbes de trabalho visiveis? X

14 |Os padrles visuais estio definidos e em bom estado? X

15 |Todos as objetos estio nas respetivas marcagbes? =

16 |Os colaboradores demonstram-se comprometides com o5 557 —
0 equipamento de protecdo € utilizado e os meks de
3

Disciplina Padronlu;in] Limpeza

Sub-Total: 3 é /\O
Classificacdo: “49 1

017 IMAU. Ainda fizemos muito pouco ou nada,
SUFICIENTE. Estamos no bam caminho, mas & necessano

aprafundar cs esforgos de melhoria,
34-51 |BOM, Estd praticamente tudo nos respectives locss.

17-34 ’

Pontuacio

IMP 126-01
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APENDICE XXI- AUDITORIA 5S- POSTO DE TRABALHO LOGIiSTICO 12APOS IMPLEMENTAGAO

i _AUDITORIA INTERNA 55- Logistica -
Usar 0 presente questnonédo para avalar o estado actual Data: 23 /Os/2Cz

Classificar cada um dos itens de acordo com a seguinte pontuacio: Auditor: & Costo.

1. Sim - Esta de acordo com o standard

2. Parte - Existem evidéncias de que j4 esteve melhor

3, Ndo - N¥o se estd a sequir o standard estabelecido
| |

Opmdemmmammupammum
utilizagdofobsoletos cu N30 conformes?

X

Exste apenas informagdo necessina,/rievante (Instrugbes de
PL's, etc.)?

a O estado de arrumagdo geral estd da acordo com o standard
(05 itens estdo no lugar definido e devidamente Kentificacos), X

5 Os itens e equipamentos estio empihadas/calocades de forma

e e ?
& Edesaﬂemnoloalmserldemﬂaadaecomg‘da

rapidamente (existern rotinas definidas pera este fim).

X

Organizacao/Arrumacao

As marcaches ¢ identificagbes estdo corretas e visiveis (em bom
estado).
Todososuﬂzadoresdoespaoomnmwnmam

)(XXX

b %

10 |O armazédm estd isento de fxo espalhado? P

11 |Todas os utilzadores do espago contribuem para a sus bmpeza.

Os produtosy equipamentos estie armazanados nos locals
definidos para esse efelto?

13 |Existern checkiists ou instrugdes de trabalho visiveis?

12

X"XXX

14 |0s pacrdes visuas estao definidas e em bom estado?

15 |Todos os objetos estdo nas respetivas marcagdes?

16 |Os colabaradares demonstram-se comprometidas com os 552

17 O equipameants dé protecio é utilizado e os meics de
sequranca respeitados?

Disciplina Padronlnﬁt] Limpeza

S| %[¥ | %

Sub-Total: A0
Classificacdo: (_4 2

017 IW.MMMMMNM.

34-51 |BOM. Esta praticaments tudo nos respectvos bocais.

IMP 126-01

134



APENDICE XXII- AUDITORIA 5S- POSTO DE TRABALHO LOGISTICO 22APOS IMPLEMENTACAO

AUDITORIA INTERNA 5S- Logistica
Usar ¢ presente questiondrio para avaliar ¢ estado actual Data: 2 /06 (20|
Clessificar cade um dos itens de acordo com a seguinte pontuacso: Auditor: '—E‘h\"‘ Coide

1. Sim - Esté de acordo com o standard
2. Parte - Exister evidénclas de que §4 esteve melhor
3. N3c - Nbo se esta a ir 0 standard estabelecido

Existern apenas os tens para a exacuglo das
tarefas no posto de trabalho? ><

O posto de trabalo estd isento de produtos/equipamentos sem
utilizagio/obsoletns ou nio conformes?

3 |Existe apanas nformacdo necessdria/relevante (Iretrugbes ce
2

K

x

O estado de arrumago geral estd de acordo com o standard
(05 itens est3o o lugar definido e devidamente identificados). X

5 |Ositens e equipamentos estio empihadas/colocades de forma
¢ adequeds?
A desordem no local pode ser Identificada e corrigida
existern rotinas definidas este fim).
7 | As marcaces e identificagbes estdo corretas e visivels (em bom
estada).
Todos os utilzadores do espagn contribuern para a sua

Organizacdo/Arrumacao

E Y S

ATUMaC30,
O posto de trabalho e o restante chio de fabrica encontra-se
9 limpo (sem poeiras, derames de &gua, particulas de materials,

10 |0 armazém estd isento de kxo espathado?

11 [Todos os utilzadores do espago contribuem para a sua kmpeza,

Os produtos/ equipamentos estso armazenados nos locals
definidos para esse efeito?

13 |Existem cheobsts ou instrugdes de trabutho visiveis? Y

> | < | %

14 |Os packies visuais estao definidos e am bom estado? N

15 |Tedos os objetos estdo nas respetivas marcagdes? X
16 |Os colaboradores demonstram-se comprometidas com os 557 X

17 O equipamento dé protecio @ utiizado & 0s meics de
sequranga respeitados? X

sub-Totall] 0y | 4f 7/
Classificagio:| (4 2

Disciplina | Padronizagdq Limpeza

017 ]MM.I Anda fizemos muito pouce cu nada,

17.24 [SUFICIENTE. Estamos no bom caminho, mas & necessirio
os de methoria.
34-51 |BOM. Esta praticamente tudo nos respectivos locals.

IMP 126-01
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ANEX0 I - ITS PREPARACAO, ARRANQUE E FIM DE PRODUCAO

@ .

Preparagao, Arranque, Acompanhamento e Fim de Produgdo

- Presenca de Gabarit, Contra-Pecas efou Calibres, se aplicavel;
- Presenca de EMM, se aplicavel;
- Presenca das caixas incompletas, se aplicavel.

A aprovacio do Arranque de Produgdo é feita segundo o Plano de Controlo.

Apds paragem de fim-de-semana ou feriado executar o aranqgue da maquina segundo a
ITF — Arrangue e Paragem de Equipamentos Produtivos;

2.3 Acompanhamento da Produgao

O acompanhamento deve ser feito pelos Controladores de Qualidade, segundo a IT11 —
Controlo Interno de GQualidade e pelo Chefe de Tumo.

2.3.1 Alerta ao Processo de Fabricagdo

Durante a produgdo podem ser verificadas oscilagdes nos niveis de qualidade da injecSo
de pecas plasticas os quais devem ser contidos e cormigidos o mais rapidamente possivel.
Para esse efeito, encontram-se definidos os 4 niveis de alerta.

Os niveis de alerta definidos possuem um sisterna de escalada onde sempre que
se efetuem alerta consecutivos o nivel de alerta vai aumentando segundo a seguinte
tabela.

ELABORADD: Marta Saigado APROVADGC: Pinhedro de Lacerda

Eaiso: 08 Dafa 12052021
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ITS

Preparagac, Arranque, Acompanhamento e Fim de Produgao

Razio de
Escalada de
Alarme

Agao Imediata

Tipo de Resposta

Detecdo do
1* Defeito

Operador coloca a pega na caia de
defeitos, regista na Pauta de Defeitos e
avisa os Controladores de Qualidade.

O Controlader de Qualidade deve
realizar amostragem nas pegas ja
produzidas.

Atengdo redobrada para o controlo das pegas.

Detecdo de
5 pegas com
defeito
consecutivas
ou 20
mtercaladas.

Mivel 2

Operador coloca a pega na caia de
defeitos, regista na Pauta de Defeitos e
avisa os Confroladores de Qualidade.

A CQ alerta o Chefe de Tumo.

0 Controlador de Qualidade deve

realizar amostragem nas pegas 3
produzidas.

0 afinador werifica os perféricos, 3 makéria-prima,
a maguina e a afinagde. 50 altera a afinagio se
encontra diferengas enfre o comande da maguina
e a folha de pardmefros. A alteragdo consiste em
colocar no comando da maguina os parametros
da folha.

Detecdo de
& pegas com
defeito
consecutivas
ou 10
mtercaladas.

Operador coloca a pega na caia de
defeios, regista na Pauta de Defeitos &
avisa os Confroladores de Qualidade.

A CQ alerta o Chefe de Tumo., a
Técnica e a ProdugSo, se aplicavel.

0 Controlader de Qualidade deve

realizar amostragem nas pegas Ja
produzidas.

Aplicar 3 mesma metodologia gque o ponto
anterior com wma analise mais profunda da
Tecnica para tentar descobrr a origem do
problema.

Ma auséncia de resclugdo por parte da Técnica
ou Chefe de Tumo, parar a maguina.

Detegdn de
10% de
defeitos

{ com base

Nas pagas |3

prOMUZILas)

Operador coloca a pega na caia de
defeios, regista na Pauta de Defeitos &
avisa os Confroladores de Qualidade.

Caso o CQ werifigue o registo de
10% de defeitos, parar a produgio e
verificar impacto no Planeamento da
Produgio.

0 Controlador de Qualidade deve

realizar amostragem nas pegas ja
produzidas.

Analisar profundamente o preblema e a Tecnica,
Produgdo e Qualidade decidem a confinuagio ou

nao da produgao.

Em caso afirmativo as pecas t8m de ser todas
verificadas a 100% pelo operador da maquina.

Mo final da producdo o melde & blogueade.

Caso ndo tenha impacto na produgdo o molde
& imedistamente blogueado e retirado da
maquina.

Retirar amostras de pecas com defeitos.
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