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Resumo

O presente Relatdrio corresponde ao Estagio, desenvolvido em contexto industrial, do Curso de
Mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial, do Instituto Superior de Engenharia de Coimbra.

Este documento é o reflexo do trabalho desenvolvido entre 9 de outubro de 2017 e 8 de junho
de 2018, nas instalacGes da empresa TEXLA AUTOMOTIVE, LDA, em Carregal do Sal.

O constante avanco da industria automovel, o ciclo de vida dos produtos (automéveis) cada vez
mais curtos e a grande competitividade entre empresas, requer uma procura constante de
melhoria na gestdo do processo.

Nesse sentido, a reducdo de custos é essencial para se poder obter uma vantagem competitiva
perante as empresas concorrentes.

E nesta perspetiva que se enquadrou o objetivo do estagio, que incluiu a participacdo na
identificacdo e implementagdo de solugdes com vista & melhoria continua do sistema de
producéo, tendo-se utilizado, para esse efeito, um vasto conjunto de ferramentas, tais como, 5S,
Gestédo Visual, SMED, etc.

No ambito da anédlise SMED foi criada uma base de dados com todos o0s produtos da empresa,
desde a matéria prima, passando pelo produto intermédio até ao produto final. Nessa base de
dados encontram-se o0s tempos de referéncia para cada produto, baseados nos quais,
posteriormente, consegue-se focar 0s pontos estratégicos onde se pode melhorar e reduzir
aqueles tempos.

Foi também feito, no armazém, a implementacdo de uma ferramenta Lean, a Gestdo Visual,
visando a diminuicdo do tempo de espera na procura de produtos.

Este Estagio possibilitou a aplicacdo de conhecimentos tedricos adquiridos durante a

componente letiva do mestrado, o conhecimento da realidade de uma unidade industrial e um
enriquecimento pessoal diario, nas vertentes técnica e humana.

Palavras chave: SMED, Gestdo Visual, Setup, Melhoria processos, Lean
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Abstract

This report relates the internship, achieved in industrial environment, as part of the Master
degree in Industrial Engineering and Management of the Coimbra Institute of Engineering.

This document is the result of the work developed between 09.10.2017 and 08.06.2018, in the
Company TEXLA AUTOMOTIVE LDA, in Carregal do Sal.

The evolution of the automotive sector, the life cycle of the products (motor vehicles related)
is always shorter and shorter, and the high competition among the companies requires an
ongoing improvement of the process management.

Therefore, the costs reduction is essential to obtain a competitive advantage.

The aim was to identify and to implement solutions in order to improve the production system,
with the use of a wide range of tools such as 5S, visual management, SMED, etc.

With the tool SMED, a database was created, listing all the products of the company, from the
raw material to the final product, including the intermediate products. The timestamps reference
for each product was also made available in this database which helps to define strategies for
reducing them.

In the warehouse one Lean tool was implemented, the visual management one, aiming to reduce
the waiting time to locate the products.

This work experience offered the opportunity to apply the theoretical knowledge acquired
during the Master degree and to get acquainted with the industrial reality, being an opportunity
of technical, human and personal enrichment.

Keywords: SMED, Visual Management, Setup, Processes improvement, Lean.
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1 Introducéo

1.1 Caracterizacao da Industria Automével

O automdvel € um elemento essencial para a mobilidade de pessoas e bens, e a industria
automodvel, um ponto de confluéncia dos mais variados setores industriais.

Nas Ultimas décadas tem sido notoria a expansdo no sector da industria automovel. O grau de
complexidade deste mercado tem vindo a aumentar cada vez mais e, por conseguinte, é
necessaria uma orientacdo mais cuidada e orientada para o cliente, de forma a satisfazer as
necessidades especificas deste mercado.

Esta indUstria atualmente, emprega cerca de 50000 pessoas (Figura 1), segundo a AFIA (2017)
um valor que, representa um crescimento consideravel considerando os cerca de 23000 no inicio
da década de 1990. Atualmente, o emprego associado ao fabrico de componentes para
automovel representa cerca de 6% da populacdo empregada pela indistria transformadora em
Portugal.

50.000
47.100

n® médio anual

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Figura 1 - Namero médio anual emprego (AFIA 2017).

A relevancia da industria automdvel — construtores automéveis e fornecedores de componentes
— na economia nacional ficou bem caracterizada pelos grandes indicadores aferidos a 2017:
vendas de 10000 milhdes de euros, ou seja 5% do PIB nacional, sendo que 97% daquele volume
de vendas foi exportado, o que representa 14% do total das exportacbes dos bens
transacionaveis conforme indica a Figura 2.
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Figura 2 - Peso da IndUstria de Componentes para Automoveis na economia nacional. (AFIA 2017).

Para aqueles numeros impressivos muito contribuiu o sector de fabricacdo de componentes,
globalmente representado pela AFIA. No mesmo ano de 2016, o sector de componentes s por
si realizou vendas no valor de 9000 milhGes de euros, ou seja 5% do PIB nacional. Daquelas
vendas 7600 milhdes de euros foram diretamente exportados, o que representa 14% do total das
exportacbes dos bens transacionadveis. 1400 milhGes de euros de vendas do sector de
componentes foram realizadas como vendas aos construtores localizados em Portugal, sendo
que o estudo veio mostrar que mais de 98% dos veiculos montados no pais sdo exportados, pelo
que grande parte das vendas locais do sector de componentes acabam por ser exportadas ja
integradas nos veiculos.

Em 2017 o valor de vendas do sector de componentes voltou a crescer, alcangando 0 expressivo
crescimento de 9% de exportacdes diretas, 0 que se traduziu em 10000 milhdes de euros,
segundo estimativa da AFIA. Este crescimento do valor de exportacdes, muito acima da taxa
de crescimento da industria automdvel europeia, demonstra um aumento de penetracéo e ganho
de cota de mercado dos componentes portugueses. Podendo observar na Figura 3.

10,0

-
o

9,1

EXPORTACOES

mil milhdes de euros
- N W A U OO N OV

0
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Figura 3 - Volume de Negdcios e Exportacfes (AFIA 2017).
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Tal desempenho sé é possivel ser conseguido pela competéncia e fiabilidade continuadamente
demonstradas pela industria junto dos clientes internacionais, que mais ndo sdo do que todos os
fabricantes automdveis. Na Figura 4 podemos ver o volume de negdcios por atividade

% volume de negoécios

Mor.xtagem de 29
sistemas
6%
Téxteis e outros
revestimentos

10%
Metalurgia e
~ et metalomecanica
10 mil milhoes 34%
Plasticos, borrachas e de euros
outros compaositos
19%

- Eléctrico / Electronica
29%

Figura 4 - Volume de negécios por atividade (AFIA 2017).

Na industria automével durante as primeiras décadas conseguiu-se observar a evolucao de uma
industria dispersa, pouco qualificada e tecnologicamente pouco desenvolvida para um sector
industrial que tende a acompanhar a evolucdo de uma inddstria automovel global e muito
competitiva e dindmica. Em Portugal o sector automovel tem tido um grande desenvolvimento
muito dependendo da evolucdo politica industrial e ainda em maior parte pelo forte
investimento vindo do estrangeiro. Como ilustrado na Figura 5.

Numero de empresas 220

% de empresas

Capital
maioritariamente
portugués

51%

Capital
maioritariamente

estrangeiro
49%

Figura 5 - Distribuigdo das empresas segundo capital Social (AFIA 2017).
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Exemplo disso foi o caso TEXLA, que é uma empresa de origem estrangeira, onde através disso
ganhou uma forte estabilidade e reputacdo no mercado mundial. Esta industria tem no presente
um sector de componentes que assenta num conjunto de empresas com competitividade de nivel
internacional. A industria automovel é dos mercados com maior exigéncia e competitividade,
sujeita as especificidades de cada regido, ainda que se trate de um negécio global, o que implica
mudancas estratégicas constantes, quer por parte dos fornecedores, como dos fabricantes. Na
Figura 6 podemos observar a localizagcdo das fabricas no territério portugués.

VIANA DO CASTELO 23

2 BRAGANCA
e 1 VILA REAL
PORTO 45

8 VISEU
AVEIRO 56
4 GUARDA

FABRICAS +240

COIMBRA 7

7 1 CASTELO BRANCO
Ha empresas

que tém mais do LEIRIA 12

que uma fabrica 2 PORTALEGRE

14 SANTAREM
LISBOA 8

SETUBAL 18

Figura 6 - Localizacdo das fabricas (AFIA 2017).

Com essa competitividade e com a atual situagdo econdmico-financeira nacional e
internacional, é cada vez mais urgente que as empresas sejam capazes de reduzir custos (tempo,
desperdicios de matéria-prima, espaco e custos de qualidade), bem como consigam alcancar
melhorias constantes e continuas, por isso muitas das empresas optam por aplicar metodologias
Lean.

As metodologias Lean tém por principio a eliminagdo de desperdicios, sendo possivel conseguir
melhorias relevantes de produtividade e eficiéncia. Também o controlo de tempos nos revela
informacao que nos pode ajudar a diminui-los. Deste modo, as empresas conseguem manter-se
competitivas, sem afetar o produto ou servigo que fornecem, num mercado em que unicamente
os melhores e os mais fortes sobrevivem.

Foi neste contexto gque esta tese, no ambito do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestdo
Industrial, no Instituto Superior de Engenharia de Coimbra foi desenvolvida, evidenciando-se
a implementacdo a medicdo de tempos e implementacdo de formas de controlo de tempos,
melhoria dos fluxos de producédo e informacéo, assim como a criacdo de uma base de dados
onde estara a informac&o uniformizada para todos.
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1.2 Anélise SWOT da indlstria automoével

A indUstria automével tem um impacto significativo em toda a economia, com efeitos em
cascata, induzindo a criagdo de uma vasta cadeia de fornecimento e gerando uma enorme
diversidade de servicos e de fontes de valor acrescentado.

Ao longo dos anos a indudstria automdvel nacional, incluindo o subsetor dos componentes,
soube resistir a concorréncia internacional, apresentando pontos fortes que superam os fracos e
oportunidades que saberdo impor-se as ameacas, tal como se pode observar na analise SWOT
ilustrada na Figura 7.

Pontos Fortes Pontos Fracos Oportunidades Ameagas

* Sotor consolidado e com
pes0 Na economia tradu-
Zido na macdo de em-
prega, VAB, expartaghes;
Demonstrada COim-
petitividade dos OEM
nacionais nas grandses
Qrupas,

Infraestruturas e equipa-
rmentas de fabrico avan-
cades (ex. unidades de
rmontagem flexives),
Capacidade de estabe-
lecer cadeias de forneci-
mento  maioritariamen-
te nacionais;
Competéncias de |80 &
engenharia em centros
nacionars, com custos
competitivos;

Indistria de componen-
tes de nivel internacio-
nal em determinados
segmentas, com ndcleo
de empresas portugue-
sas lideres a nivel mwn-
dial (ex. moldes);

Pais com infraestruturas
de tramsporte e tecno-
lbgicas de elevada gua-
lidade;

[ 3

# Setor fracionado, indice de coo-
peracao fraco, dispers3o de come-
peténcias e falta de escala;

= Empresas com necessidades de

capital e dificuldade no finanda-

mento de novos projetos;

Desempenho na qualidade, ges-

t30 e 180 aguém da referéncia da

indistria;

Escassez de competéncias em 18D,

fraca interacdo com entidades do

SIE] & COM CONSOICINSs BUrtpeLs,

MNecessidade de formacao profis-

sional espedalizada em determi-

nadas areas;

Irsuficients suports 4 internacio-

nalizacio da atividade, particular-

rmente na cadeia de fornecimento;

Elevada carga burocratica interna

assoclada & internacionalizacdo

de um preduto;

Custos elevados em alguns fato-

res de produgdo (ex. eletncidade

& portagens);

Escasser de fornecedores nas

areas de eletronica, sistemas, ma-

terias avancados e motorizacoes;

Falta de autonomia de OEM & de

integradores locais na gestdo da

cadeia de fornecimenta;

Comparativamente com a ndis-

-

L]

L]

[ 3

L]

-

[ 3

L ]

[ 3

* Possibilidade de reforgo do
pasicionamento da indis-
tria junto dos prncipais
clientes & mercados;

« Constituicdo de redes de
cooperacan para obten-
cao de sinergias na in-
distria de componentes,
visanda a exportacio;

* Reestruturacdo  industrial
global, com apasta na es-
pecializacao tecnologica e
BT MOYOs Conceitas;

* Desenvolvimento e  pro-
jecda  de competéncias
do S8 nacional na area
automiwvel & em setores
transversais,

* Potencial sinergético na-
cional através de novas
estratégias e capacidade
logistica no eixo atlantico;

* Abertura de mercados glo-
bais (e ELMA via TTEIP Ca-
na do Panama, CPLP Asga);

* Appio financeirn & compe-
tithidade e internaconali-
Zagdo (programas estraté-
gicos @ operacionais);

# Expecializacao da inddstria
automdwel erm peguenas e

= Paiz com localizacdo | tria do setor noutras geografias, | meédias séries;
geoestratégica para | a nossa tem menor desempenho | * Aumento da incorporacao
atracao de investimento | na qualidade, prazos, engenharia |  local na cadeia de valor lo-
estrangeira; e deserwvolvimento de processos e | cal e de proximidade;

[ 3

Clirma social e natural
estavel;

Qualidade no ensing e
nos cuidadas de sadde,
mercado de  trabalho

produta;

A dimersdo media das empresas de
componentss, essencialments PWVE
e empresas de base familiar, limita a
capacidade de investimento em &0

# Desenvalvimento de rovas
estratégias de aperacio
logistica;

* Desenvohimento de estra-
tégias em tormo dos pro-

* Forte concorréncia das
fabrcas nos paises da
Europa do Leste, Norte
de Africa e Asia;

« Contracdn da procura
no mercado automdvel
Burapeu,

= Yolatilidade do sistemna
fiscal e politica penali-
zadora da solucio de
transporte automdvel;

= Tendénca global para a
procura de fornecedo-
res que agrequenm mais
componentes da cadeaia
de valor;

* Perda de competitivida-
de do fabrco de veicu-
los e médias e gran-
des volurmes;

* Perda de competitivids-
de em fatores de pro-
ducdo, como recursas
humanos, logistica e
utilidades;

* Perda de etpaco nas ca-
deias de fornecimento
das grandes fabricas.

flexivel & eficiente. & na capacidade produtiva. gramas Horizonte 2020/
Portugal 2020.
Figura 7 — Anélise Swot
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1.3 Caracterizacao da entidade de acolhimento

A 12 de setembro de 1962 foi criada a Texla na Suécia.

“Portugal continua a ser um ponto estratégico para o grupo Texla”, afirmou recentemente o
presidente do Grupo Sueco, Par Palmgren. Sedeado em Gotemburgo (Suécia), o Grupo possui
unidades de producdo em Portugal, Bélgica e Republica Checa (Figura 8). A filial portuguesa,
localizada em Carregal do Sal, dedica-se a producdo de tecidos laminados, maioritariamente
para a industria automovel.

SWEDEN BELGIUM PORTUGAL CZECH REPUBLIC

Figura 8 - Unidades fabris do grupo TEXLA.

Em Portugal a empresa foi, inicialmente, criada através de um investimento de uma Empresa
Inglesa, a Guilford e, mais tarde, ha cerca de 19 anos, adquirida pelo grupo TEXLA.

Em 2016 a fabrica tinha cerca de 30 colaboradores e com a expanséo das duas instalacdes no
aumento da area do corte em 2017 passou a ter cerca de 60 colaboradores.

A empresa-mae na Suécia ja reconheceu que a unidade portuguesa demonstra “um grande know
how e uma excelente capacidade para desenvolver relaces de confianca, que se revelam muito
importantes neste negocio”. “E uma excelente equipa de trabalho, estdo connosco ha muitos
anos e sdo, sem duvida, uma mais-valia para o Grupo Texla”, sublinhou Péar Palmgren.

O grupo TEXLA afirmando-se como a maior empresa privada independente da Europa a
fabricar tecidos laminados. Atualmente fornece as grandes empresas mundiais do setor
automovel, com produtos laminados. Todas as unidades possuem as mesmas instalacdes de
producéo.

Tem clientes em Portugal e na Europa, mas grande parte da sua producdo tem como destino o
norte de Africa, nomeadamente com cerca de 70% do seu volume de negdcios.

O seu principal projeto é o de laminacdo e o corte de pecas laminadas com o tamanho e design
pretendido.

A Laminacdo:

e A Laminagdo - é a unido de dois materiais para melhorar a resisténcia e o conforto, além
de proporcionar novas opgdes de design;
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Laminacdo por chama — O método de producdo permite laminar qualquer material em
espuma. Nenhuma cola é usada no processo, a superficie da espuma é derretida e depois
usada para ligar o material a ela;

Laminagdo “Flatbed” — As vezes € vantajoso usar adesivos ao laminar. Se assim for,
usa-se a laminacdo designada por Flatbed. O adesivo pode ser em forma de p6, teia ou
pelicula. Esta técnica também é utilizada para aplicar adesivos sensiveis a pressdo nos
materiais.

O Corte:

Corte por computador - O corte CNC comega com um plano de corte preparado em um
programa de CAD e é ideal quando se precisa de detalnes complexos e ajuste
exato. Também é ideal para a fase de aceleracéo inicial de um projeto, quando o projeto
final ndo esta definido;

Corte de matriz (PRENSA) - O processo envolve a preparacdo de ferramentas
personalizadas aos seus desenhos e 0 seu uso para cortar 0s materiais; em projetos
maiores, normalmente usa-se este tipo de corte.

Competéncia, qualidade, inovacéo, futuro, organizacdo, empreendedorismo, sobrevivéncia,
bom ambiente, espirito de grupo, unido, casa/familia, trabalho, laminacdo, excelente, equipa,
emprego, melhoria, Gnica, salario, fantastica, flexibilidade, téxteis e internacional, sdo algumas
das palavras com que os colaboradores definem a empresa Texla.

Figura 9 - TEXLA Portugal

A Figura 10 e 11 descrevem o processo produtivo da empresa Texla.
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-"-H

Texla ¥

-

Figura 10 - Processo produtivo TEXLA (a)

______ > Peles
— Laminagdo

Processo Produtivo Corte
\I
Laminagao
\ %

Inspecgdo Inicial
Contagem de tempos

Armazém
Matéria-Prima

Inspegdo final Pega cortada

Inspeccdo final

Produto acabado

Contagem de tempos

Referencias de cada PA

Figura 11 - Processo produtivo TEXLA (b)
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1.4 Enquadramento do Problema

A TEXLA tinha falta de informac&o sobre os tempos de producgéo para cada produto, tanto para
ter nocdo das suas capacidades de maquinas como ter nocdo dos planos construidos no
planeamento se estdo dentro do possivel ou ndo para cada semana.

Também tinham falta de uma base de dados com toda a informacéao disponivel agregado num
Unico documento disponivel para todos os departamentos para cada um tirar a informagéo
necessaria desejada para execucao da sua tarefa.

1.5 Caracterizacdo do Problema e Objetivo

O presente projeto surge face ao constante crescimento da empresa, inicialmente devido a
escassez de espaco do armazém onde, com a ferramenta Lean, se pretende uma maior
identificacéo e layout do armazém e postos de trabalho. E também importante ter uma base de
dados uniformizada com toda a informacéo dos produtos da empresa, desde a sua matéria prima,
a produto final, conjugando isso com os tempos de referéncia para cada produto, para estar
disponivel para todos os interessados uma ferramenta que permita o facil acesso a informacao
pretendida, assim como, saber a capacidade de maquinas e processos, tendo uma viséo global
do processo.

1.6 Formacéo e Integracao
As duas primeiras semanas de Estagio foram caraterizadas por dois aspetos fundamentais:

1. Integracdo na empresa, através da contextualizacao da sua filosofia, valores e normas;
2. Primeiro contacto com o setor produtivo, através do contato com varios postos de
trabalho.

1.7 Estruturado documento
O presente relatorio esta estruturado da seguinte forma:

e No capitulo 1 é feita uma caraterizacdo da industria automdvel em Portugal, é
apresentada a empresa Texla e é feito o enquadramento do problema;

e O capitulo 2 contém uma abordagem tedrica ao problema, com especial incidéncia para
alguns dos conceitos Lean e Medicdo dos tempos;

e No capitulo 3 é apresentado o trabalho que foi desenvolvido no ambito do tema da
dissertacdo, estruturado em objetivo, metodologias e implementacéo;

e No capitulo 4 sdo apresentados trabalhos que foram desenvolvidos pelo autor durante o
periodo do estagio;

e O capitulo 5 onde sdo descritas as principais conclusées
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2 Revisao da Literatura

Neste capitulo faz-se a revisdo bibliografica dos conceitos que suportam esta dissertacdo. O
mesmo pretende fazer uma breve descrigdo acerca dos conteidos tedricos que foram tidos em
conta durante o periodo de estagio, desde implementacdo do Lean no armazém, a utilizagdo da
base de dados, passando pelo novo método de registo e analise de tempos proposto.

Alguns dos conteidos mencionados ja se encontram a ser utilizados por parte da empresa,
cabendo aos responsaveis, verificar o correto funcionamento das mesmas, garantido que a
empresa mantém o bom funcionamento das ferramentas propostas.

2.1 Layout do Armazém

Segundo Carvalho (2012), o objetivo de um sistema logistico é a criacdo de valor para o cliente,
e, para tal, sdo desempenhadas um conjunto de atividades fornecer o cliente o produto certo, no
local certo, no tempo certo na quantidade certa e ao menor custo possivel. Ora a conjugacéo de
todos estes requisitos s6 € possivel utilizando armazenagem quer de matéria prima quer de
produto terminado. Se quisermos ser precisos, nao ¢ ‘“verdade” que apenas usando
armazenagem seria possivel o sistema funcionar, mas sem armazenagem tudo teria de ser
sincronizado ao mais infimo pormenor entre producdo e consumo, sem variabilidade e
utilizando transportes frequentes, rapidos e de quantidades pequenas, 0 que nao é
realisticamente possivel pois bastaria um pormenor falhar e todo o sistema falhava. A tudo isto
ter-se-ia de acrescentar os desmedidos custos associados.

O TPS ou Toyota Production System surgiu no Japéo, na fabrica de automoveis Toyota, como
resultado da baixa produtividade e falta de recursos sentida no final da 2% Guerra Mundial, o
que impedia uma politica de producdo em massa.

A criacdo do TPS deve-se principalmente a Taiichi Ohno (Engenheiro da producéao da Toyota.),
e teve como objetivo o aumento da eficiéncia da producéo através da eliminacdo continua do
desperdicio.

O Toyota Production System estd em constante evolucdo e é baseado em dois principios
fundamentais, o respeito pelas pessoas e a melhoria continua. Na l6gica do TPS, o objetivo de
uma empresa deve ser (Kaizen Institute 2013):

e Produzir o que o cliente encomenda, no momento certo e na quantidade certa;

e Minimizar o stock;

e Desenvolver a politica de melhoria de qualidade nos processos e reduzir 0s erros que
surgem;

e Separacdo do trabalho maquina do humano, e utilizar sempre os dois;

e Reduzir os lead-time ao longo do tempo;

e Produzir uma elevada gama de produtos, num volume baixo com elevada eficiéncia.
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Os pilares mais importantes do Toyota Production System s&o o JIT (Just in time) e 0 Lean
Management.

2.2 Just Intime

A producdo Just In Time tem como objetivo produzir apenas 0 necessario na quantidade
necessaria e no periodo necessario, sendo imprescindivel o planeamento de acordo com o takt
time, a existéncia de um fluxo continuo, de um pull flow management (gestdo de um fluxo
puxado) e de um sistema pull. O conceito pull esta relacionado com o facto de cada sequéncia
de trabalho s6 ser desencadeada quando a seguinte o permite, ou seja, € um sistema puxado,
onde sdo os pedidos que definem o tempo e a quantidade necesséria (Pinto, 2014).

A producdo Just In Time é, essencialmente, uma forma de produzir apenas 0 necessario no
periodo necessario, mantendo um stock minimo de seguranca. Este tipo de producdo procura
evitar problemas de desequilibrio de inventario e de equipamentos excedentes, sendo que 0s
proprios trabalhadores reconhecem a necessidade de sistemas ajustaveis para estar em
conformidade com as alteracGes devido a problemas de flutuacdo da procura (Sugimori et al.,
2007). A producdo JIT é uma filosofia que define a maneira pela qual um sistema de producao
deve ser gerido, possuindo quatro grandes objetivos associados a sua implementacao (O'Grady,
2012):

Atacar problemas fundamentais;

Eliminar desperdicios;

Manter a simplicidade;

Desenvolver sistemas para identificar problemas.

A abordagem JIT usa para o controlo de producéo os "Kanbans". O Kanban tem recebido muita
atencdo na ultima década (Huang and Kusiak, 1996). Kanban, de uma forma simples, é um
quadro de avisos, um cartdo ou um bilhete. No contexto da producéo JIT, o operario do processo
seguinte retira as pecas do processo anterior, deixando um kanban, que indica que a entrega de
uma determinada quantidade de determinado material foi realizada (Leite et al., 2004).

Os sistemas Kanban permitem controlar eficientemente ambientes de producéo repetitivos e
oferecem simplicidade (Huang and Kusiak, 1996). O Work In Progress deve ser limitado e
outro processo deve ser iniciado somente quando uma fase de trabalho existente é entregue ou
puxado por uma funcdo anterior. Kanban (ou signal card) é, no fundo, um sinal visual, que
indica que o novo trabalho pode ser puxado (Kniberg and Skarin, 2010).

A pesquisa de abordagens aplicadas aos sistemas Kanban incluem simulacdo, matematica e
abordagens estocasticas, com énfase na analise das caracteristicas dos sistemas Kanban,
fazendo com que se determine o nimero exato de Kanbans necessarios (Huang and Kusiak,
1996). Os Kanbans possuem quatro funcdes, que sdo as seguintes (de Villiers, 2008):

1. Fornecer um “sistema nervoso autonomo” para a organiza¢do, ou seja, criam um
fluxo de informacdo quando se retiram os cartfes, informando o nimero de pegas
vendidas ou retiradas. Quando o kanban é colocado no processo de producéo € um
sinal de quantas pegas de que tipo Vo ser necessarias;
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2. Estipular automaticamente um limite de sobreproducéo;

3. Estimular a gestéo visual, porque o fluxo de informacéo (sob a forma de kanbans)
estd sempre associado a um produto ou a uma peca, 0 que mostra realmente o que
foi produzido e em que sequéncia;

4. Melhorar continuamente (kaizen), que esta relacionado com a reducdo do numero
de kanban. Esta redugdo esta diretamente associada a melhoria de processos, reduzir
trocas e tamanhos de lotes, reduzir stocks, etc.

2.3 Ferramentas e Técnicas Lean

O conceito Lean deu os seus primeiros passos no Japdo a partir do ano 1945. Nesta época, 0
pais precisava de se reconstruir de uma guerra que o destruiu.

O Lean é mais do que um conjunto de ferramentas e metodologias, é uma forma de pensar,
uma mudanca de mentalidade que valoriza o fato de se pensar antes de agir. Esta metodologia
defende a otimizacdo de recursos e eliminacdo dos desperdicios podendo ser aplicada desde o
operador do chéo de fabrica até a gestdo de topo (Pinto, 2009).

De acordo com Womack et al. (2003), este conceito assenta em cinco principios:

e Especificar o valor - o ponto-chave para a implementacéo Lean; deve-se definir o que é
Valor para o cliente;

e ldentificar a cadeia de valor - envolve todas as operacdes de manufatura para produzir
um bem. Podem dividir-se estas operacdes em trés tipos, operacdes que acrescentam
valor ao produto, operacdes que ndo acrescentam valor ao produto, mas sao essenciais
para garantir a qualidade e operacGes que ndo acrescentam valor ao produto, ou
desperdicios. Estes Ultimos devem ser indicados e eliminados ou reduzidos;

e Fluxo - definir um fluxo de producdo que seja continuo de modo a evitar paragens e
deslocacOes desnecessarias;

e Sistema pull - produzir apenas o que é pedido pelo cliente; desta forma evitam-se
inventarios, (como abordado no Just In Time);

e Perfeicdo - este é 0 objetivo primordial do Lean; devem ser feitos todos os esforcos para
alcancar esta perfeicdo apostando na melhoria continua.

Quando uma empresa se diz Lean, e efetivamente atingiu esse patamar, significa que usa menos
recursos para atingir um determinado fim, do que qualquer outra empresa. Essa reducdo de
recursos € quantificada em menos equipamento, menos tempo, menos espagco, menos human
effort (esforco humano), satisfazendo assim o consumidor final através do fornecimento do que
este procura (Womack e Jones, 2003).
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2.3.1 Filosofia Kaizen

Kaizen ¢ uma palavra de origem japonesa que é na verdade composta por duas palavras: a
palavra “Kai ” significa “mudanga” e a palavra “ Zen” que significa “para melhor”, formando
um conceito basilar da filosofia Lean, a melhoria continua (Coimbra, 2009). A filosofia Kaizen
é mais do que uma metodologia é uma filosofia de vida, onde o conceito de melhoria continua
se assume como um hébito quotidiano que deve ser seguido e incutido nas pessoas de tal forma
que seja algo natural e ndo uma simples imposicéo das chefias que deve ser realizada sob pena
de haver reprimendas. O objetivo maximo desta filosofia é o de alterar a situagdo atual para
uma situacdo melhor, eliminando desperdicios, melhorando performance, alterando layout,
alterando mentalidades ou procedimentos, o importante é que melhore algo em relagcdo ao
estado atual (Coimbra, 2009).

A metodologia Kaizen pode ser dividida em trés grandes componentes:
1) Identificacdo dos problemas encontrados;

2) Criacdo de uma equipa de trabalho para discusséo de ideias e

3) Implementacdo dos resultados encontrados no ponto 2 (Ortiz, 2006).

As melhorias realizadas através do Kaizen sdo geralmente pequenas e subtis, no entanto, os
resultados, ao longo do tempo, podem ser muito relevantes e de grande duracdo (Ortiz, 2006).
Do ponto de vista de Ortiz (2006), “Este sucesso do Kaizen resulta das acbes de todos 0s
elementos da organizacdo envolvida e ndo de novas pecas, equipamentos ou maquinas”.

232 VSM

O Value Stream Mapping ou simplesmente VSM é uma ferramenta de papel e caneta que visa
entender o fluxo de materiais e informacao sobre como um produto percorre todos um sistema
produtivo. O significado de mapa de fluxo de valor € simples, se seguirmos o fluxo de producéo
de um determinado produto desde o fornecedor da matéria-prima até a sua entrega ao cliente e
desenharmos uma representacéo visual de cada processo no fluxo de materiais e informacéo
obtemos um mapa de fluxo de valor, (Rother, 2003). De uma maneira mais simples, 0 VSM
refere-se a uma representacdo grafica do fluxo de atividades que ocorrem a partir do momento
em que um pedido é feito para um produto ou servico até 0 momento em que o pedido esta
satisfeito. A criacdo de estes mapas simples é uma tentativa de mover uma organizacdo em
direcdo a zero defeitos (Jimmerson, 2010).

O VSM ganha particular importéncia pela forma como facilita a localiza¢do de problemas nos
processos e permite comparar duas versdes do mesmo processo e entender as reais melhorias
que uma determinada medida pode vir a trazer. E particularmente importante na identificacio
de desperdicios (Mudas) que serdo abordados na sec¢do imediatamente seguinte.

Como o VSM envolve todas as etapas do processo, tanto as de valor acrescentado como as que

ndo possuem valor agregado, estes sao analisados, recorrendo-se a esta ferramenta, que ajuda a
mostrar o “lixo” escondido e as respetivas fontes de desperdicio (Rahani, 2012).
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2.3.3 MUDA

Tal como a palavra Kaizen, também MUDA é uma palavra de origem japonesa que, neste caso,
significa desperdicio. A palavra é usada para classificar as atividades produtivas que consomem
recursos, mas ndo acrescentam qualquer valor ao produto final. Taiichi Ohno, engenheiro chefe
da Toyota, repartiu 0s Mudas em sete tipos diferentes. O objetivo de Ohno (1998) era o de
reduzir ao maximo os desperdicios produtivos que verificava na Toyota, mas consciente que
elimina-los totalmente € uma impossibilidade surgiu entdo a ideia de 0s separar em Varios tipos
para facilitar a sua identificacdo e consequente melhoria. A divisdo proposta por Ohno é a que
se apresenta nas proximas sete subsecgdes.

2.3.3.1 Defeitos

Os defeitos de fabrico ocorrem sempre que um produto ndo se encontra dentro das
conformidades estabelecidas pelo cliente. Estes defeitos podem, por vezes, ser recuperaveis sob
custos extra de reparacdo, controlo, transporte e espaco. Nos casos de reparacdo impossivel 0s
defeitos sdo considerados sucata.

2.3.3.2 Esperas

Este desperdicio tem particular impacto no lead-time do produto uma vez que influencia
diretamente a taxa de producéo, atrasando toda a normal programacéo do sistema. Estes tempos
de espera resultam de faltas de informacdo ou material, paragens, changeover, setups,
manutencoes.

2.3.3.3 Movimentagao

Resulta do desperdicio incorrido pelos colaboradores quer seja por ndo existirem normas de
trabalho quer por layout ndo otimizados. Este MUDA é um dos mais facilmente verificado
guando analisamos a fundo o trabalho do colaborador do comboio que tem de fazer
abastecimentos nas linhas e ndo raras vezes é obrigado a fazer deslocamentos entre linhas para
chegar aos alimentadores, acresce que este movimento é feito com caixas. As mesmas
movimentacdes sdo executadas pelos operadores da producdo, p.e. quando terminam uma caixa
com pecas e as tem de colocar na palete. Esta situacdo é um dos temas que se pretende melhor
com o projeto de montagem de paletes em armazem.

2.3.3.4 Sobre processamento

Sobre processamento ou processamento inadequado, é um dos desperdicios mais dificeis de
identificar ou até mesmo de compreender que é um desperdicio. Consiste em realizar atividades
de forma excessiva no produto, atividades que ocupando recursos e ndo provocando defeitos
também ndo acrescentam qualquer valor ao produto, ou pelo menos valor que o cliente
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reconheca. “Sobre processamento é devido a fracas ferramentas ou deficiente design do
produto” (Womack, 2003).

2.3.3.5 Stock

A definicdo de uma politica de gestdo de stocks para cada artigo implica responder a duas
questdes fundamentais: “Quando encomendar?” e “Quanto encomendar?” de forma a
minimizar os custos e a satisfazer o cliente (Carvalho, 2012). O procedimento comum em
relagdo aos stocks, pelo menos até aos tempos mais recentes, era o de cultivar a mentalidade de
grandes niveis de stock quer de matéria-prima quer de produto terminado ou ainda de produto
intermédio (WIP). Esta forma de lidar com os stocks acarretava grande seguranca, minimizando
ou até anulando falhas quer ao nivel de abastecimento a producdo quer de envios para cliente.
O problema surge quando olhamos aos custos que esta filosofia implica pois teremos de contar
com armazéns e areas produtivas de grandes dimensdes para suportarem estas quantidades de
materiais, maior complexidade na gestdo dos materiais sendo mais dificil de garantir um fluxo
que respeite o FIFO, aliado a isto temos ainda um incremento de defeitos provocados pela
deterioracdo dos materiais que por vezes pode ficar armazenados durante anos antes de serem
utilizados. Todas estas questdes sdo “‘combatidas™ pelo Lean através das filosofias one piece
flow, que significa fluxo unitario, ou seja, as pecas séo trabalhadas e passadas para a operacéao
seguinte uma de cada vez, este fluxo continuo e unitario elimina o WIP. Naturalmente em certos
casos o fluxo unitario é inviavel de aplicar, no entanto quando menor for a dimensao do stock
intermédio melhor. Reduzindo o stock a verdade é que em termos de resposta ao cliente as
empresas perder aquela elevada margem de seguranca, mas essa limitacdo deve ser ultrapassada
através de uma cuidada programacao da producdo em funcéo dos pedidos e, acima de tudo, a
existéncia de fluxo de informacéo cliente/fornecedor para haja conhecimento de parte a parte
de todas as situacdes que podem atrasar um envio/rececao.

2.3.3.6 Sobre Producao

Sobre producéo é, segundo (Womack, 2003), um dos MUDAS mais importantes de analisar em
qualquer sistema produtivo e a principal razéo prende-se com o facto de este desperdicio ser,
quando presente na mentalidade de uma organizacdo, um gerador de outros desperdicios.
Entendendo sobre producdo como sendo produzir em excesso face aos requisitos do cliente,
imediatamente se entende que vai haver um elevado nimero de stock resultante desse excesso
de producdo. Para além desta MUDA, pode associar-se ao excesso de producéo, o excesso de
movimentacBes, um incremento das quantidades de WIP, um natural foco na quantidade
descuidara a qualidade o que invariavelmente se traduzira em defeitos. O intuito desta forma
de producdo é o de ter uma margem de seguranca maior face aos possiveis requisitos de
mercado, ora esta mentalidade até pode compensar pontualmente, mas a longo prazo é a
estratégia errada e provocara perdas enormes para as organizacdes até porque o retorno
econdmico ndo depende da quantidade que conseguimos produzir, mas sim da quantidade que
o mercado pede desse produto e dessa quantidade a que a empresa tem capacidade para vender.
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2.3.3.7 Transportes

Segundo Coimbra (2009) o desperdicio associado aos transportes € um MUDA que pode ser
descrito como sendo movimentos de materiais onde ndo se acrescenta valor ao produto. As
deslocacGes entre postos ou entre linhas sdo inevitaveis na grande maioria das vezes, o0 objetivo
é minimizé-las. Para isso devemos utilizar rotas pré-estabelecidas e com horérios fixos que
devem transportar os materiais entre linhas e entre 0 armazém e as linhas de produgdo. A
estratégia de utilizar o comboio logistico em relacdo a utilizacdo de empilhadores para fazer
estes transportes tem claras vantagens em relacdo a reducdo de transportes e uma grande
melhoria em relacdo a segurancga dos operadores.

234 58S

A metodologia 5S é utilizada com objetivo de criar rotinas de limpeza e organizacao dos postos
de trabalho, com vista a minimizar os desperdicios que ocorrem por culpa da desarrumacao,
pode dizer-se sucintamente que o objetivo € o de aumentar a produtividade. A metodologia 5S
foi criada no Japdo e o nome deriva das 5 palavras em lingua japonesa que compde a
metodologia, sdo elas, (Figura 12):

e Seiri (organizacgdo) — Esta fase destina-se a identificar todos os materiais que se querem
armazenar, tanto 0s que se estdo a usar como 0s outros, separando, assim o util do inutil.
Assim, alguém que venha a utilizar um determinado material podera encontra-lo
facilmente, usa-lo e repd-lo no mesmo local, de uma forma répida e eficaz (Christo,
2004).

e Seiton (arrumacdo) — A fase da arrumacdo tem como objetivo manter todos o0s
equipamentos em ordem e rotula-los, de modo a que todos possam ser encontrados
facilmente. A eficacia da ordenacdo depende da selecdo adequada. Esta fase sera
ineficaz se houver muitos itens organizados e rotulados desnecessariamente (Falkowski
and Kitowski, 2012).

e Seiso (limpeza) - Indica a necessidade de manter o local de trabalho limpo, bem como
puro. A limpeza tem de ser uma atividade diaria, dividindo uma area para cada pessoa
encarregue por limpar. No final de cada turno, a area de trabalho é limpa e tudo € reposto
no seu lugar (Ahlstrom, 2007).

e Seiketsu (normalizacdo) — Tem de ser definida uma norma para arrumacao e limpeza
para 0s postos de trabalho, podendo-se recorrer a ajuda de gestdo visual. Esta
normalizacdo tem de ser feita em todos os postos de trabalho ou equipamentos, para que
a uniformizacdo destes procedimentos funcione (Pinto, 2014).

e Shitsuke (autodisciplinar) — Tem como principais objetivos a manutencdo das melhorias

trazidas pela implementacdo dos 5S, o controlo dos métodos de trabalho e a integracéo
concreta dos 5S no ambiente de trabalho (Al-Aomar, 2011).
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Figura 12 - OS 5S, Adaptado de (LIKER 2004)

A técnica 5S tem como alvo a simplificacdo do ambiente de trabalho, a reducéo do desperdicio,
a eliminacdo de atividades que ndo acrescentam valor, 0 aumento da seguranca e a obtencao de
um maior nivel de eficiéncia da qualidade. E uma filosofia profunda, mas de praticas simples,
gue promove 0 crescimento continuo das pessoas e, portanto, a melhoria das organizacGes
(Christo, 2004).

2.4 Gestao Visual

A gestdo visual é uma pratica de visualizacdo da informacédo e/ou exibicdo de requisitos para
definir direcGes (Eaidgah et al., 2016) muito utilizada na industria fabril que, atualmente, tem
vindo a abranger certas areas de negocio, onde antigamente ndo eram muito usadas (Bateman
et al.,, 2016). Este conceito foi criado com o intuito de destacar os problemas associados
diretamente a producdo num local de trabalho (Wojakowski, 2013), ajudando assim nas
operacdes e processos logo que ocorre um problema (Parry e Turner, 2006). Fornecer
informacGes certas as pessoas certas, no tempo certo € uma das variaveis que promovem o
aumento de rendimento da organizacdo (Eaidgah et al., 2016; Tezel et al., 2009). Essas
informacGes podem ser placas, linhas, etiquetas e um codigo de cores que eliminam o
“adivinhar”, procurar e acumulacdo de informacGes e material (Machado e Leitner, 2010).

Wilson (2010) ndo utiliza o termo “gestdo visual”’, mas sim transparéncia, permitindo a
observacdo dos processos em tempo real, retratando o que esta acontecendo no processo
possibilitando ao operador alterar/ajustar caso se depare com algo anormal.

Para a sustentacdo da gestdo visual, recorre-se a certas ferramentas que auxiliam os operadores

na execucgdo de tarefas e a verificacdo de existéncia de anomalias hum processo. Existem dois
tipos de ferramentas (Eaidgah et al., 2016):
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e ferramentas de entendimento dos processos — ferramentas vocacionadas para uma
melhor interpretacdo dos processos

o ferramentas de desempenho dos processos — ferramentas relacionadas com o feedback
do desempenho do processo, controlando a eficiéncia e eficacia dos processos.

Muitos destes sinais foram criados para controlar processos robustos, permitindo maior aten¢ao
a inimeros processos e consequentemente, fornecer uma resposta imediata (Oritz e Park, 2011).

Certos autores defendem que a gestdo visual é a base da melhoria continua promovendo o
envolvimento de todos os operadores nas atividades de gestdo e melhoria da qualidade dos
processos. Isto apenas é conseguido quando a informacgdo consegue ser transmitida de forma
clara e sucinta facilitando a sua compreenséo por todos (Found et al., 2008).

A gestdo visual é uma etapa inicial fundamental para o standard work (Liker e Meier, 2006),
onde pequenos pormenores, como a colocagdo de imagens representativas de uma certa tarefa,
permitem que os operadores se lembrem de fazer o trabalho uniformizado (Machado e Leitner,
2010), e para o 5S (Bicheno, 2004). Apesar de saberem da importancia da gestao visual muitas
organizagdes descuram 0 seu uso, pois acham que aplicando apenas o 5S (e muitas das vezes
ndo eficazmente) € o suficiente. Ao ndo utilizarem a gestéo visual em que a sua funcéo base €
a identificacao de desvios ao estado uniformizado, muitas organizacGes apresentam deficiéncias
aos niveis dos processos e qualidade (Liker e Meier, 2006).

Muitos beneficios resultam da implementacdo da gestao visual (Bicheno, 2004; Eaidgah et al.,
2016):

e tempo, menos tempo necessario para entender a informacao;

e melhor percecdo das anomalias, instalacdo de dispositivos/sinalizacéo;

e velocidade, os problemas séo destacados e eliminados rapidamente;

e envolvimento de todos, promovendo a melhoria continua;

e uniformizacdo, manter os processos atualizados com 0s avancos que ocorrem.
Apenas sdo evidenciados alguns dos mais importantes beneficios, sendo que sdo muitos os
beneficios acarretados por esta técnica Lean. Por isso, para Parry e Turner (2006), a gestdo
visual deve ser mantida o mais simples possivel, apenas deve ser exibida a informacédo que
acrescenta valor a gestdo dos processos.
Para que funcione como pretendido, hd que evitar informacdo em exagero ou desatualizada,

limitando a disponivel a necessaria e objetiva através de principios de simplicidade e facilidade
de assimilacéo.

2.4.1 Normalizacéo

O processo de normalizagdo consiste na construgcdo de normas. As normas sao uma forma
estruturada de executar uma tarefa, de um modo mais eficiente, (Trancoso, 2012).
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A normalizagdo numa organizacao € muito importante, pois permite:

e Reduzir a variabilidade existente nos processos, dentro de uma empresa;

e Garantir que as tarefas sdo executadas da melhor forma conhecida e desenvolvida pela
empresa;

e Permitir que o conhecimento fique retido na organizacdo e visivel a todos 0s seus
colaboradores. As normas nunca serdo definitivas numa empresa, estando sempre
sujeitas a sua melhoria com o decorrer dos tempos. Assim, para o Kaizen, a defini¢do
de Norma ¢ clara: “a melhor, mais facil, mais eficiente e mais segura maneira conhecida
até ao momento para realizar uma determinada tarefa” (Machado 2008).

2.4.2 Beneficios do Lean

Anvari et al. (2011) referem que os beneficios ndo se ficam apenas pela parte operacional,
aumento da produtividade e reducdo do lead time, mas também acarreta beneficios na parte
administrativa (reducdo no processamento de encomendas para o consumidor) e ao nivel das
estratégias de gestdo (reducéo de custos).

Bhasin e Burcher (2006) vao ainda mais longe ao definir que os beneficios do Lean provocam
uma reducdo de 90% no lead time, 90% no inventario, 90% com os custos de qualidade e um
aumento de 50% da produtividade.

Melton (2005) defende que uma organizacdo Lean tende a melhorar os desperdicios nos
processos tornando-os mais robustos, a melhoria do conhecimento da organizacao, reducgéo de
custos e uma visdo mais abrangedora sobre as necessidades dos consumidores.

Pinto (2008) acredita que com a implementacdo do Lean exista um desenvolvimento dos
negocios, proporcionando um aumento da produtividade devido a capacidade de resposta da
organizacdo ser mais rapida, os niveis de servico praticamente duplicam conseguindo a
organizacdo aumentar a qualidade e o servigo prestado ao cliente e é conseguida uma reducéo
de inventario aumentando assim o espaco disponivel ao nivel da fabrica.

A implementacdo da metodologia origina muitas mudancas numa organizacdo. Essas mudancas
por vezes parecem dispendiosas, no entanto devido ao volume de producédo dessas industrias, 0
custo para a sua implementacéo é recuperado num curto periodo de tempo conseguindo que a
organizacdo disfrute de todos os beneficios (Singh et al., 2010).

A gestdo visual é de particular importancia na implementacao de outras ferramentas Lean, tais
como 0s 5S’s acima descritos.

2.4.3 Implementacdo de uma Cultura Lean

No passado, muitas organizagdes, durante varios anos pensaram que estrariam no caminho certo
na implementacéo de uma cultura Lean; porém, apenas usavam as abordagens mais praticas do
Lean e, com o passar do tempo notou-se a dificuldade em manterem a sua organizagdo Lean
(Koenigsaecker, 2013). Muitas organizag0es chegaram a essa conclusdo, pois sentiram que
faltava algo para a sua efetiva implementagdo. Comecou a dar resultado quando foi integrado
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0 conhecimento com a lideranga e, por consequéncia, a mudanga cultural da organizagéo deu
resultados muito positivos (Koenigsaecker, 2013).

Conforme se pode observar na Figura 13, para uma melhor percecdo de uma estrutura Lean
numa organizagédo, representada por uma casa, designada por “os Trés Pilares Lean” (Moura,
2016) ou Lean Transformation Model (Shook, 2014), batizado por John Shook, onde se tem 0
pilar central, que sustenta a estruturada, sendo ele a lideranca da gestao de topo.

CULTURA LEAN

ABORDAGEM DAS SITUACOES

RESOLUCAO DE
PROCESSOS PESSOAS ey o
Melhoria )
i Lideranga Desenvolver
E capacidades
processos
FILOSOFIA DE LONGO PRAZO

PENSAMENTO, MENTALIDADE, ASSUNCOES

Figura 13 - Trés Pilares do Lean, adaptado de (Shook, 2014) e (Moura, 2016)

Esta estrutura corresponde a base para a implementacdo Lean numa organizacdo. Na primeira
fase observam-se as oportunidades de melhoria que se pretendem obter na organizacao; de
seguida, desenvolve-se a capacidade das pessoas de forma a melhorar 0s processos e conseguir
analisar a lideranca correta a implementar para reduzir ao maximo os erros e, por ultimo, define-
se 0 modo de pensar e de apresentar as melhores ideias para uma boa implementacao.

2.4.4 Barreiras a Implementacgéo do Lean

Muitas vezes, apesar do conhecimento das técnicas e metodologias adotadas no TPS (Bhasin &
Burcher, 2006), devido a ndo haver as bases solidas que devem ser aplicadas desde o inicio,
ocorrem falhas na implementacdo da metodologia Lean.

Segundo Ciarniené & Vienazindiené (2015), existem dois conjuntos de barreiras que conduzem
a uma fraca implementacéo, barreiras a nivel organizacional e humanas:
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Barreiras Organizacionais:

fraca ligacdo entre a estratégia e a melhoria das operagoes;
problemas culturais e hierarquicos;

elevado custo de implementacéo;

dificuldades na recolha de dados e na medicéo da performance;
falta de tempo e recursos de trabalho;

falta de investimento;

insucesso da implementacdo do Lean no passado.

Barreiras Humanas:

conhecimento insuficiente;

atitude negativa por parte dos colaboradores;
falta de comunicacéo;

falta de suporte por parte da gestao de topo;
retrocesso aos velhos métodos de trabalho.

Ciarnien¢ & Vienazindiené (2015) afirmam ainda que as barreiras sdo diferentes mediante o
pais, do sector da economia e da organizagéo.

Ja Bhasin & Burcher (2006) consideram que as maiores barreiras estdo ao nivel da lideranca,
quando ndo sabem que rumo seguir.

A sustentabilidade do Lean estd em risco quando a organizacdo apresenta lacunas na sua
lideranca, onde a sua falta de visdo, comunicacdo estratégica, metodologias estruturadas, falhas
na monitorizacdo e avaliacdo de resultados, envolvéncia entre colaboradores e falhas noutros
pontos, influenciam no insucesso da implementacdo Lean (Found et al., 2008).

Mas, talvez, o principal fator para as falhas na implementacao seja a resisténcia a mudanca. Isto
acontece, pois existe um grande medo quando a mudanca é grande, o que tras grande incerteza
se ira funcionar ou ndo, requerendo a aquisicdo de novos conhecimentos. Apesar de parecer
simples, o Lean ndo o &, de todo; é sim, um sistema complexo, que s6 funciona quando todos
tém a ambicdo de avancar (Radzi, 2016).

2.5 SMED

2.5.1 Resumo Histérico

A metodologia SMED foi concebida e desenvolvida ao longo de 19 anos, nas décadas de 1950
e 1960, por Shingeo Shingo, através da realizacdo de consultoria a varias empresas japonesas.
A evolucdo desta metodologia ficou marcada por trés grandes momentos. O primeiro ocorreu
na empresa Toyo Kogyo’s Mazda, em 1950, na cidade de Hiroshima. Ao analisar a troca de
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matrizes de uma prensa, Shingo identificou e classificou como setup interno (IED — Internal
Exchange of Die), o conjunto de operagdes que s6 podem ser realizadas com a maquina parada
e como setup externo (OED — Outer Exchange of Die), o conjunto de operagdes que podem ser
realizadas com a maquina em funcionamento. Esta classificacdo e separacdo das operacdes
aumentou a eficiéncia da prensa em 50%. O segundo grande momento foi em 1957, desta vez
na empresa Mitsubishi Heavy Industries, na cidade de Hiroshima, onde Shingo foi convidado
para realizar uma andlise ao processo produtivo. E dessa anélise surgiu o conceito da duplicacdo
de ferramentas para que o setup fosse realizado separadamente, 0 que originou um aumento de
40% na produtividade. E por Gltimo, em 1969, na empresa Toyota Motors Company, onde
existia uma prensa que necessitava de quatro horas para efetuar cada mudanca de setup, quando
comparativamente uma prensa similar na empresa Volkswagen, na Alemanha, apenas
necessitava de duas horas. Numa primeira fase, Shingo conseguiu reduzir esse tempo para
noventa minutos, apenas com a definicdo de operacfes internas e externas, mas a dire¢do da
Toyota exigiu uma reducdo mais elevada. No seguimento desta exigéncia, surgiu o conceito de
conversao do setup interno em setup externo e assim conseguiram reduzir o tempo de setup dos
noventa minutos para apenas trés minutos. Posteriormente, este método foi implementado em
todas as empresas do grupo Toyota e continuou a evoluir como uma das principais ferramentas
do Toyota Production System. Com o despoletar da filosofia Lean, a metodologia SMED foi
implementada com sucesso em diversas empresas um pouco por todo mundo.

252 SMED

2.5.2.1 Perda de Eficiéncia

As maquinas nem sempre operam exatamente como foram desenhadas e programadas
inicialmente (Stamatis, 2010). Mesmo quando 0s recursos de producédo estdo disponiveis por
vezes a sua utilizacdo acontece de forma ineficiente.

Segundo Busso & Miyake (2012), o desempenho dos equipamentos determina diretamente a
produtividade dos processos produtivos, influencia a eficiéncia da méo de obra, contribui para
o nivel de qualidade dos produtos e, com isso, a satisfacdo dos clientes.

Na situacao das empresas cujo funcionamento dos equipamentos € o fator principal do qual a
producdo depende, torna-se crucial maximizar a operacdo e desempenho em termos de
qualidade destes equipamentos. Um dos meios onde é possivel medir essa eficiéncia é o
indicador Overall Equipment Effectiveness (OEE), que ira ser abordado posteriormente neste
documento.

Seiichi Nakajim, engenheiro japonés pertencente ao Institute of Plant Maintenance (JIPM),
pioneiro do desenvolvimento do TPM (McCarthy & Rich, 2004), definiu de um modo mais
objetivo as principais perdas originadas pelos proprios equipamentos. Sendo que estas perdas,
segundo o autor, podem ser causadas por trés origens:

e Paragens ndo planeadas;

e Resultantes do equipamento ndo funcionar a velocidade/ cadéncia normal;
e Produtos que ndo cumprem as especificacoes.
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A partir destas causas foram definidas as seis perdas principais dos equipamentos:

Falha/avaria do equipamento;

Mudanca e ajustes/afinagdes;

Esperas, pequenas paragens (microparagens) devidas a outras etapas do processo;
Reducéo de velocidade/cadéncia relativamente ao originalmente planeado;
Defeitos de qualidade do produto e retrabalho;

Perdas no arranque e mudanca de produto (produto ndo conforme e desperdicios de
materiais).

E importante distinguir setup de changeover: Setup é a componente chave de um
changeover, mas é apenas uma parte. Changeover pode ser dividido em trés componentes
(Henry, 2012):

e Cleanup — E a limpeza do que resultou da producio anterior, podendo exigir, em
alguns casos, a desmontagem da maquina;

e Setup — E 0 ajuste da maquina para estar pronta para a proxima producao;

e Startup - E quando estdo concluidos o cleanup e o setup, e a maquina esta pronta
para iniciar nova producéo; naquela estdo englobados pequenos ajustes que poderdo
ocorrer até alcangar a eficiéncia e velocidade desejadas.

Sendo assim, conclui-se que changeover time € o tempo decorrido entre a ultima peca
conforme da producdo anterior e a primeira peca conforme da nova producao (Figura 14).

Eficiénda
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80%

60%

40%
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10%

0%

Tempo

E Paragem a

Figura 14 - Perda de eficiéncia num equipamento com a mudanca de produto

O SMED é um método da producdo lean, cujo objetivo é reduzir desperdicios de producdo. A
publicacdo de Shingo (1985) inspirou alguns seguidores na tentativa de aperfeicoar a sua
metodologia. Surgiram ainda, ao longo dos anos, com a aplicacdo da metodologia noutros
segmentos industriais e em equipamentos diferentes, algumas variagdes da metodologia. Estas
variagdes e aperfeicoamentos, embora com algumas diferencas relativamente a metodologia de
Shingo (1985), seguem 0s mesmos principios basicos. A metodologia SMED é vista como uma
abordagem cientifica que reduz o tempo de setup e que pode ser aplicada em gqualquer unidade
industrial ou maquina. Simplificar os procedimentos e reduzir os tempos de setup tém um
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enorme efeito na melhoria dos produtos, nomeadamente ao nivel da qualidade. Sugai, McIntosh
& Novaski (2007), ao relatar a criagdo do SMED, distinguem trés etapas para 0 seu
desenvolvimento: a primeira em 1950, em Hiroshima, na Mazda Toyo Kogyo; a segunda, em
1957, na Mitsubishi Heavy Industries; e a terceira, em 1969, na Toyota Motors Company. Na
primeira (Shingo 1985) identificou e classificou as operagdes como setup interno (quando as
maquinas estdo paradas) e setup externo (quando as maquinas se encontram em
funcionamento), apds analisar as atividades de troca de matrizes de uma prensa. Na segunda
etapa houve um aumento da producdo em 40% quando foi efetuada a duplicacéo de ferramentas
para que o setup fosse feito separadamente.

Na terceira e Ultima etapa, Shingo (1985), na sua primeira fase de trabalho como consultor,
conseguiu uma reducdo da operacgdo de setup de uma prensa de 1.000Ton, que exigia quatro
horas de trabalho (enquanto que uma prensa similar na Volkswagen exigia apenas duas horas),
para 90min. Originou-se assim o conceito de conversdo de setup interno para setup externo,
apos exigéncia da direcdo da Toyota em aplicar mais esforcos na redugdo do tempo; ou seja,
passar algumas atividades com a maquina parada para quando esta esta em funcionamento.
Com isso, houve a reducdo do tempo da maquina parada para apenas trés minutos. Foi assim
que Shingo criou 0 SMED (Sugai, McIntosh & Novaski, 2007). Durante o seu estudo, Shingo
ao questionar algumas empresas, percebeu que as suas maiores dificuldades eram o nimero de
operacgdes que tinham de setup necessarias quando faziam pequenos lotes e diversificados, onde
tinham um grande nimero de mudancas. Apesar de, muitas vezes, esse nimero nio poder ser
reduzido, pode, mesmo assim, ser melhorado. Sendo que a publica¢ao de Shingo (1985) centrar-
se apenas na metodologia propriamente dita e na implementacdo em prensas, as dificuldades
aumentam quando se muda de equipamento e de ramo de atividade, onde existe mais resiliéncia
a mudanca. Embora, sendo importante a comunicacado entre equipas de trabalho, envolvimento
da geréncia, medicao dos resultados, gestdo visual, comunicacfes internas do progresso do
trabalho, deveriam referir ainda a importancia da formacdo dos colaboradores do projeto na
metodologia SMED. A finalidade da formacdo serd demonstrar como é facil simplificar
processos e, com isso, reduzir tempos. Resumindo, conclui-se que 0 SMED é usado como uma
ferramenta isolada, sendo necessario garantir outros fatures, como 0s mencionados
anteriormente, de forma a atingir o sucesso da sua implementacdo. Quando se aborda o SMED,
no seguimento de um programa de melhoria continua, estdo assegurados por ferramentas, como
5S e Gestdo Visual. O setup é considerado um desperdicio, uma vez que, durante 0 mesmo, 0
processo ndo produz valor, sendo, por isso, um fator que se tenta eliminar ao maximo (Lopes,
Neto & Pinto, 2006). Sendo o setup externo o que contempla as operaces que podem ser
realizadas com a maquina em funcionamento e o setup interno as operac@es que s6 se podem
realizar com a maqguina parada, a finalidade do SMED ¢ reduzir ao maximo o setup interno e
passar, sempre que possivel, 0 mesmo para externo (Figura 15).

Setup Externo 1 Setup Interno 7 Setup Externo
-
Ultima peca Mudanca de ferramenta Primeira peca
conforme ]'l‘"'ID{Z' e setup conforme

Figura 15 - Componentes do tempo de setup (Lopes, Neto e Pinto (2006)
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A reducdo de tempo aplicada, como sendo uma ferramenta Lean, além do ganho econémico
proveniente do aumento do tempo (til de producdo e da redugdo de custos de méo de obra,
resultante de longas mudangas, permite 0 aumento de trocas de ferramenta, sendo que, com este
aumento, reduz o tamanho de lotes de producdo, aumentando a capacidade produtiva e a
flexibilidade no ajuste ao nivel da procura do mercado. Na Figura 16 estdo descritas as possiveis
consequéncias de o tempo de setup ser reduzido.

Setup rapido

Reduzir o tamanho
dos Lotes
Aumento
Flexibilidade
Reduzir
tempos

Aumento niumero
de setups

Aumentar a
produtividade

Redugido dos
desperdicios

Melhorar
Qualidade

Figura 16 - Motivacgdes para a reducdo do tempo de setup (Lopes, Neto & Pinto, 2006)

2.5.3 Etapas basicas dos procedimentos de Setup

Conforme observado na Figura 17, sdo apresentadas as percentagens de tempo atribuidas por
Shingo as varias operacdes, sendo que os procedimentos de troca de ferramenta sdo muito
variados, dependendo de alguns fatores, nomeadamente, do tipo de operacéao e do equipamento
utilizado, tendo sido construida esta tabela quando verificou que as operacGes de setup
englobavam uma sequéncia de etapas comuns a esses procedimentos (Shingo 1985). Sendo que,
antes da operacdo de setup, é importante a preparacao, ajuste apos o processo, verificacdo de
materiais e ferramentas, uma vez que garante que todas as pecas estdo no seu devido lugar e a
funcionar corretamente, através do levantamento, preparacéo e verificacdo dos materiais. Esta
etapa também garante a limpeza e a reposi¢do de tudo no seu lugar, no final da cada operacao.
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Operagoes Percentagem de tempo
Preparagdo, ajuste apoés o processo, verificagdo de 30%
materiais e ferramentas
Montagem e remogdo de ferramentas e pecas 5%
Medigoes, ajustes e calibragbes 15%
Ensalos e ajustes 50%

Figura 17 — Percentagem de tempo de cada operacdo (Rodrigues, 2010)

A montagem e remoc¢do de ferramentas e pecas €, apds a conclusdo do Gltimo lote, que esta
etapa se realiza, sendo nesta etapa que se procede a remocdo de ferramentas e de pecas e a
montagem desse mesmo tipo de material antes do lote seguinte.

Em seguida procede-se as medicOes, afinacOes e calibracdes das maquinas, das ferramentas e
das pecas.

Por ultimo, nos ensaios e ajustes, considerando que a etapa anterior tenha sido bem executada,
€ nesta que se fazem 0s ensaios e ajustes na maquina apods a producao de um exemplar. Vao-se
realizando estes ajustes até que a producdo esteja conforme 0s requisitos para essa operagéao.

2.5.4 Etapas da metodologia SMED

Segundo (Shingo, 1985), o objetivo do SMED é concluir o setup num so digito, expresso em
minutos. A Figura 18 apresenta as varias fases da metodologia SMED e um conjunto de técnicas
e ferramentas auxiliares, estabelecidas por Shingo (1985), para facilitar a sua implementacao.
O objetivo principal é distinguir os dois tipos de setup e converter operacdes internas em
externas. Segundo Shingo (1985), o método deve ser aplicado em quatro fases, que séo descritas
seguidamente, conforme Figura 19.
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Estagios Estagio preliminar Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
) Setup externo e Separando Convertendo Racionalizando
Estagios interno néo diferenciados setup externo e setup interno em todos os aspectos
conceituais interno __.| externo | da operacéo de sefup
Preparagdo
( Utilizaggo de antecipada das
check-list condi(;(jes ) Melhoria na
Verificagdo das operacionais estocagem e
] condicbes de Padronizacéo no transporte
funcionamento das fungdes de navalhas,
Melhori matrizes, guias,
elhoria de Utilizagdo de batentes, etc.
transporte de guias
Técnicas matrizes = -
praticas correspondentes | | L________ el Lo _ | ' r_.'t_e_r_n:'_Ed_l?r_l?i -
aos estagios conceituais
— Implementagéo de
operagées em
paralelo
. . :I:l | Uso de fixadores
___________ N s [~ funcionais
D | Eliminagao de
ajustes
[] setup externo Sistema de
— minimo multiplo
[] setup interno comum
— Mecanizagéo
Figura 18 - Etapas da metodologia SMED
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Figura 19 — Estégios da metodologia SMED. Santos, Whisky e Torres (2014)
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As fases de implementacdo do SMED sdo:

Fase preliminar - Nao existe distin¢do entre operacOes internas e externas. Nesta fase
preliminar ndo ha distingdo entre internas e externas; qualquer etapa é tratada como
interna.

Fase 1 - Neste estagio da-se o primeiro passo para a distingdo das operacdes internas e
externas. Segundo Shingo (1985), realizando-se a troca de ferramenta com o maior
nimero de operacgdes externas, 0 tempo necessario com a maquina parada (operagdes
internas) pode ser reduzido de 30% a 50%;

Fase 2 - Nesta fase tenta-se, a0 maximo, converter o nimero de operagdes internas em
operacgdes externas, sendo o objetivo reduzir o tempo de setup interno. As restantes
etapas de setup, decisGes, ajustes, entre outros, poderdo ser executadas no periodo em
que a maquina ja esta em funcionamento;

Fase 3 — Nesta fase existe a intencdo de melhoria continua de cada operagéo de setup
interno e externo, desenvolvendo-se solucgdes para realizar as tarefas de um modo mais
simples e réapido, ou seja, simplificar a0 maximo 0s processos para que qualquer
operador seja capaz de os executar. Com a aplicacdo destas trés fases, sempre apoiada
em processos de simplificagdo e de uniformizacdo de procedimentos de trabalho,
espera-se que o resultado seja a reducdo significativa dos tempos de setup, conforme
verificado na diferenca entre a Figura 20, onde é possivel encontrar um tempo de setup
interno substancialmente menor, que a Figura 15.

Setup Interno

Setup Externo | Setup Externo

. -

Ultima peca Mudanca de ferramenta Primelra peca
conforme Tempo de setup conforme

Figura 20 - Objetivos do SMED (Lopes, Neto e Pinto, 2006)

Mclintosh et al. (2001) relacionam o SMED com a Total Productive Maintenance (TPM);
descrevem que quanto maior for a eficacia da manutencdo preventiva menor sera a
probabilidade de haver paragens ndo programadas por avaria dos equipamentos. Destacam
ainda que se consegue reduzir o tempo total da maquina parada, através das operacdes de
manutencdo planeada, assim como haver a possibilidade, em determinados equipamentos, de
realizar a manutencdo em simultdneo com a mudanca de série. Com isto, conclui-se que se deve
identificar as causas dos problemas, para depois avancar com as respetivas solucdes, para
ganhar a reducdo de tempos de paragem para manutencdo, e ainda a diminuicdo da frequéncia
das paragens.
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2.5.5 Vantagens e dificuldades do SMED

Segundo Shingo (2000), a troca rapida de ferramentas permite implementar a producéo JIT, o
que pode ser verificado pelas principais vantagens que este método proporciona que s&o:

e Diminuigdo dos tempos de setup, 0 que leva a producdo de lotes mais pequenos e
menor lead time;

e Reducdo de stocks;

Aumento da flexibilidade, resultando numa maior capacidade de resposta as

necessidades dos clientes;

Aumento da disponibilidade dos equipamentos e de mao-de-obra;

Aumento da produtividade;

Melhoria da qualidade dos produtos ou servicos;

Reducéo de estrangulamentos;

Melhor balanceamento das linhas de producéo;

Melhorar os equipamentos evitando comprar novas maquinas.

No entanto, a implementacdo do SMED também apresenta dificuldades inerentes a qualquer
tipo de industria como:

A falta de conhecimento;

A falta de técnicos disponiveis;

A falta de tempo;

Optar por atacar os efeitos em vez das causas.

2.5.6 Analise critica do SMED

Segundo o livro de Shigeo Shingo, “A Revolution in Manufacturing: The SMED System”, €
seguramente a principal referéncia literaria no que toca a reducdo de tempos de setup. Apesar
de todas as mais-valias desta metodologia, ndo escapa também a reparos de alguns criticos que
acreditam que certos pontos importantes da mudanca de ferramenta foram esquecidos. A grande
importancia dada pelo engenheiro japonés a diferenciacdo entre setup interno e externo retira
énfase ao terceiro estagio da sua metodologia e em especial a importancia das melhorias de
projeto das maquinas. Nas situacdes em que o tempo de transicao entre lotes ja seja reduzido
ou que nao seja possivel reduzi-lo meramente pela converséo de setup interno em externo, séo
as melhorias de projeto que serdo fundamentais. Outro ponto alvo de critica é o facto de Shingo
ndo fazer referéncia a importancia da sequéncia de producdo aquando do estudo das trocas de
ferramenta. A fixacdo de um tempo geral de setup independentemente da transicdo de produto
que é feito pode ter consequéncias (Sugai et al., 2007). Por exemplo, se o tempo de referéncia
estabelecido for o de uma transicao rapida podera gerar frustracdo nos intervenientes do setup
por em transicdes mais complicadas estarem constantemente acima do tempo de referéncia. Isto
gerara também um descrédito relativamente aqueles que trabalham na implementacdo SMED.
Por outro lado, se o tempo de referéncia for estabelecido para o tempo de setup mais longo as
pessoas rapidamente se aperceberdo que tém tempo de sobra nos setups mais curtos e
possivelmente deixardo de dar o seu melhor. Agrupar os artigos em familias consoante os
tempos de setup, planeando a produgdo de modo a que se realizem mais frequentemente
transicbes mais simples € uma forma expedita de reduzir o tempo de mudanca de ferramenta
ainda que temporariamente. Esta melhoria é temporaria pois o objetivo da implementacdo
SMED ¢ possibilitar a producdo de qualquer artigo, em qualquer altura, na quantidade pedida,
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sem desperdicio de tempo. Ou seja, quando se consegue reduzir todos 0s tempos de setup a
necessidade de ser feito um sequenciamento da producgédo dependente destes tempos deixa de
existir (Claunch, 1996). Outra critica efetuada a abordagem de Shingo a atividade de troca de
ferramenta é a negligéncia dos periodos de aceleracdo (run-up) e desaceleracdo (run-down).
Questiona-se que estas fases ndo podem ser esquecidas e cair simplesmente sob os rétulos de
setup interno ou externo por representarem, por vezes, perdas de producdo consideraveis. As
necessidades de ajustes de maquinas e consequentes séries de teste de producdo no periodo pos-
setup mostra que a influéncia das atividades de setup s&o mais extensas e complexas do que
simplesmente fazer o primeiro produto com qualidade do novo lote de producéo (Sugai et al.,
2006).

2.6 Condicdes de trabalho
Nos dias de hoje as empresas/organizacdes dependem cada vez mais dos seus colaboradores.

Todavia, se 0s colaboradores estiverem entrosados com 0s objetivos da empresa e estiverem
preocupados em aumentar a sua produtividade, a empresa é afetada positivamente na sua
competitividade. Se uma organizacdo preferir frequentemente dar uma maior atencdo a
problemas imediatos de competitividade e bons resultados e deixar de lado questdes como
conforto e seguranca no trabalho comete um erro bastante grave. Os postos de trabalho devem
ter as devidas condi¢cdes, de maneira a que os funcionarios possam executar o conjunto de
trabalhos, divididos de acordo com certos critérios, num ambiente produtivo e eficiente.

Cada vez mais as necessidades psicologicas desempenham também um papel importante. O
colaborador desempenhara com certeza melhor o seu trabalho se souber que podera ter
beneficios com isso.

O posto de trabalho, que designa o local onde um operario exerce a sua atividade através de
determinados meios que contribuem para o progresso da producdo, pode ser categorizado de
duas formas (Silva 2010):

e posto manual de trabalho: onde o0 operdrio executa as suas operacfes com
ferramentas manuais;
e posto mecanizado de trabalho: onde o operario conduz uma determinada maquina.

A sua disposicdo deve ter em consideracdo certas economias de movimentos, tempos de
reflexdo e procura, e o conforto do operador a todos 0s niveis. A economia de movimentos
contribui para uma melhor eficiéncia no posto de trabalho. O posto de trabalho deve estar
estruturado de maneira a permitir ao operador ser eficaz, eficiente e reduzir a sua fadiga. A
economia de movimentos pode ser feita através de trés grupos de acGes, frequentemente
designados principios da economia dos movimentos (Meyers 2002) (Barnes 1980):

e Uso do corpo humano:
o as duas maos devem comecar e terminar 0s movimentos simultaneamente;
o as duas mdos ndo devem estar paradas ao mesmo tempo (exceto em periodos de
descanso)
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0s movimentos dos bragos devem ser feitos em dire¢fes simétricas e opostas
simultaneamente; os movimentos mais simples devem ser efetuados pelas maos
e pelo corpo, caso assim seja possivel; usar a energia cinética de forma a facilitar
e a ajudar o operador, caso ndo exija um esfor¢co muscular;

usar movimentos suaves e continuos das mdos em vez de movimentos em linha
reta, que envolvem mudancas de direcdo bruscas; os movimentos balisticos sao
mais rapidos, mais faceis e mais precisos do que movimentos controlados;

o trabalho deve ser organizado de forma a permitir ao operador ter um ritmo o
mais natural possivel,

deve ser evitada a fixag@o do olhar.

e Organizacao do local de trabalho:

o

©) o O O O

O

todas as ferramentas se devem encontrar num local fixo e definido;

todas as ferramentas e materiais devem estar proximas do local de utilizagéo;
usar abastecimento por gravidade e proximo do local de uso;

usar entregas por queda sempre que possivel,

localizar previamente os materiais e as ferramentas de maneira a permitir uma
melhor sequéncia de movimentos;

providenciar iluminacéo, aquecimento e ventilacdo adequados;

colocar a altura da mesa/bancada e do assento (caso se aplique) de forma a dar
um maior conforto ao operador;

providenciar um assento que permita uma boa postura para o operador.
Desenho de ferramentas, dispositivos e equipamentos:

libertar a carga de trabalho manual, caso seja possivel efetuar essa mesma
operacgdo, obtendo alguma vantagem, utilizando algum acessorio comandado
pelo pe;

combinar, sempre que possivel, duas ou mais ferramentas; pré-posicionar as
ferramentas e todos 0s materiais com o intuito de reduzir os movimentos de
busca, de encontro e de selecdo tanto quanto possivel,

distribuir a carga em cada dedo de acordo com a capacidade a eles inerente;
dispor alavancas, barras e volantes manuais para que 0 operador possa
facilmente manipuld-los com movimentos reduzidos e com a maxima vantagem
mecanica.

2.6.1 Como melhorar os métodos de trabalho

Na analise do processo produtivo deve-se ter um pensamento e uma postura critica . Devem ser
colocadas constantemente questdes tais como: “Porque ¢ que se deve fazer esta operagao?”,
“Quem deve faze-1a?”, “Como deve ser feita?”, “Quando deve ser feita?”, “Onde deve ser
feita?”. Estas questdes podem ser subdivididas em questdes ainda mais especificas e detalhadas,
dentro de trés areas (Xavier 2001):

e Quanto a operagdo:

o

0 produto pode ser simplificado? devem/podem ser usados materiais mais
baratos? a operacdo poderéa ser simplificada através da redu¢do de movimentos?
a sequéncia é a melhor possivel?
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e Quanto ao lugar:

o € conveniente executar esta opera¢do num posto diferente? a ventilagdo é
adequada? a temperatura ambiental é adequada ao homem e ao processo? 0s
materiais estdo a um nivel adequado? é possivel posicionar as pec¢as antes da
operacdo? o posto de trabalho tem espaco para manter um determinado stock
dos materiais necessarios para as operagdes a um nivel de utilizacdo desejavel?

e Quanto ao equipamento:

o 0 equipamento encontra-se em boas condigdes? a maquina esta ajustada
convenientemente? poderiam ser estudadas outras ferramentas para esta
operacao? as ferramentas de apoio sdo as mais necessarias? é possivel substituir
movimentos manuais?

o O operério é um dos elementos mais importantes pois € quem melhor conhece o
processo, e a sua opinidao também deve ser tomada em conta, estudando
obviamente numa fase posterior a viabilidade das suas sugestdes.

2.6.2 Recompensas e Motivacéo

Parece justo que aqueles que contribuiram para poupancas significativas de tempo de setup que
resultam em ganhos monetarios para a empresa, seja pela reducdo dos stocks, contratos
conseguidos gracas aos curtos prazos de entrega ou mesmo pela reducdo de producédo
defeituosa, recebam algum tipo de reconhecimento pelo seu trabalho. Levanta-se, no entanto, a
questdo se esse reconhecimento deve ser expresso sob a forma de prémio e se esse prémio
devera ser monetario ou ndo. Verifica-se que muitas vezes as recompensas monetarias podem
trazer mais conflitos para o seio da empresa do que satisfacdo aqueles que se pretende premiar.
Entre os problemas tipicamente registados surgem frequentemente sentimentos de injustica,
pela dificuldade de identificar todos aqueles que contribuiram para as melhorias, a dificuldade
de motivar futuramente os funcionarios de uma forma que ndo monetéaria e simplesmente a nao
motivacdo dos colaboradores. Esta Ultima acontece por os beneficios serem geralmente
estabelecidos como diretamente proporcionais as poupancas alcancadas. Nos primeiros
esforcos de reducdo de tempos intervém-se especialmente ao nivel da organizacdo da equipa e
é nesta fase que se originam quedas mais drasticas na duracdo do setup, ou seja, 0S
colaboradores premiados retiram daqui os maiores prémios. No entanto, a medida que se
trabalha para o “digito inico” as poupangas de tempo serdo mais marginais ¢ assim também
serdo as recompensas auferidas pelos trabalhadores. Podera acontecer que os colaboradores se
desmotivem na reducdo do tempo de setup uma vez que com mais esforco receberdo menos
beneficios. Cré-se que mais importante que recompensar o trabalhador é reconhecer 0 mérito
sendo por vezes mais motivador o reconhecimento da chefia do que prémios tangiveis. Ser
congratulado pelo diretor da empresa, ver um agradecimento publico na newsletter da empresa
ou um presente simbdlico da administracdo podem funcionar como excelentes motivadores.
Além da sua eficacia estas abordagens ndo obrigam a incorrer em custos elevados para manter
a maode-obra empenhada nas actividades de setup (Claunch, 1996).
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2.7 Overall Equipment Effectiveness
O conceito Overall Equipment Efectiveness (OEE) (Figura 21), foi desenvolvido por Nakajima
(1988), e teve origem no Total Productive Maintenance (TPM). A ferramenta foi desenvolvida
para avaliar a eficiéncia dos equipamentos e também para a medi¢do da melhoria continua dos
processos produtivos. A métrica do OEE, é considerada com uma Key Performance Indicator
(KPI), amplamente utilizada na industria, na qual se permite medir a eficiéncia de
equipamentos, de sistemas de producdo ou de unidades industriais. Nakajima evidenciou seis
tipos de perdas dos equipamentos gerados devido a problemas dos mesmos, ou seja:

e Falha nos equipamentos;

e Mudanca ou afinacdo e outras paragens;

e Pequenas paragens;

e Redugdo de velocidade relativamente ao definido teoricamente;

e Defeitos e retrabalho do produto;

e Perdas de arranque e mudanga de artigo.

De forma a obter o valor de OEE, é necessario recorrer a 3 indices: o indice de
disponibilidade, o indice de performance e o indice de qualidade.

O indice de disponibilidade (Equacdo 1) é um indicador utilizado para medir as perdas por
paragens ndo planeadas do equipamento. O indice de disponibilidade reduz através
paragens do equipamento causado por ocorréncias, como:

e Falta, temporéria de operador;

e Falta de materiais;

e Falta de ordem de producao;

e Espera por manutengao.

. R Tempo Funcionamento
Disponibilidade = ——~ (1)

Tempo Disponivel

O indice de performance (Equacdo 2) € um indicador utilizado para medir as perdas relativas
ao volume a ser produzido durante o periodo de funcionamento do equipamento.

Tempo de Ciclo Ideal Xn® Pecas Produzidas (2)

Performance = ,
Tempo Funcionamento
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O indice de qualidade (Equacdo 3) é um indicador utilizado para medir as perdas relativas a
qualidade do produto final.

Qualidade — Pecas Conformes (3)

Pecas Produzidas

O valor de OEE, ¢ obtido através da multiplicacdo dos trés indices numéricos anteriormente
descritos (Equagédo 4).

OEE = Disponibilidade X Performance X Qualidade 4)

Com a determinacdo do OEE apenas é possivel avaliar a eficiéncia dos equipamentos e nunca
a avaliacdo da mio-de-obra do processo. E possivel, através do calculo do OEE, avaliar os
efeitos das acdes de melhoria desenvolvidas, identificando formas de tornar os equipamentos
mais eficazes, gerando desta forma maior valor para a empresa. A métrica OEE pode ser
aplicada como um indicador de fiabilidade num sistema produtivo, permitindo avaliar 0s
equipamentos, de forma a garantir permanentemente uma melhoria da produtividade e uma
reducdo dos custos associados aos equipamentos (Ahuja & Khamba, 2008).

Sharma, Kumar, and Kumar (2006) sugerem que para se conhecer esse desempenho basta
combinar os melhores resultados da qualidade, performance e disponibilidade e definem seis
tipos de desperdicios:

1. Auvarias — devem-se a falhas esporadicas dos equipamentos, superiores a 5 minutos;

2. Setups/ajustes - ocorrem quando termina a producdo de um produto e se ajusta o
equipamento para atender aos requisitos do produto seguinte;

3. Pequenas paragens — quando a producao é interrompida devido a uma avaria temporaria,
inferior a 5 minutos, ou quando o equipamento se encontra em marcha lenta;

4. Reducdo da velocidade — acontece quando a velocidade para a qual o equipamento foi
projetado é diferente da velocidade a que o equipamento realmente consegue operar;

5. Defeitos e retrabalhos — perdas de qualidade causadas pelo mau funcionamento do
equipamento produtivo;

6. Start up — acontece no arranque dos equipamentos, quando o processo ainda ndo
estabilizou. As avarias e setups/ajustes ocorrem devido a tempos de inatividade, o que
vai diminuir a disponibilidade do equipamento. Se 0 equipamento operar abaixo das
condicdes O0timas podem ocorrer 0s desperdicios 3 e 4, 0 que ira afetar a sua eficiéncia.
A taxa de qualidade diminui com o aumento de nimero de defeitos 5 e 6 (De Ron and
Rooda 2006).
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Figura 21 - Componentes OEE (Da Silva, 2009)

As estratégias para combater estas perdas podem ser preventivas ou corretivas, em funcao dos
objetivos e dos prazos a obter. Combatendo-as consegue-se melhorar o OEE (Da Silva 2009).
Teoricamente, nenhum dos fatores do OEE pode ser superior a 100%. Quando isso acontece é
sinal de que o equipamento consegue produzir a uma velocidade nominal superior a velocidade
considerada padrdo (Da Silva 2009). Num ambiente de producéo, o OEE pode ser aplicado a
diferentes niveis: primeiro como ponto de referéncia para medir o desempenho inicial de um
equipamento (OEE inicial), podendo ser usado para comparacdo com valores medidos no
futuro, quantificando a melhoria feita. Em segundo lugar, qualquer OEE calculado para uma
linha de producéo pode ser usado para comparagdes em toda a fabrica, destacando desempenhos
mais fracos. Por ultimo, se um equipamento trabalhar individualmente, a medi¢do do OEE pode
destacar qual o seu pior desempenho, informando onde concentrar os recursos necessarios (Dal,
Tugwell, and Greatbanks 2000).

2.8 Estudo detempos

O estudo dos tempos das operacdes é fundamental para a melhoria na producédo. Atravées de
uma decomposicdo das operacdes € possivel economizar tempos, eliminando movimentos
desnecessarios e fundindo movimentos Uteis, que acrescentam valor ao produto final. Fred
Meyers (2002) afirma que Taylor é o “Pai do Estudo do Tempo” pois foi o primeiro a usar um
cronémetro para estudar o trabalho. Contudo existem outros métodos para o estudo dos tempos.

Para Barnes (1980) o estudo dos tempos é a premissa basica para a determinacdo do
balanceamento de uma linha. Todas as fases do estudo dos tempos determinam o que uma
pessoa qualificada e treinada, trabalhando a um ritmo normal, gasta para executar uma
determinada tarefa. O estudo de tempos tem como principais finalidades padronizar programas
de producéo, fornecer dados para a determinagdo do custo padrdo, estimar o custo de um novo
produto ou de melhorias e fornecer dados para o balanceamento de linhas de producéo.

Segundo 0o DEPARTMENT OF TRADE AND INDUSTRY — DTI apud Ohashi; Melhado (200)
é importante saber onde se situam os pontos fortes e fracos da organizagdo, e como parte do
ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) (Figura 22), a medi¢do desempenha um papel chave nas
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atividades de melhoria da qualidade e produtividade. As principais razdes para medi¢do sao:
assegurar que os requisitos do consumidor sejam atendidos; ser capaz de estabelecerem
objetivos e respeita-los; proporcionar padrfes para estabelecer comparagdes; proporcionar
visibilidade e um “quadro de resultados” para que as pessoas possam monitorar seus proprios
niveis de desempenho; destacar os problemas; determinar &reas prioritérias; e proporcionar uma
retro-alimentacédo para direcionar os esfor¢os de melhoria.

/7

CICLO
PDCA

N g &

Figura 22 - Ciclo PDCA

O ciclo PDCA tem como objetivo agilizar e clarificar o processo de resolucdo de problemas
das organizacdes. A sigla PDCA significa:

e Plan— Nesta etapa deve-se estabelecer metas e identificar as causas que poderdo impedir
a concretizacdo das mesmas, com o intuito de criar um plano de acédo para a resolugéo
de problemas.

e Do — Nesta etapa sdo realizadas todas as atividades que tinham sido planeadas na etapa
anterior

e Check — Apds a execucdo do plano estipulado, é necessario verificar os resultados
obtidos e comparar com o0s resultados que seriam esperados.

e Act — Apos a andlise dos resultados obtidos, é necessario atuar sobre o plano executado,
melhorando-o se necessario, ou promovendo uma melhoria dos processos.

2.8.1 Meétodos de medida e trabalho

Para proceder ao estudo dos tempos existe um conjunto de métodos de medida do trabalho, dos
quais se referem os seguintes (Silva 2010).
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2.8.1.1 Auto estimativa

Na auto estimativa sdo registados, pelo proprio trabalhador, os tempos consumidos num
determinado trabalho. E um método normalmente utilizado nos servicos, onde as atividades s&o
codificadas e agrupadas e as horas de inicio e fim de cada atividade sdo anotadas pelo
trabalhador, sendo estabelecido um tempo padrdo, com um grau de exatiddo reduzido. E um
método simples, que ndo necessita de elevado grau de formacdo por parte dos trabalhadores;
contudo, ndo considera atrasos obtidos nas recolhas de dados bem como algumas ineficiéncias.

2.8.1.2 Registos de dados histéricos

O registo de dados histéricos passa pela contagem dos valores dos produtos efetuados durante
atividades consistentes de um dado departamento, pessoa ou centro, ou seja, é a divisao do total
das unidades de saida pelo tempo necessario para a sua producdo. E um método simples, que
facilita o calculo do tempo padrdo, mas é também pouco preciso pois o ritmo do trabalhador
ndo é tomado em conta. E um método Util para o desenvolvimento de estudos de tempos em
trabalhos complicados.

2.8.1.3 Amostragem

Na amostragem sdo efetuadas observac6es aos trabalhadores em instantes de tempo aleatorios,
nas quais é¢ determinado o processo (de um grupo de processos pré-estabelecidos) que no
momento estdo a realizar. Este procedimento é repetido em todos os pontos de observacgéo,
varias vezes, pois sdo necessarias um elevado numero de observagdes. Todos 0s registos, no
final de todas as observaces, irdo equivaler a uma percentagem do tempo final de toda a
producdo. Este € um método bastante utilizado para avaliar tempos produtivos e ndo produtivos.

2.8.1.4 Tempos standard

No método dos tempos standard existe uma base de dados com a duracdo de operaches
elementares. Normalmente estas sdo operacOes repetitivas, ndo sendo assim necessario medir
repetidamente os mesmos tempos em diferentes trabalhos. Este método acaba por permitir a
avaliacdo e a reformulacdo dos processos existentes, com a poupanca de um estudo de tempos,
pois 0s tempos padrdo sdo obtidos atraves dessa base de dados. Se todos 0s tempos necessarios
para um novo produto estdo disponiveis como tempos standard, somando-0s obtém-se o seu
tempo padrdo correspondente.

2.8.1.5 Tempo de movimentos pré-determinados

A determinacdo dos tempos padrdo através do método dos tempos de movimentos pré-
determinados baseia-se na soma dos tempos necessarios para realizar um conjunto de
movimentos basicos, aos quais se podem reduzir todos os trabalhos. No caso do Methods Time
Measurement (MTM) os sete movimentos basicos sdo 0s seguintes:
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Alcancar;
Segqurar;

Mover;

Rodar;

Aplicar presséo;
Posicionar;
Desligar.

Para definir o tempo padrdo através deste método é necessario repartir cada elemento do
trabalho nos seus movimentos basicos, atribuir um grau de dificuldade a cada movimento
basico, atribuir os tempos parciais necessarios através da tabela dos tempos pré-determinados,
somar os tempos para obter o tempo normal e, por dltimo, aplicar um fator de tolerancias
obtendo assim um tempo padréo.

2.8.1.6 Cronometragem

A cronometragem, desenvolvida inicialmente por Taylor, € atécnica mais usada para a medicao
do trabalho em tarefas breves e repetitivas. Para a elaboracdo de um estudo de tempos por
cronometragem é necessario cumprir 0s seguintes passos:

obter informacéo de todo o processo;

dividir o trabalho em elementos;

cronometrar e registar os tempos de cada elemento;
avaliar o ritmo do operador;

e considerar as tolerancias permitidas;

e calcular o tempo padréo.

2.8.2 Medicéo e definicdo dos tempos standards

Para a definicdo dos standards é necessario recolher tempos dos processos e/ou operacdes que
se pretendam normalizar. Esta recolha de tempos deve ser feita por parte do observador, numa
posicdo em que ndo interfira com o trabalho efetuado pelo operador, mas que permita
acompanhar todo o seu ciclo de trabalho (Niebel, 1958). Durante a medi¢cdo de tempos deve-se
procurar sempre que possivel separar a operacdo em elementos para facilitar a medicdo do
tempo da operacdo (Niebel, 1958). O objetivo da recolha de tempos dum dado processo € a
obtencdo duma amostra, a partir da qual se possa inferir informacdes sobre a populacéo. Para
esse efeito deve ser considerada a dimensdo da amostra de modo a que os dados possam ser
considerados estatisticamente significativos. De acordo com Niebel (1958), para um
determinado valor de tempo de ciclo maior do que o indicado e para um nimero minimo de
vezes que esse ciclo se repete ao longo do ano, ¢é indicado o nimero de observages a ter de se
realizar, para que a média dos tempos da amostra siga aproximadamente uma distribuicéo
normal (Niebel, 1958). Ver anexo A.

53

Fabio Simao Figueiredo Lopes



Ferramentas para a melhoria continua e gestdo de tempo

54

Fabio Simao Figueiredo Lopes



Ferramentas para a melhoria continua e gestdo de tempo

3 Desenvolvimento do Projeto
A TEXLA Portugal esta dividida em trés processos primordiais.

Existem trés tipos de produto final da TEXLA que s&o: o produto laminado; a peca cortada
laminada; e as pecas cortadas em pele (Figura 23).

______ » Peles
——- Laminagdo
A f —p
Armazém Processo Produtivo Corte
Matéria-Prima
S Laminagdo
N
Inspecgdo Inicial
Contagem de tempo:
J —_—
I
Corte 1
Contagem tempos, o =i l

1
v

Inspegdo final Pega cortada

Contagem de tempos L
-
Referencias de cada PA

4
I Embalamento ]q*l Expedigao ]

Inspeccao final S
[ Produto acabado ]

Figura 23 - Processo produtivo TEXLA

3.1 Situacao inicial

A falta de tempos de referéncia para cada produto era um dos aspetos em falta para uma melhor
gestdo do processo produtivo bem como para outras areas em que saber os tempos de cada
produto era essencial.

Assim como, para que no planeamento quando se fosse a contruir o plano de producdo semanal,
eles terem a percecdo de que o plano que eles estavam a elaborar estava dentro da capacidade
de producéo para cada sector.

Era também importante ter uma base de dados onde isso estivesse tudo aglomerado, tanto todos
0s produtos existentes no processo produtivo da empresa bem como 0s seus tempos inerentes.

A situacdo inicial da sua gestdo da produgéo estava carecida de uma informacdo mais completa
para uma melhor analise por parte da gestéo.
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Era preocupante a quantidade de papel que os colaboradores tinham de preencher para uma
pouca riqueza de andlise que delas conseguiam extrair.

Um dos exemplos disso era que o sector do corte e pele tinham de preencher manualmente e
diariamente, uma folha (Figura 24) onde resumidamente dela a informag&o que se conseguia
tirar era 0 numero total de pecas cortadas no final do dia para o caso dos operadores de maquinas
de corte (Figura 25 e 26), assim como as inspetoras de pele, fariam 0 mesmo e a analise que se
conseguia tirar era unicamente a quantidade de peles totais que conseguiram inspecionar em

cada dia.
Semana: Maquina: Operador:
DIA TEMPO DE CORTE MARCADA / PROJETO QUANTIDADE TEMPO DE MAQUINA MOTIVO
CORTADA PARADA
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inicio: i Inicio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inicio: ilnicio:
Fim: Fim:
Inicio: 5 Inicio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Figura 24 — Antiga Folha de registo
MES SEMANA | DIA DIA MAQUINA NOME TOTAL COMENTARICS
07_Julho 3 QUA 26 SCKIVING Andreia Borges 585
07 Julho n QuA 1 PRENSALAB José Tavares 0
07_Julho 3 QUA 26 PRENSA LAB Marta Borges 912
07_Julho n Qui 17| GERBER PARAGON Paulo Redrigues 7822
07 Julho 3 Qui 7 GERBER 53200 Eduardo Araujo 3114 TAMBEM AMOSTRAS
07_Julho 30 Qui n PEDERSEN José Tavares 2032
07 Julho 3 Qui n PEDERSEN Angela Monteiro e Paula Fidalgo 1456
07 _Julho 3 Qui n TESEQ Anténio Gomes M8
07 Julho 3 Qui 1 TESED Daniel Nobre 374
07 _Julho 3 Qui n SCKIVING Luis Rels 0
07_Julho 0 Qui 1 SCKIVING Andreia Borges 266
07_Julho 3 Qui b PRENSALAB José Tavares 0
07_Julho 0 Qui 1 PRENSALAB Marta Borges 11
07_Julho 3 SEX 28 | GERBER PARAGON Paulo Rodrigues 15976
07 Julho 30 SEX 28 GERBER 53200 Eduardo Araujo 336
07 _Julho 30 SEX 28 PEDERSEN José Tavares 2784
07 Julho 30 SEX 28 PEDERSEN Paula Fidalgo e Marta Borges 504 54 turno até as 17:30
07 Julho 30 SEX 28 TESEQ Antsnio Gomes 169
07 Julho 30 SEX 28 TESED Daniel Nobre 121 Fazer carga // arrumos // limpezas
07_Julho 3 SEX 8 SCKIVING Luis Reis 0
07 _Julho 3 SEX 8 SCIVING Andreia Borges 563
07_Julho 30 SEX 8 PRENSA LAB José Tavares 0
(07_Julho 30 SEX 28 PRENSALAB Marta Borges 300

Figura 25 - Resultados retirados da antiga folha de registo — Parte 1
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Figura 26 - Resultados retirados das antigas folhas de registo — Parte 2

Dados que a empresa conseguiu retirar antes da implementacao da nova folha - apenas o nUmero
de pecas que faziam por dia; ndo tinham tempos registados por peca ou qualquer outro dado
relevante.

O estagio decorreu em varios sectores, onde o autor procurou contribuir para uma analise e
melhoria de processos em cada diferente sector onde participou.

3.2 Laminacéao

Este sector, talvez por ser o principal processo produtivo da empresa, e ja ter processos bem
definidos, foi onde despendi menos tempo, por falta de tempo teve de haver um maior foco para
0S processos que requeriam maior andlise e melhorias, e este, era 0 que dentro de todas
necessitava de menos melhorias.

3.2.1 Novafolhade elaboracéo de planos de lamina¢do semanal

Como foi referido anteriormente, é no planeamento que se faz a construcéo da folha semanal
de producdo. E obvio, que ao longo dos anos e experiéncia adquirida por parte da equipa de
planeamento, tém uma noc¢édo do limite de metros lineares a que a producdo tem capacidade e
ndo cometerem excessos ou insuficiéncia de produto a laminar. Mas isso ndo é certo, assim
como, quando falamos de pessoas menos experientes e que ndo tenham nocdo claro do processo
produtivo bem como a durac¢éo de cada produto a laminar, pode gerar erros, tanto em excesso,
ou seja, elaborar um plano de producédo em que a sua elaboragdo é impossivel para o prazo
estipulado por eles, bem como a escassez de produtos a produzir na elaboracgédo do plano, com
medo de estar a elaborar um plano excessivo. E tendo em conta também, que cada caso é um
caso, e que existem produtos que o seu tempo de producéo difere bastante no planeamento ndo
tém essa nocao.
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Foi com base nisso, que que construiu uma folha para elaboragcdo do mesmo, onde 0s tempos
inerentes a cada produto estavam implementados na folha, assim como, os tempos de setup
necessarios para a producdo de cada produto. Assim, ao elaborar o plano de produgédo, quem o
estava a fazer tinha a percecdo se esse plano era possivel de realizar, mas também, com esta
nova ferramenta, a gestdo da producéo teria uma nocdo na fase inicial do processo, se era
possivel fazer essa produgdo em 8h diarias, ou se teriam de recorrer a horas extra. Relativamente
aos tempos de setup foi feito um estudo dos tempos mortos referentes a laminacao, onde a
Tabela 1 demonstra esse estudo feito.

Tabela 1 - Estudo tempos mortos no processo de laminacao

Actividade | Duracao | Int | Ext | Comentarios
Preparacao Mat-Prima

PVC/TECIDO

Procurar empilhador 00:00:25 X

Encontrar PVC armazém 00:02:05 X

Empelhador + Pegar palete 00:01:53 X

Transportar palete 00:01:12 X

Tempo restante do pvc pronto ainiciar 8 67min 00:03:32 X

ESPUMA

Deslocamento rolo espuma 00:00:53 X

Retirar rolo e retirar pldstico 00:01:06 X

Movimentar rolo para a maquina 00:00:48 X

Abrir rolo espuma 00:00:45 X

Ferro de suporte maquina 00:00:15 X

Colocar rolo 00:00:11 X

FORRO

Deslocagdo ao local 00:00:08 X

Levar para a maquina 00:00:23 X

Abertura rolo forro 00:00:43 X

Tubo ferro encaixe 00:00:13 X

SET-UPS FINAIS

Limpeza maquina 00:13:31 X Apenas em alguns casos isto acontece

Soldar e preparar espuma 00:01:49 X

Soldar o forro 00:04:04 X

Chegar forro 4 cabega 00:04:46 X

Chegar pvc a cabega 00:06:03 X

Arranque 00:04:04 X

40Im de amostra 00:02:20 X

Recolha e validagdo da amostra 00:06:42 X

Inicio produgdo e ajuste do a-team 00:05:54 X

TOTAL 01:03:45 | 00:49:13 | 00:14:32

Apenas 0s tempos de setup interno sdo contabilizados na referente folha de elaboragédo do plano
de laminacdo, visto que as outras atividades sdo setup externo.

Estas atividades em que se definiu como sendo setup externo, é feita por um colaborador
responsavel pelo abastecimento da maquina, e ndo pelos operadores da maquina e as atividades
inerentes sdo realizadas com a maquina em producao.

Foi feito também um acréscimo de tempo de setup para 0s casos em que temos ordens muito

grandes de laminado, onde o que acontece € separar essas ordens em varios dias, € na construgdo
do plano teve-se em atencéo a isso, tendo um tempo de setup ligado a ordens de produgéo que
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ndo séo feitas apenas em um dia, logo o setup vai ser acrescido quando ndo se faz a ordem toda
seguida.

Tendo a TEXLA duas formas de laminar os seus produtos, e sendo duas maquinas diferentes,
teve-se também em atencdo a isso, e separou-se 0s tempos de produto para cada maquina, tendo
no final do plano, as horas necessarios para cada maquina, e para no inicio da semana, ter logo
em atencdo 0s recursos que eram necessarios para a elaboracao do plano semanal, sabendo que
uma das laminadoras, € um processo em que sé esta em funcionamento alguns dias, e ter de se
mobilizar recursos para esses dias.

Outro aspeto importante nesta nova ferramenta é o tempo despendido na sua elaboracdo, visto
que, 0 processo antigo de elaboracao era feito com uma folha sem nenhum dos produtos e eram
copiar cada produto mediante necessidade, ja esta nova folha, tem os produtos todos ja
inseridos, e onde basta e colocacdo dos metros que necessitam assim como a sua ordem de
producdo. Isto torna esta folha mais rapida e menos trabalhosa na sua realizacdo. Nos anexos B
e B1 encontramos a nova folha de plano de laminacéo.

3.3 Sector Corte Peca Sintética

Foi neste sector, onde grande parte deste percurso académico foi inserido, devido a ser um
sector onde se notavam algumas fragilidades e falta de conteldos para analise por parte da
gestdo de producéo.

Comecando nas maquinas CNC, onde os operadores tinham uma folha diaria para preencher,
era notavel a falta de informacdo que dela poderiamos retirar, e ndo so, era tempo morto
desnecessario no preenchimento dessas folhas, e acrescia um tempo acumulado para a pessoa
responsavel por inserir em seguida os valores em formato digital, ou seja, era fazer o mesmo
trabalho duas vezes, por pessoas diferentes, e esse tempo, € um custo acrescido desnecessario.

Na Figura 27, temos um exemplo dessa folha em que cada operador colocava. Com esta folha,
apenas conseguiamos tirar o nimero total de pecas cortadas nesse dia, onde ndo conseguimos
diferenciar os diferentes tipos de peca cortada, nem saber um tempo referencia para a mesma.
O tempo de maquina parada estava mal utilizado, visto que era onde eles apenas colocavam
grandes paragens para justificar a sua producdo e ndo, tirar esse tempo morto, ao tempo de
producdo para cada ordem de producdo, assim como, fazer uma analise SMED aos tempos
mortos, e perceber quais seriam os tempos improdutivos que conseguiriamos analisar e
melhorar.
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Semana: Maquina: Operador:
DA TEMPO DE CORTE MARCADA / PROJETO QUANTIDADE TEMPO DEMAQUINA MOTIVO
CORTADA PARADA
Inido: Inicio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inido: Inicio:
Fim: Fim:
Inidio: Inidio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inidio: Inidio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inidio: Inicio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inidio: Inidio:
Fim: Fim:
Inicio: Inicio:
Fim: Fim:
Inido: Inicio:
Fim: Fim:

Figura 27 - Folhas de registo de corte antigas

Seguido do preenchimento desta folha, a analise que tiravam da mesma era um pequeno gréafico
onde teriam apenas 0 nimero total de pecas cortadas por dia nessa semana. Na figura 28 temos
0 grafico representativo dessa analise feita anteriormente.

Soma de TOTAL

Corte Maquina - W51 - 2017

2 3000
000
- l I I l
0 N |
Bruno Silva Daniol Nobre Bruna Silva Dariel Nobrs Brunc Silva ar 3 Bruno Siha
18 19 2

QUM

MES = SEMANA .Y DIAZ .Y NOME - + =

Figura 28 - Analise retirada das folhas de registo antigas

E certo que os colaboradores sdo muitas das vezes resistentes & mudanca, e foi por essa mesma
razdo que se tentou adaptar e melhorar a folha ja existente, apenas colocando algumas melhorias
adicionais e imprescindiveis para uma melhor analise dos dados preenchidos.

Para uma analise SMED, é necessario ter uma especificacdo maior dos tempos mortos para
conseguir alcancgar respostas e melhorias.
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E também importante perceber que ha certo tipo de produtos que demoram mais que uns, onde
teremos de saber que planos de producdo que ocupam mais tempo na maquina do que outros
dependendo do tipo de produto que se quer cortar, 0 que era impossivel analisar com as antigas
folhas de registo, pois ndo havia diferenciagédo do tempo para cada tipo de produto. Com esta
nova folha, conseguimos tirar um tempo de referéncia para cada tipo de produto, assim
conseguindo saber a ocupacdo da maquina,, mas também, saber e controlar a producéo se esta
dentro dos objetivos ou n&o.

Com alguns ajustes e melhorias, criou-se a nova folha de registo (Figura 29), inicialmente, feito
manualmente em folhas como anteriormente numa fase inicial e de formacgé&o do preenchimento
das mesmas para em seguida, arranjar solucdes e meios necessarios e 0s colaboradores
inserirem logo os seus registos em formato digital.

Semana: Magquina: Operador:
TEMPO DE ORDEM QUANT. PECAS | TEMPO DE MAQUINA
DIA PROJETO - REF2 PECA MOTIVO
CORTE PRODUCAO CORTADAS PARADA

Inicio: Inicio: Fim:

Fim: Inicio: Fim:

Inicio: Inicio: Fim:

Fim: Inicio: Fim:

Inicio: Inicio: Fim:

Fim: Inicio: Fim:

Inicio: Inicio: Fim:

Fim: Inicio: Fim:

Inicio: Inicio: Fim:

Fim: Inicio: Fim:

Inicio: Inicio: Fim:

Fim: Inicio: Fim:

Inicio: Inicio: Fim:

Fim: Inicio: Fim:

Inicio: Inicio: Fim:

Fim: Inicio: Fim:

Inicio: Inicio: Fim:

Fim: Inicio: Fim:

Inicio: Inicio: Fim:

Fim: Inicio: Fim:

Inicio: Inicio: Fim:

Fim: Inicio: Fim:

Inicio: Inicio: Fim:

Fim: Inicio: Fim:

Inicio: Inicio: Fim:

Fim: Inicio: Fim:

Figura 29 - Nova folha de registo

Como verificamos na figura 29, com apenas esta duas novas colunas assinaladas a cor diferente,
e uma melhoria nos procedimentos de preenchimento, conseguimos ter uma grande variedade
de informacéo para analisar.

Através do preenchimento deste documento, conseguimos extrair varias analises. Um dos
aspetos que anteriormente era impossivel tirar conclus@es, era o tempo de corte para cada
referéncia de peca. Com este novo documento, conseguimos tirar os tempos por referencia,
assim como através da ordem de producdo conseguir controlar os tempos que estejam fora desse
target de referencia e perceber o que se pode ter passada, por exemplo, é compreensivel que
ordens de produgdo menores tornem o tempo de peca por referencia maior, e o inverso também,
apesar de que muitas das vezes isso ndo acontece, e cabe a quem analisa a informacéo tentar
perceber o porque disso ndo acontecer e tomar medidas que resolvam essas situagdes.

Na figura 30 tem-se uma amostra representativa dessa primeira analise feita.
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Maquina: Paragon
Valores
Soma de Soma de
TEMPO Soma de QT.
REF2 PECA KIT/PEC, ORDEM PROD. ~ . TEMPO PECA / TEMPO PECA
PRODUCAC | Pegas [ Kit
X - - - KIT / KIT (seg)
= AVAIOT3A -'Pega =/1808N3 00:20:00 480 00:00:03 2,50
=I1809N3 00:21:00 336 00:00:04 3,75
=I1810N3 00:45:00 672 00:00:04 4,02
=1200134 00:35:00 672 00:00:03 3,13
=I56241 -'Pegca ©/1303B3 00:32:30 384 00:00:05 5,08
-11810B3 00:20:00 a0 00:00:15 15,00
00:30:00 304 00:00:06 5,92
=11811B3 00:35:00 320 00:00:07 6,56
00:34:00 448 00:00:05 4,55
-I1813B3 00:25:00 768 00:00:02 1,95
=1180052 00:20:00 240 00:00:05 5,00
01:00:00 900 00:00:04 4,00
00:38:00 528 00:00:04 4,32
=1190073 01:05:00 768 00:00:05 5,08
=1200124 0:23:00 TAA 00=00:06 A48

Figura 30 — Observacéo de eficiéncias da maquina

Como podemos observar na figura conseguimos chegar a conclusdes dos tempos referencia
para cada referéncia, assim como conseguir controlar e perceber quando os seus colaboradores
estdo dentro desse tempo target ou nédo.

Conseguimos também concluir que com ordens de produgdo mais curtas, teremos tempo de
corte maiores, isto porque a esses tempos de corte estdo sempre associados a tempos de setup
entre outros que com um menor nimero de pecas para cortar, vai inflacionar mais do que a
ordens de corte maiores.

Por vezes essas situacdes podem ndo acontecer devido a outros fatores que tentaremos analisar,
ou até mesmo, que numa fase inicial o seu mau preenchimento gere resultados pouco
verdadeiros.

Tentou-se perceber se estes tempos seguiam algum tipo de distribuicdo normal e chegou-se a
conclusdo que ndo tinham uma distribui¢cdo normal, conforme nos indica a Figura 31.
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Figura 31 - Andlise estatistica peca cortada

O gréfico da Figura 31 representa a referéncia 4500966 de uma peca cortada.

Em seguida, na figura 32, outra das analises feita, é a analise que anteriormente era das Unicas
extraidas do registo dos colaboradores, que era o nimero total de pecas cortadas em cada dia,
com um target definidos de pecas cortadas por dia. Estes graficos eram afixados em quadros de
performance dos colaboradores, para eles também terem acesso ao seu trabalho e para saberem
se estdo dentro do objetivo ou néo.

CORTE PARAGON-W 19-2018

10 000
8712
7000 8078 7794
8 000
7 000
6 000 >
5 000 5600
4000 3073
3 000
2 000
1000
07/05/2018 08/05/2018 09/05/2018 10/05/2018 11/05/2018

W19

Figura 32 - Andlise de pegas cortadas por dia

Com esta analise também conseguimos tirar conclusées, e perceber que durante trés dias houve
uma producdo positiva, porém, existem dois dias fora desse objetivo, sendo um desses dias
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preocupante, e entdo através das varias analise demonstradas em seguida conseguiremos
perceber os motivos para essas fracas producdes diérias.

Torna-se importante também ter a no¢do do tempo em que efetivamente uma maquina esta a
produzi e quando esta parada, seja essa paragem por motivos diversos, é sempre importante
termos as maquinas a trabalhar na sua capacidade maxima e isso implica trabalhar o maior
tempo possivel, por essa razdo, é de igual modo importante conseguirmos ter uma andlise rapida
dos tempos em que a maquina estd em producdo e quando esta parada, fazendo uma réapida
comparacdo, e tomar as medidas necessarias caso seja necessario. Na figura seguinte
encontramos um grafico que podemos fazer a comparagdo do tempo em que a maquina esteve
em producdo e quando esteve parada. O objetivo é, ter 0 minimo de tempo a maquina parada,
porém, € impossivel conseguirmos ter um grafico limpo onde sé o tempo de producdo seria
representativo.

V4 L] [ ] v
Analise Tempos Produtivos Texla ¥
16:48:00
14:24:00
12:00:00
09:36:00
07:12:00
® Soma de TEMPO DE CORTE
04:48:00
= Soma de TEMPO PRODUCAO
02:24:00
Soma de TEMPO PARAGEM

00:00:00

[ee] [ee] o0 [ee] 0 0 [ee] [ee] 0 0 0 0 [ee] o0 (0]

— — — — — — — — — — — — — — —
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o o o — — — — — — — o o o o o

W19 W 20 W21

Figura 33 - Analise comparativa dos tempos de produgdo e tempos méquina parada

Para se perceber o porque dos tempos mortos, teremos de perceber a razdo para esses tempos,
e com base nisso foi também proposto inicialmente que colocassem na folha o motivo da
paragem e conseguiriamos ter uma analise de todas as razdes para aparagem da maquina e tentar
perceber quais as paragens principais e em que poderiamos ter a nossa intervencao para reduzir
ao maximo esses tempos. Inicialmente, os operadores da maquina, como preenchiam a folha
manualmente, era dificil uniformizar os motivos de paragem, e teriamos um grafico de maior
dificuldade de analise, onde esse obstaculo foi ultrapassado quando se passou para formato
digital, onde para esses tempos de paragem existia uma lista uniformizada de tarefas para os
tempos de maquina parada e perceber quais 0S tempos mortos que mais surgiam e quais
conseguir-se-ia combater. Na Figura 34, observamos o grafico dos tempos mortos e suas
paragens.
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Total de Tempos de Paragem e Motivos Texla ¥
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Figura 34 - Gréfico inicial dos tempos de paragem sem uniformizacéo

Como se pode observar, este grafico é um grafico com muitos motivos diferentes e de dificil
analise. A solucdo era uniformizar esses tempos, o qual obteriamos um grafico menos confuso
e onde se poderia facilmente tirar conclusdes e tempos mortos a “atacar”. A Figura 35
representa o objetivo final dessa uniformizacéo.

65

Fabio Simao Figueiredo Lopes



Ferramentas para a melhoria continua e gestdo de tempo

. \/
Total de Tempos de Paragem e Motivos Texla ¥
) 00:30:00
3 10/04/2018 00:40:00
e 00:30:00
2 06/03/2018 00:30:00
13/04/2018 ——— ()0:11:00
m— (00:07:00
05/04/2018 00:34:00
00:25:00
20/03/2018 00:25:00
g ————— 001000
£ 15/03/2018 =e——— ()0:10:00
g 00:15:00
S 13/03/2018 00:17:00
;g ——()0:10:00
01/03/2018 =e—————— ()0:10:00
= (00:04:00
26/02/2018 = (00:05:00
19/02/2018 00:30:00
00:25:00
13/04/2018 00:40:00
00:15:00
23/03/2018 == (00:05:00
——(00:10:00
16/03/2018 e ()0:10:00
—— ()0+10-00
g 02/03/2018 01:00:00
g ———()0:10:00
S 26/02/2018 = ()0:06:00
00:20:00
21/02/2018 00:20:00

19/02/2018  s—— ()0:10:00
= (00:05:00
14/02/2018 e (00:05:00

00:00:00 00:07:12 00:14:24 00:21:36 00:28:48 00:36:00 00:43:12 00:50:24 00:57:36 01:04:48

Figura 35 - Tempos mortos uniformizados

Com este grafico tem-se uma anélise mais rapida dos motivos e quais 0s motivos que podemos
reduzir ao maximo. Através da observacdo deste grafico verifica-se que grandes motivos para
a paragem da maquina sdo o estender de colchdes de alguns projetos de maior dificuldade nesta
operacdo, visto que existem alguns projetos onde o colchdo é estendido com a maquina em
producdo, ou seja, feito com setup externo. Uma das solugdes para este tempo de paragem, era
ter uma pessoa de diferentes rotas, ou seja, ter sempre uma pessoa perto e disponivel para
estender quando necessario, e quando ndo esta com essa terd como funcdo desempenhar as
cargas e outros servigos de rotas necessarios na zona do corte.

A Limpeza também é um dos tempos em que a maquina esta parada e que ocupa muito tempo
aos colaboradores. E certo que as limpezas sd0 necessarias, mas talvez reduzir um pouco esse
tempo de limpeza e estipular uma hora certa para essas limpezas nao seria uma ma politica para
adotar no futuro.

Mas é nas mudancas de faca onde se podera ter uma participacdo maior e tentar reduzir ao

maximo esses tempos. Observamos que temos varios tempos para diferentes mudancas de faca
como nos indica a figura 36.
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Soma de TEMPO PARAGEM
Motivo -T DIA -T Total
='Mudanga Faca 16/02/2018 00:25:00
19/02/2018 00:30:00
21/02/2018 00:10:00
26/02/2018 00:05:00
28/02/2018 00:04:00
01/03/2018 00:10:00
09/03/2018 00:10:00
13/03/2018 00:17:00
14/03/2018 00:15:00
15/03/2018 00:10:00
19/03/2018 00:10:00
20/03/2018 00:25:00
22f03/2018 00:25:00
05/04,/2018 00:34:00
10/04/2018 00:07:00
13/04/2018 00:11:00
Mudanga Faca Total 04:08:00

Figura 36 - Analise tempo de mudanca de faca

Aqui representado encontra-se apenas um excerto dos tempos mortos, visto que 0S
colaboradores continuaram a preencher os seus dados e 0 que aqui esta representado € apenas
um curto periodo de tempo, apenas para ter uma amostra que permita tirar conclusdes e analisar.
Na tabela 2 detalhamos a analise da mudanca de faca.

Tabela 2- Andlise da mudanca de faca

Mudanca de Faca
Minimo 00:04:00
Maximo 00:34:00
Amplitude 00:30:00 30 "f""”t°s de
diferenca
Desvio 9,055385138
Padrao
Média 00:15:30
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Figura 37 - Distribuicdo normal para mudanca de faca

Analisando a Figura 37, observamos que ndo segue uma distribuicdo normal, e numa situagéo
desta tem de se perceber os motivos para que numa das situacdes de mudanca de faca demora
mais 30min que outras. E importante perceber e analisar o porque dessa situacdo acontecer e
tentar evitar a0 maximo.

Em seguida analisou-se as probabilidades para o tempo de mudanca de faca, e o resultado é
ilustrado na Figura 38.

30,00%

25,00%

20,00%

15,00%

10,00%
- I I I I I I I I

0,00%
4 5 7 10 11 15 17 25 30 34

Figura 38 — Probabilidade para os tempos de mudanca de faca
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Um dos objetivos de qualquer empresa é reduzir ao maximo os seus tempos de paragem, de
forma a aumentar a sua produtividade e utilizar ao maximo a capacidade das suas maquinas.
Atraveés da analise da Figura 39, conseguimos perceber se estamos a atingir esse objetivo de
reduzir os tempos mortos de semana para semana.

.
Tempos Paragem Texla ¥
03:50:24
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Figura 39 - Tempos de paragem por semana

Conclui-se que pelo que nos indica a figura, existe uma gradual diminuicdo de tempos de
paragem ao longo do tempo. Apesar de haver tempos em que nada se podera fazer para os
diminuir, existem outros em que se pode tentar adotar outras normas otimizacdo de uso da
maquina.

Entre esses tempos que ndo se podem alterar, existem tempos também que em certas horas sdo
normais de acontecer, assim como por exemplo, no caso da limpeza, o normal e o que se espera
gue aconteca é que esses tempos acontecam no fim do dia. Como existem casos em que 0
estender do colchdo se faz no final do dia, para preparar ja o dia seguinte. Analisando isso
mesmo, encontramos na Figura 40 essa andalise de todos 0s tempos de paragem, com o periodo
de tempo em que aconteceu.
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Soma de TEMPO PARAGEM
Motivo
-IEstender

=ILimpeza

-T|DIA ~ | INiCIO PARZ ~ | Total
=119/02/2018 16:30:00  00:10:00
-106/03/2018 17:00:00  00:30:00
=109/04/2018 21:25:00 00:30:00
=110/04/2018 21:20:00  00:40:00
=112/04/2018 21:30:00 00:30:00
=102/05/2018 10:40:00 00:07:30

07:30:00 00:20:00

08:23:00 00:17:00

10:47:30  00:07:30
=103/05/2018 08:40:00 00:15:00
=108/05/2018 14:15:00 00:10:00

12:20:00  00:05:00

13:00:00 00:13:00

10:53:00 00:04:00

11:40:00 00:10:00
-109/05/2018 13:40:00 00:14:00
-110/05/2018 16:55:00 00:25:00
=114/05/2018 09:40:00 00:10:00

10:30:00  00:10:00

18:30:00  00:35:00
=121/05/2018 21:10:00 00:20:00
=114/02/2018 17:25:00  00:05:00
-116/02/2018 17:25:00  00:05:00
=119/02/2018 17:20:00 00:10:00
=120/02/2018 15:25:00 00:10:00
=121/02/2018 07:50:00 00:10:00

17:20:00 00:10:00
=123/02/2018 17:30:00 00:20:00
=126/02/2018 17:24:00  00:06:00
=127/02/2018 17:20:00 00:10:00
=102/03/2018 16:30:00 01:00:00
-115/03/2018 21:50:00 00:10:00
-116/03/2018 17:20:00  00:10:00
-119/03/2018 21:50:00 00:10:00
-123/03/2018 17:25:00  00:05:00
-103/04/2018 17:15:00  00:15:00
-113/04/2018 21:20:00  00:40:00
-118/04/2018 21:45:00 00:15:00
-120/04/2018 16:46:00  00:14:00
-102/05/2018 21:45:00 00:15:00
-103/05/2018 21:55:00 00:05:00
-104/05/2018 16:40:00  00:50:00
-124/04/2018 17:14:00 00:16:00
-126/04/2018 17:20:00 00:10:00
-127/04/2018 17:20:00 00:10:00
-107/05/2018 17:20:00 00:10:00
-109/05/2018 17:25:00  00:05:00
-110/05/2018 17:20:00 00:10:00
-114/05/2018 21:50:00 00:10:00
-115/05/2018 21:50:00 00:10:00
-116/05/2018 21:52:00 00:08:00
-117/05/2018 21:58:00 00:02:00
-121/05/2018 21:50:00 00:10:00
-122/05/2018 21:45:00 00:15:00
-123/05/2018 17:20:00  00:10:00
-124/05/2018 17:25:00  00:05:00
-125/05/2018 16:57:00  00:33:00
-128/05/2018 17:15:00  00:15:00
-101/06/2018 16:50:00  00:40:00

Figura 40 - Tempos de paragem e seus periodos
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Analisando a figura, percebemos que a limpeza acontece sempre no final do dia de trabalho,
observando também que no caso das sextas-feiras comega mais cedo, devido a ser uma limpeza
mais completa. Relativamente ao estender do colchdo ndo ha uma hora definidas para isso
acontecer, percebemos que aquelas que s&o no final do dia de trabalho nada podemos fazer,
pois a maquina parou 0 que estava a cortar, e para ndo comegarem nova ordem e deixa-la a
meio, preparam logo o material para o dia seguinte estar tudo pronto. Outro dos casos, é a
operacgéo de estender, o que acontece no meio do dia de trabalho, isto sim, talvez requer uma
analise mais profunda a perceber se ndo seria benéfico ter um colaborador para ter esse trabalho
especifico sendo que assim a maquina ndo parava para essa a¢do. Tudo isto tem de ser bem
analisado, se compensa contratar uma pessoa para isso, ou utilizar uma pessoa ja da estrutura
com uma funcdo mais flexivel e que possa desempenhar esta fungdo nestes casos. E importante
perceber a melhor solucéo, visto que cerca de 90% desse tempo de estender o colchéo é feito
durante a producdo, atrasando a producdo e a eficiéncia da maquina.

Por fim, em andlise & maquinas de CNC, contruiu-se uma tabela simples em forma de resumo
para uma analise rapida para cada referéncia escolhida, basta inserir a referéncia, e teremos a
informacao que queremos como nos ilustra a Figura 41.

Médiade Mediade
Somade QT. KIT/ TEMPO
REF2 PECA - TEMPO PECA
Pecas/Kit PECA o PECA / KIT
(seg)
4500424 50468 Peca 00:00:03 2,68

Figura 41 - Resumo das carateristicas de peca

Neste caso a informacdo escolhida para estar na tabela, € o nimero total de pecas cortadas até
a data, a informacéo de venda, ou seja, se € vendavel em forma de peca Unica ou kit (quando é
Kit, os tempos sdo referentes ao Kit, ou seja, ao corte das duas pecas), e também a média do
tempo que essa peca tem demorado no seu historial.

Em tabela mais extensa (Tabela 3) encontramos todas as referéncias com a mesma informacéo
que na figura anterior do resumo de peca.
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Tabela 3 - Referéncias totais com o seu respetivo resumo

REF2 PECA

1701876X

=14500779

~14500783

= AVAJO18A

14500966

~14500967

= CP7400BRAAO

CP7400JPAAOC

=1 CP703BRAAO

=1 CP8004AAAAO

= CP8004AABBO

= CP80OSAABAO

= CP8004AABAO

= CP8OOSAABBO

= CP80OSAAAAO

= CPS8004AAABO

CP8044AAABO

= CPBO40AAABO

-1 CP8040AAAAO

-12296888X

- AVAJO25A

- AVAJO20A

= AVAJO26A

AVAJO17A

= AVAJO73A

~56241

~56234

~56233

~56319

= 56330

4500964

=4500965

- AVAJO72A

~4500424

~14500425

- CP8041AAAAO

- CP8041AAABO

- CP8022AAAAO

=1 CP7400JPAAL

- CP8023AAAAO

~4500784

~1CP7403JPAAL

~14500780

-56242

-14500425

= 4500483

4500426

~4500480

-14500481

~4500427

= Amostras

- CP8044AAAAO

~1X03593003

sr

- CP7601BEAA2

- CP7600BEAA2

-/ AVAJO19A

~156322

- 56333

=S/ Ref

Total Geral

Valores
KIT / PECA 5::';:7 th TE“l\nlléPO P':ZA Ts:::g'::& 7
= /KT KIT (seg)

Peca 1952 00:00:05 5,24
Peca 49 726 00:00:05 4,71
Peca 51123 00:00:04 4,07
Peca 168 00:00:14 14,29
Peca 51696 00:00:05 4,88
Peca 52692 00:00:05 5,21
Kit 54 00:00:16 16,11
Kit 3240 00:00:13 12,68
Kit 54 00:00:22 22,35
Kit 4517 00:00:10 10,15
Kit 3399 00:00:11 11,31
Kit a62 00:00:09 8,96
Kit 3780 00:00:12 12,52
Kit 66 00:00:54 54,03
Kit 208 00:00:04 4,33
Kit 2926 00:00:11 11,01
Kit 192 00:00:05 4,69
Kit 4093 00:00:08 7,58
Kit 3584 00:00:07 6,67
Peca 480 00:00:02 2,25
Peca 1468 00:00:07 7,16
Peca 9260 00:00:02 2,66
Peca 2068 00:00:05 4,65
Peca 1152 00:00:03 3,04
Peca 2160 00:00:04 3,35
Peca 5508 00:00:06 5,81
Kit 2475 00:00:08 8,40
Kit 2025 00:00:13 13,12
Peca 5 600 00:00:11 10,90
Peca 5650 00:00:11 11,48
Peca 7192 00:00:07 7,12
Peca 7016 00:00:07 7,13
Peca 1344 00:00:05 4,67
Peca 50 468 00:00:03 2,68
Peca 39308 00:00:03 2,75
Kit 2556 00:00:12 11,90
Kit 3218 00:00:09 9,39
Peca 3870 00:00:09 9,33
Kit 1296 00:00:23 22,85
Peca 3420 00:00:10 10,28
Peca 7136 00:00:05 5,48
Kit 5616 00:00:18 17,69
Pega 10944 00:00:04 4,18
Peca 3072 00:00:05 5,19
Peca 11232 00:00:02 2,28
Peca 1260 00:00:08 7,42
Peca 17363 00:00:05 4,86
Peca 3432 00:00:04 3,56
Peca 1872 00:00:07 6,46
Peca 20424 00:00:04 4,35
Peca 1036 00:00:32 32,11
#N/D #N/D #N/D #N/D

Peca 8366 00:00:01 1,50
Peca 342 00:00:05 5,26
Peca 2 400 00:00:06 6,06
Peca 2 400 00:00:05 5,13
Peca 240 00:00:05 5,00
Peca 200 00:00:12 12,45
Peca 200 00:00:12 12,45
Peca 6240 00:00:02 2,42

#N/D #N/D #N/D
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3.4 Inspecao e embalagem peca cortada

Seguindo o fluxo do processo produtivo, em seguida encontramos a inspecao e embalagem de
pecas cortadas. Nesta situacdo em especifico, ndo existia nenhum tipo de registo, apenas no
final do dia o responsavel inseria no sistema o nimero total de caixas embaladas nesse dia, ndo
sabendo a producéo de cada colaboradora ou o tempo que demora cada referencia a inspecionar,
pois € normal que em referencia mais complexas demorem mais tempo a inspecionar que outras
mais simples. Foi também construida uma folha que inicialmente é preenchida manualmente
por parte da colaboradora que estd na embalagem e consegue controlar todo o processo de
inspecdo de pegas. Esse documento é muito semelhante ao anterior, apenas com algumas
alteracdes de forma a adaptar a este caso. Vemos a folha representada na figura seguinte.

Semana: INSPECCAO Colaborador:
N2
DIA TEMP? N2 RH ORDEN.' REF2 PECA D[RS | @6 IS CAIXA TEMPO DE N2 RH MOTIVO
INSPECAO PRODUCAO POR CAIXA |REJEITADAS PARAGEM

Inicio: Inicio:

Fim: Fim:

Inicio: Inicio:

Fim: Fim:

Inicio: Inicio:

Fim: Fim:

Inicio: Inicio:

Fim: Fim:

Inicio: Inicio:

Fim: Fim:

Inicio: Inicio:

Fim: Fim:

Inicio: Inicio:

Fim: Fim:

Inicio: Inicio:

Fim: Fim:

Inicio: Inicio:

Fim: Fim:

Inicio: Inicio:

Fim: Fim:

Inicio: Inicio:

Fim: Fim:

Inicio: Inicio:

Fim: Fim:

Inicio: Inicio:

P P E R o N B R P o B N P N N P R o o B
N P P P N P P P R o o P O P N P T N P

Fim: Fim:

Figura 42 - Documento preenchido na embalagem de pegas

Neste caso era imprescindivel ter no nimero de pessoas que estava a inspecionar aquela ordem,
e também o nimero de pessoas que iriam fazer essa paragem. E certo que requer um pouco
mais de atencdo a quem esta responsavel por o preenchimento deste documento, mas com isto,
consegue-se tirar grandes conclusdes e um controlo saudavel deste processo, algo que antes nao
existia, ou 0 que existia era muito escasso, sendo apenas o0 numero total de pecas inspecionadas
inseridas em sistema, sem sabermos que tipo de pec¢as sdo, mais demoradas ou ndo, nao tendo
também os tempos de paragem e saber em que pontos poderemos melhorar.

A cada ordem também se colocou a percentagem de rejeicdo para cada referéncia para se

conseguir chegar a conclus6es de quais as referéncias mais problematicas e quais tem de se ter
mais atencao.
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Um pouco similar a analise anterior das maquinas CNC, esta segue 0 mesmo principio. Como
representado na figura 43, encontramos também o resumo para cada referéncia de pega para
inspecdo e embalagem. Notar que este tempo, é o tempo de inspecdo embalagem por pega ou
kit.

Somade Somade
ORDEM aT. PECAS TEMPO

Soma de Soma de

REF2 PECA Un. Venda TEMPO PECA TAXA

PROD. KIT PECA / KIT -

/K ca/ /KIT(seg)  REJEICAOD
=  VENDAVEL VENDAVEL

1X03593003 - Peca 190027 1400 0:00:03 2,57  0,07%
200057 2 800 0:00:04 3,86  9,79%
ICP7600BJAA2  -IKit 180045 288 0:00:28 28,13 3,68%
190032 288 0:00:26 26,25  3,23%
200012 552 0:00:20 19,57  3,50%
ICP7601BXAA3  -/Kit 180046 312 0:00:24 24,04 3,26%
-14500430 -/Pega 180140 525 0:00:11 11,43 3,14%
200161 945 0:00:13 13,33 2,28%
-14500431 -/Pega 180141 630 0:00:12 11,90  4,40%

Figura 43 - Resumo de cada referéncia de pega cortada

Relativamente a conclusdes tiradas, também podemos observar que apesar de ndo acontecer
sempre, ordens de producdo maiores, originam tempos de inspecdo menores. A taxa de rejeicéo,
apesar de pouco conclusiva, também se pode dizer, que com uma taxa de rejeicdo maior, 0
tempo seria maior para taxas de rejeicdo maiores, pois o tempo de ver uma peca ndo conforme
demora mais que uma peca conforme, e também que quantas mais pecas rejeitadas tiver, maior
sera 0 tempo pois essas pecas que foram rejeitadas ndo sdo contabilizadas no tempo de pecas
ou kit vendavel. Estas pecas rejeitadas sdo contabilizadas para a producdo diaria dos
colaboradores, visto que foi tempo despendido nelas, mas por outro lado, essas pecas rejeitadas
nao entram para o tempo da peca, visto que para custos de peca, ou 0 tempo de peca a que sdo
capazes de responder ao cliente, ndo entram essas pecas rejeitadas, visto que essas pecas nao
irdo para o cliente.

Na figura seguinte encontra-se o um grafico onde estdo o nimero total de pecas inspecionadas

e embaladas por dia. Note-se que a linha de objetivo varia consoante 0 nimero de pessoas que
esta a inspecionar nessa situacao.
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18 000
16 000
14 000
12 000
10 000
8 000
6 000
4 000
2000

INSPECAO FINAL - W19- 2018

15 466

14 039

07/05/2018 ‘ 08/05/2018 ‘ 09/05/2018 ‘ 10/05/2018 ‘ 11/05/2018

W19

Figura 44 - Pecas inspecionadas e embaladas por dia na semana 19

Neste grafico dispomos de pecas que foram rejeitadas a cor cinza, onde a cor azul, serd 0 namero
total de pecas, inclui-se aqui também o nimero total de pecas rejeitadas nesse dia.

A semelhanca da analise das maquinas de CNC ¢é fulcral fazer uma boa analise aos tempos
mortos deste processo. Para isso conseguimos observar o tempo total morto por dia, onde tem
um grafico (Figura 45) representativo para comparacdo do tempo em que estiveram em
producdo (Inspecdo de Pecas) e do tempo em que estiveram paradas por variados motivos. Cabe
a quem fizera analise, criar propostas e solugdes de melhoria.

48:00:00
43:12:00
38:24:00
33:36:00
28:48:00
24:00:00
19:12:00
14:24:00

9:36:00

4:48:00

0:00:00

Andlise do tempo de Inspecgao
e Tempos de Paragem

Texla ¥

43:40:00

36:05:00

32:00:00 32:56:00

14/05/2018 | 15/05/2018 | 16/05/2018 17/05/2018

W 20

18/05/2018

Figura 45 - Analise comparativa dos tempos mortos com o tempo de produgao
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Em analise ao gréfico da figura anterior, observamos que por dia, s&o muitas horas o que
primeiramente pode-se achar estranho, mas estes tempos, sdo os tempos de cada colaboradora
num somatario de todas, ou seja, soma-se 0s tempos de cada colaboradora visto que sdo sempre
VArias pessoas a inspecionar e ndo apenas uma.

Em seguida, para se conseguir criar métodos de melhoria para reduzir estes tempos, tem de se
analisar o motivo destes tempos, surge assim a Figura 46, onde mais uma vez consegue-se
perceber os motivos das paragens e assim tentar reduzir a0 maximo esses tempos improdutivos.

. . \/
Tempo paragem e respectivo motivo Texla
06:00:00
04:48:00
03:36:00
02:24:00
01:12:00
00:00:00
0 O o 0 o0 0 o o 0 o0 o 0 o0 00 o o 0 o o0 o o0 00 o o
— i i i — — i i — — i — — — Lo i — — — i — i — i
o O O O O O O O O O O O O O 0O O O o o o o o o o
N ()] N (o] o N N N (g] N (o] N (g] o (9] N (o] o N N N (g] N ()]
o [a2) < < < N n wn o < < < < < < < n N N n n wn N N
O O O O O O O O O O O O O O OO0 O o0 o 0o o o o o o
[22] [e)) < (32] ™~ o ~ n ~ o [Tp) o (o] (221 (s} o o N~ [e)) — (o) 0 o~ <
N (o] o i o o o o (o] o o i i (o] (o] o o o o i — — (gl o
Limpeza Pausa

Figura 46 - Tempos de paragem e seus motivos

Os dados recolhidos até agora ainda ndo estdo uniformizados e entdo tem motivos de paragem
muito dispersos, e sendo assim neste grafico apenas representam a maior percentagem de
tempos mortos, e sdo aqueles, em que se pode tentar alterar e melhorar. E notavel que os tempos
de pausa sdo a maior fatia deste bolo, fatia esta que se torna impossivel remediar, visto que
todos tém direito as suas pausas, € ndo era por terem pausas em tempos desfasados que iriam
reduzir estes tempos, visto que no final seria tudo somada e daria 0 mesmo tempo de pausa.
Quanto as limpezas, a solucdo a adotar, é que por dia duas facam limpeza enquanto as outras
inspecionam até ao final do dia.

Fazendo a analise por semana, conforme nos ilustra a Figura 47, consegue-se perceber se esta
a seguir-se um bom caminho na reducao de tempos mortos.
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Tempo total de paragem por semana Texla’

10:48:00

09:36:00

08:24:00

07:12:00

06:00:00

04:48:00

03:36:00

02:24:00

01:12:00

00:00:00
0 0 o] [ee] 0 o] o0 0 o] 0 0 (o] [ee] 0
— — i - — i - — i - — i - —
o o o o o o o o o o o o o o
o~ o~ (] o~ o~ (] o~ o~ (] o~ o~ o~ o~ o~
S~~~ S~ S~ S~ S~ S~ S~ S~ S~ S~ S~ S~ S~ S~
< n Tp) n n Tp) n n Tp) n n n N n
o o o o o o o o o o o o o o
S~ S~ S~ S~ S~ S~ S~ S~ S~ S~ S~ S~~~ S~ S~
o (] [20) < ~ ) (e)) o i < n (o) ~ 0
(4] o o o o o o i i — i i - i

W 18 W 19 W 20

Figura 47 - Tempos de paragem por semana

O que nos indica este grafico é que os tempos de paragem foram diminuindo de forma néo
linear ao longo do tempo, também devido a que, ha semanas em que Se encontram menos
pessoas a inspecionar e sendo assim, menos tempos de paragem, assim como menos tempo de
producéo, claro.

Por fim, tem-se também a Tabela 4 com o resumo de cada referéncia de peca , tendo a
identificacdo da referencia sendo kit ou peca, a soma de todas as pecas inspecionadas daquela
referencia, e por mim o tempo médio de inspecao e embalagem por referencia também, sendo
que quando é kit, sdo duas pecas.

Outras andlises poderiam ser feitas em semelhanca com a situacdo das maquinas CNC.

Tabela 4 - Resumo por Referéncia de peca

Soma de Média de Média de

REF2 PECA ;’(IIEEQ QT. Pegas / TEMPO TEMPO
Kit PECA PECA (seg)
4500779 Peca 18 270 00:00:13 12,85
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Valores
Z‘_’I_'_“:E‘:;is , Médiade Média de
REF2 PECA Un. Venda KIT TEMPO PEGCA / TEMPO PECA /
— - VENDAvEL ITVENDAVEL KIT (seg)
= (em branco) (e] 0:00:00 0,00
(em branco) 0:00:00 0,00
=14500779 Peca 18 270 0:00:13 12,85
=14500783 Pecga 18 240 0:00:09 9,20
=14500966 Pecga 25 285 0:00:13 11,02
=14500967 Peca 20 105 0:00:23 22,49
-156241 Pecga 2928 0:00:29 29,45
=156234 Pecga 2784 0:00:20 19,93
-156233 Peca 3 600 0:00:17 17,21
=156319 Pecga 3402 0:00:22 21,65
=156330 Peca 3 360 0:00:20 19,50
=14500964 Pecga 1631 0:00:21 21,23
=14500965 Pecga 1461 0:00:22 22,45
=14500424 Peca 39 900 0:00:11 11,12
=14500425 Pecga 25 620 0:00:10 9,77
=14500784 Pecga 2 340 0:00:28 28,22
-14500427 Pecga 38 010 0:00:10 10,07
-14500426 Pecga 39 830 0:00:11 8,44
-156242 Peca 2928 0:00:22 22,36
—ICP7601BEAA2 Kit 3288 0:00:26 25,79
—ICP7600BEAA2 Kit 3228 0:00:35 35,03
—ICP7603BEAA2 Kit 2 400 0:00:23 22,88
—ICP7602BEAA2 Kit 2616 0:00:29 29,11
- CP7601BJAA2 Kit 1 440 0:00:25 24,48
—ICP7603BJAA2 Kit 888 0:00:25 25,40
—ICP7602BJAA2 Kit 816 0:00:21 21,39
—ICP7600BXAA3 Kit 984 0:00:43 43,25
—ICP7602BXAA3 Kit 336 0:00:18 17,86
=IAVAJO20A Peca 500 0:00:29 28,80

Figura 48 - Excerto da tabela de resumo final por referéncia

Tendo a Tabela 4 com o resumo, assim como a Figura 48 com todas as referéncias e resumos
de peca, consegue-se também ter a nocao e fazer comparagdes com as pegas que foram cortadas
com as que foram inspecionadas e as que faltam inspecionar de cada referéncia.

Por fim, ter a no¢do do rendimento de cada colaboradora, para néo se correr um risco, de haver
um target por dia para todas em conjunto apenas, mas sim, ter um target também por pessoa,
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claro tendo em atencéo, caso inspecionei ordens diferentes, saber as que em média demoram
mais tempo logo teria menos pecas inspecionadas. Na figura 49, ilustra o grafico onde se pode
verificar essa situacao.

Pecas Inspecionadas por dia

4500
4063 3902
4000

3092 3098

3000 5 601
2500 2229 2327 2376
1940
2 000 1875 1774
1513

1500

885
82
1000 7 620

500

SONIA
SONIA
SONIA
SONIA

HELENA LOPES
PAULA VIEIRA
SOFIA SANTOS
HELENA LOPES
PAULA VIEIRA
SOFIA SANTOS
HELENA LOPES
PAULA VIEIRA
SOFIA SANTOS
PAULA VIEIRA
SOFIA SANTOS

MARILIA BRANQUINHO

MARILIA BRANQUINHO
MARILIA BRANQUINHO

28/05/2018 29/05/2018 30/05/2018 01/06/2018
W 22

Figura 49 - Pecas inspecionadas por dia de cada colaboradora

Observando o grafico consegue-se perceber que existem dias em que ndo se atinge o0 objetivo
por pessoa, onde pode acontecer por diversas razdes, uma delas é que quando essas
colaboradoras estdo na embalagem, inspecionam poucas ou quase nenhumas pecas, pois estdo
apenas destinadas a embalar e s6 em casos excecionais € que irdo inspecionar.

3.5 Formacéao colaboradores zona corte/inspecao e embalagem

No entanto, para tudo existe um periodo de adaptacédo, e a implementacdo deste novo método
de registo nao foi excecdo a regra.

Inicialmente, foi realizada uma pequena formacdo para iniciagdo destes novos registos, o que
durante uma semana foi realizado o levantamento das maiores dificuldades e erros de registo,
0s quais, foram assinalados e identificados, para que na semana seguinte, fosse feita outra
pequena formacdo, onde se levou os bons e maus exemplos aos colaboradores, para que com
exemplos praticos conseguissem perceber as boas e mas praticas de registo. Nas figuras
seguintes estdo ilustradas alguns desses exemplos apresentados na pequena formagéo.
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Comecando no caso das folhas de registo de corte CNC.

Figura 50 — Mau preenchimento exemplo |

Semana: Maquina: Operador:
DIA TEMPO DE CORTE PROJETO ORDEM PRODUCAQ TS TEMPO DE MAGUINA MOTIVO
CORTADA PARADA
0 inicie: | Thiie . L ) p Inicio: Fim:
g b Fim:  Aih 4 i 12¢ {;\} { ‘} : 7:_‘-'/. X Inicio: Fim:
N 10 nicio: 16 e Inicio: Fim: Mg Diite < Bpace
2'5"! Fim: 13050 - Inicio: Fim: dnan Nelay D Pantl
2. j__[-"f,’ Inicio: '-“4 ) W ,}({ P ) / |inicio: Fim: D ¥
A Fim: B(\ 21_(; D0 Lot {165 {05! K Inicio: Fim: Dl Wi g Chailbuwss
2 |Inicio: Sill'L(_"‘;_ P / micio: 3k Fim: AW e pa e -
Fim: 15 3 N M B i) 09 e 4 inicio: Vb Fimithoe | Vileves o e a4 cde
N L h & Inicio: Fim: e ta isinn & DO
(Yo Fim: 4 h Lo nicio: il Fim: L L 3l e w2, 2o —
oy 1 inicio: Gy L sl g &5 2 J Inicio: [/~ Fim: 1 e it cmem o
o fim: {jhto Tusan 1 & 0800 - Inicio: [ 7 Fim:
L Inicio: 4 U6 1 2 2590 & 30 Inicio: {, °Fim: & Ay s No PePar
Fim: 14 e Va6 07 ny T Inicio: Fim:
) Inicio: 1l b e g Yy c, Inicio: Fim:
Y Fim: 1519 S Pheer i { Inicio: Fim:
i Inicio: sWoo ) ¢ Inicio: Fim:
Fim: (5 h i e Inicio: Fim:
o inicio: (4 L L P Inicio: Fim:
v Fim: 12 hae Y341 Z e Inicio: Fim:
Inicio: Inicio; Fim:
Fim: Inicio: Fim:

Neste primeiro exemplo, foi demonstrado que deveriam colocar a quantidade total de pecas
cortadas, independentemente de serem kit’s ou ndo, o que se deveria colocar era o nimero total
de folhas cortadas, pois a folha esta preparada par automaticamente identificar através da
referéncia da peca se sera Kit ou peca, e posteriormente fazer o célculo necessario para o efeito.
Figura 50 — Mau preenchimento exemplo |
Aqui também foi ilustrado o mau exemplo onde colocaram duas ordens de producdo na mesma
linha de preenchimento colocando em seguida o nimero de pecas, sem especificar, quantas
pecas de cada referéncia e ordem sdo.ra 49 — Mau preenchimento exemplo |

& -

Operador:

emana: | W Mdaguina: g 29,0 Vi
- QUANTIDADE TEMPO DE MAQUINA
DIA TEMPOQO DE CORTE PROJETO ORDEM PRODUCAO MOTI
¢ CORTADA PARADA oTIvVO
N P =1 "
e o'l 12 V%> |Inicigg :;? s} 4‘;, Nl J Inicio: Fim: AL A ? o 4 A g
s Fim: | % [T 12 LI Inicio: Fim: v Yo SUn et
(A Inicio: ¢4 IR f 2 b Ry PN Inicio: Fim: D 1. = B
L i ’ wr - —
'I Fim: 3 q ?{@ Inicio: Fim: (%8 > i ) ed €
Iniclo: # 6 - 2 = Inicio Fim:
Fim: 4% 40 Inicio? ¢ Fim: bz 3 Z, .
PR~ V% inicie: 9 N\ \e= y. Inicio: Fim: L, o - . o
il Fim: e [x- { " Inicio: Fim:
injcio: "3 by Iy | ; Inicio: Fim:
/
Fim: =09 il \ = = Inicia: Fim:
Inicio: o5 b0 | . Inicio: Fim:
Fim: g = Inicio: Fim:
B e vl P e
D Inicio: .I./' ] - Inicio: Fim o 2ty e em S
Fim: 15l Inicio: Fim: B0 o . T irnd e s e
z ] - =T
2w inldio: . “) \n = ] Inicio: Firn: S O @ & AXe Pas )
Fim: 2y e .S o Inicio: Fim: Adrsy teyCan D S 32
Inicio: Bl S b Inicio: Fim:
i T A , (et “\C - :
Fim: td'r W 38 e R =Ya U T - Inicio: Fim:
Inicio: Jid [_.. S Hée | < & f_‘ ) Inicio: Fim:
Fim: 14h S ) - Inicio: Fim:
inico: __(Bh 3o " ) Coeam ) 4 3 i Inicio: Fim:
Fim: Y 'y Inicio: Fim:
Inicio: i :_ 7 = Dk Inicio: Fim:
Fim: L4 b 47 ' Inicio: Fim:
Inicio: 1)y SO - ~ K] Inicio: Fim:
- N - P
Fim: 1€ 47 Inicio: Fim:

Figura 51 — Mau preenchimento exemplo |1

Em seguida, como se pode observar, o preenchimento é feito sempre com horas certas, o que
fard com que existam erros constantes em defini¢do de tempos de producgéo, pois minutos fazem
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a diferenca neste caso onde o corte por peca sdo segundos. E certo, que ao passar para o
preenchimento digital, esse problema deixaria de existir, pois a folha estard preparada como
que com um simples atalho, a folha assuma logo a hora automaticamente do computador em
questdo. No entanto € sempre importante que todos os colaboradores se sintam integrados, e
percebendo o fundamento de tudo o que fazem.

Semana: | . O Méaquina: <. %7 Operador: VoV S
QUANTIDADE TEMPO DE MAQUINA
MoTIvO
Dia TEMPO DE CORTE MARCADA / PROJETO CORTADA PARADA

‘Fim

e T finicio: 15 by
‘Fim:

Hnicio: :

iFim:

jF:m‘

dnicio:
{Fim:

micio:
iFim: i

Figura 52 - Mau exemplo de preenchimento Ill

Era notoria a falta de exigéncia no preenchimento da folha, onde certamente nao estariam a dar
importancia aos tempos de paragem da maquina, como identificado neste caso onde durante
mais de dois dias, que nao registaram nenhuma paragem de maquina, o que seria impossivel, e
iSso acrescia erros na medigdo de tempos e capacidade de maquina.
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Semana: Maquina: Operador:
% UANTIDADE TEMPO DE MAQUINA
DIA TEMPO DE CORTE PROIETO ORDEM PRODUCAO @ . MOTIVO
CORTADA PARADA
i 2 inicio: | Vhie , =t o Inicio: Fim:
i Lk g - JTO, (e many 124 - .
e fim: Afh & - \&C 7 - Inicio: Fim:
30 i Inicio: Fim: HoDagg  Diste A aces
1_"-"‘"' Fim: 13 W30 Inicio: Fim: gy o 0w |
2 9% Inicio: i ¥ o o 7 linicio: Fim: =R I
A Fim: F} lr\\' 05 _ 0t 1105 || Ide Inicio: Fim: IR e PRI
77 |Inicio: -@‘\'?LL-\ e MG e J |inicio: 3§ Fim: 3 W3 Inepa
Fim: 15 by 2 e VI Rl o NGO | Inlelo: b Blmedl oo | Wisvey  efdeve a code e
e [Inicio: S 1y ‘f:f Inicio: Fim: Vieta & D0 i
. Fim 9 h o = injciot i Rm L b sl e pr on 2
) WV finicior G duges PEro wh C G2 2 ] Inicio:__/~ Fim: | e Y 7 R R
o fm: (ko B I—F/ = Inicio: /7 Fim:
Inicio: L {6 L e 599 oy y Inicio: { ° Fim: & Al s Mo Peac
& * i ) AL
Fim: 14 hies P g vy B Inicio: Fim:
\ Inicia: e ke L 9 f § 3 Inicio: Fim:
y - VB OSC 7 2
l Fim: 15k 9 > Pobear L ! il ! Inicio: Fim:
! Inicio: iswou 1 y | ’ YA Inicio: Fim:
‘ ke Pl Ve ©% (23 VRO - ,
Fim: ISR, Inicio: Fim:
Inicio: (LK ) . | o ) oy Inicio: Fim:
Fim: 12 b3 ¥ W {Ceder {6 €7l T inicio Fim
Inicio: Inicio; Fim:
Fim: Inicio: Fim:

Figura 53 - Mau exemplo de preenchimento IV

Outro exemplo de falta de rigor no preenchimento do tempo de paragem de maquina é este da
figura x, onde esta um tempo de paragem da maquina das 11h e 30min as 14h e 30 min, e no
entanto, na folha existe uma producéo de 320 pecas das 11h e 40 as 14h e 10min. Logo algo
aqui ndo estéa certo, e isto € meramente falta de rigor no preenchimento. E através de pequenas
formacdes, e mostrar os colaboradores a importancia de um bom registo, sera mais facil eles
comegarem a preencher a folha com maior rigor.

Quanto a formacdo do preenchimento das folhas de registo de inspecéo e embalagem, foi dado
também uma pequena formacédo as colaboradoras da inspecdo e embalagem para o seu bom
preenchimento, tendo sido afixado junto aos seus postos de trabalho, uma folha (Figura 54) que
serve de manual para o seu bom preenchimento.
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Texla

Registo Inspeg¢do (Zona de embalamento)

""Efg Hora inicio: Quanda as colaboradoras comecam a inspecionar.

'-.‘,E'_‘g Hora Fim: Quando as colabaradoras acabam de inspacionar.

Nota: Este regista & feito guanda as calaboradoras da inspecio acabem de
inspecionar aguels ardem & ndo guando a colaboradara da embalagem
acabe a tarefa.

Regista a hora que elas acabam de inspedionar & colaca a hora de inicio de
proxima ordem, @ prasseguir no gue lhe falta da tarefa de embalagem nda
contabilizanda swse tempo.

'._"Eg Calocar ndmera de pessoas gue estia a inspecanar = embalagem.

MNota: Quando hauver prioridades prcacionasis asta daeve ser Faita numa
falha aparte pelas proprias pessoas que estdo a fazer a inspecio
axcecional, nio contabilizande essas colaboradoras na folha da
ambalagem.

'-.‘Eg Mas tempos de paragem, colocar a hora e fim dessa paragem, & o nomera
de pessoas anevadas 3 eiss paragem.

Figura 54 - Manual para o preenchimento da folha de embalagem e inspecéo
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3.6 Zona Pele

3.6.1 Fase Inicial

Inicialmente, nesta sec¢do, 0 que acontecia era que haviam muitos registos manuais e digitais.
Para a gestdo da producdo, existiam registos manuais excessivos e onde se tiravam poucos
conclusdes para analisar. Tanto a inspecédo inicial de pele, como o corte das pegas de pele,
existia um documento em formato de papel que era preenchido por cada colaborador nas suas
fungdes. Existia também um registo digital que eles todos também teriam de preencher. Os
resultados que teriam para gestdo de producéo, era unicamente uma folha, onde a informagéo
retirada era simplesmente o nimero de peles inspecionadas no caso de inspe¢do de pele, e no
caso do corte de pecas cortadas, a informacdo que se conseguia retirar desse longo registo
diario, era também, o nimero total de pecas que cada operador de maquina cortava por dia.

Apb6s uma andlise de todos os registos digitais e em formato de papel, verificou-se que a
informacdo que eles registavam em formato digital, era necesséaria e conseguia-se tirar as
conclusdes que a gestdo da producao utilizava, ou seja, estariam a fazer o mesmo trabalho duas
vezes, registando dois tipos de registo, onde um deles bastava para tirar a informagéo
necessaria, apenas estava um pouco “escondida” essa informacao, concluindo que a informagéo
estava la, mas ndo estava clara para os gestores de producao.

3.7 Desenvolvimento pele

Apos uma analise profunda dos documentos disponiveis para o estudo deste caso, foi notoria a
falta de analise na folha ja existente em formato digital, pois esse preenchimento digital bastava
para 0 que a gestdo de producdo queria analisar. E sendo assim, o objetivo foi acabar com os
registos manuais e aproveitar e fazer alguns ajustes do registo digital que cada colaborador tinha
a responsabilidade de registar, sendo ja uma folha implementada por eles desde o inicio deste
projeto. Na figura 55 temos 0 exemplo do preenchimento das folhas que sempre preencheram.

§
¢
§

Comentérias e inspegha

U leleleleleletelelele]

i 8 1
e

Figura 55 - folha existente para o registo de pele ndo aproveitada pela produgéo

Com alguns pequenos ajustes desta folha, foi possivel criar um documento em que tanto a
qualidade como a producdo conseguiam tirar as informagdes que necessitavam para 0
desempenho das suas fungdes e analises necessarias, e com o beneficio de deixar de preencher
folhas manuais, onde se perdia bastante tempo, e era tempo desnecessario, pois bastava
aproveitar a informacéo ja existente, que com ela, conseguiamos tirar as mesmas informacdes
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para analise, e com o ajuste feito, conseguia-se tirar muito mais informacéo do que aquela que
anteriormente existia. Era importante também existir para analise, tempos de corte e analise de
peles de diferentes referéncias e lotes, algo que era impossivel com o antigo registo feito pela
gestéo da produgéo.

E importante perceber que tipos de lote de pele demoram mais, que tipos de pecas demoram
mais a cortar, qual o tempo médio de inspecdo de uma pele, e muitas outras analises que
posteriormente iremos analisar e apresentar neste documento.

Nas Figuras 56 e 57, esta ilustrada os pequenos ajustes feitos na folha de registo que era comum
a zona de inspec¢do de pele e corte de pecas.

pote| AreaTicket | area | Aresmess | varisgio | choincs | TP | Resténe ., Wweek Data " oo paragem| =
Lote e \m2) seockim2) m2) \m2) corte %) pegas. Jesen operador | Comentérios core core Iniciocorte | rimcorte | parazem cone Tempocorte | paragem
cortadas Corte Corte
224-MX-L-D 1 4,20 4,78 0,12 53,30 40 r 1050 Dz Toda w21 21/05/18 11:34:20 11:51:35 0:17:06
224-MncDs | 2 533 520 0,00 82,75 2 1528 Bruno Toda w20 | 15/0s/15 | 153644 | is:s7an 0:20:35
224-MX-L-D 3 4, , 01 0,02 54,88 1 1051 Dz Toda w21 21/05/18 11:39:20 11:58:13 O:iB:44
22amxcos | & | au 2,00 0,08 50,35 z 1501 5 Toda w20 | 1s/0s/15 | 1emess | usus=s 01538
Teuniao com
caarinae
£8224-MX-L-05 5 4,28 5,00 0,02 45,335 7 1lsdz Danel Toda w21 21/05/18 10:55:33 11:12:57 11:13.00 11:34:05 01724 clara por
causade
efidencias
224-MX-L-D 4,76 4,64 12 2,44 32 1052 Dz Toda w21 21/05/18 11:45:54 12:03:45 12:03:14 12:32:07 0:14:52 aimogo
saawwecos | 7 | aza 2,28 0,08 51,28 2 1505 sno Toda w20 | 1s/0s/15 | s | ursssms 03108
8224-MX-LD5 8 4,84 4,80 0,06 58,13 38 1008 Bruno Toda W20 1B/05/18 17:38:30 1B8:23:57 0:44:18
Reimcars
‘maguina,
cazanmncos | © 537 525 012 azs1 2 1907 sruno Toda wao | isfos;is | 1we0as | apsaw | sesss | avsvae o218 m
segurancs
ativa”
£224-MN-LD5 | 10 522 5,14 0,08 52,06 £ 1005 Birun Toda W20 1B/05/18 17:02:21 17:17:46 0:15:24
sazawwecos | 11 | aza 2,28 0,08 21,51 2 1878 Dan Toda w20 | 1s/0s/15 | aamese | uvaves [Eren
8224-MNLD5 | 12 521 517 0,04 34,14 2% 1877 Dani Toda W20 1B/05/18 11:20:43 11:34:22 0:14:10
sazawnecos |12 | ass 2,53 0,00 50,21 26 1875 oan Toda w20 | 1s/0s/15 | aa0pss | uvaess 01419
2224-MN-L05 | 14 3,88 3,88 0,00 55,80 23 1876 Dani Toda W20 1B/05/1E 11.07.07 112622 0:18c1s
sazawecos | 15 | asr a1z 0,01 2,18 2 1850 oan Toda w20 _| 1s/os/15 | aamews | uzozss o3z

Figura 56 - AlteracOes registos de corte

Neste primeiro excerto da folha, esta representada a alteracdo e melhorias feitas na zona onde
operador da maquina de corte apenas tera estas novas células para preencher, notar que esta
células sdo muito simples de preencher, visto que a folha estd preparada para apenas com um
clique as horas serem definidas, nem tendo o operador de estar a ver as horas a colocar ou a
perder tempo em escrever, basta com um pequeno “click” e esta feito. Em semelhanga a isto,
temos a mesma forma para os operadores que estdo a inspecionar a pele inicial, onde a figura
57 nos apresenta uma imagem ilustrativa dessas alteracdes e seguindo 0 mesmo formato desta
anterior.

- inido |
Lote: Pd.! Area Ticket Examinador Hm':i mw‘ \muol Fim Inspeg3o| Paragem A Paralgem Temp:: lustificar Paragem Inspecio | ponte1 | ponto2 | ponte3 | pontod | ponto § média
ne [m2) Inspegio Inspegio Inspegao - Inspegao Inspegin
N
B14-MN-C05 | 1 4,90 Marta 20 1B/05/2018 | 15:02:04 152421 Q2217 12 1.2 13 1.5 12 128
BI1A-MIC05 | 2 533 dizna 20 18/05/18 15:12:43 154040 0:28:57
BI1A-MIC05 | 3 4,22 Marta/Celeste 20 18/05/18 152526 16:10:00 15:30:00 15:45:00 02834 ver defeitos daniel € ctaring 13 1.1 1,25 14 1,15 1,24
BI1A-MKC05 | 4 4,12 A.Gomes 20 18/05/18 15:43:53 16:06:11 02218 13 1,35 14 1,25 1,35 1,33
IM-MKC05 | B 4,38 dizna 20 18/05/18 14:32:03 15:12:07 43408 144753 026:16 Inspecionar a pele 33 ¢/catarina
B14-MKC05 | 8 4,76 A.Gomes 20 18/05/18 16.07:48 16:42:50 16:07.53 16:17:28 02527 Pausa 13 1.2 1,25 1,35 14 1.3
IMA-MIL05 | T 4,24 A.Gomes 20 18/05/18 16:43:05 17.02:37 01932
BI4-MKC05 | B 4,54 Maria 20 18/05/18 16:56:44 17:25:17 02833 1,25 115 1,1 1,35 13 1,23
SIMA-MKC05 | B 537 A Gomes 20 18/05/18 170244 172101 01817 1.2 125 13 12 1,15 122
5,22 Maria 20 161129 16:56:23 16:11:45 162129 0:35:10 1,25 115 1,55 1,25 14 1,32
4,24 A.Gomes 20 212538 2i44i0 0:18:40 1,15 1.2 1,25 1,35 13 1,25
521 Maria 0 212007 | 205608 02638 1,15 135 11 1.2 115 119
4,53 dizna 20 70736 7.23.06 0:15:30 1,1 1.1 15 14 1,25 1,27
3,99 marta 20 70738 72310 01531 1,1 1.1 12 13 12 1,18
B124-MK-C05 | 15 4,11 A.Gomes 20 210556 212326 01730 1,15 13 1,25 12 1,35 1,25

Figura 57 - Alterac0es registo de inspecéo pele
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Estes dois excertos de imagem, pertencem os dois a0 mesmo documento. Isto tem aspetos bons
e um mau. O bom é que reduziu-se o numero de folhas a preencher, e com isto, diminuic6es de
perda de tempo para quem preenche, para quem iria analisar na gestdo de producéo, pois tinha
de passar toda a informacédo para formato digital e fazer as suas proprias analises, e sendo que
desta forma, basta arrastar a informacgdo para uma folha j& estruturada para analise ,que sera
descrita posteriormente neste documento, e tirar as suas conclusdes, ou seja, hd uma diminuicao
de tempo em dois postos de trabalho o que serda uma grande vantagem. E bom também esta
diminuicdo de folhas e registos, pois, assim existe apenas uma folha de analise para todos, o
que facilita a recolha de informacdo, pois ndo necessita de estar a procura de pastas e mais
pastas de ficheiros em varios ficheiros, ou seja, vdo logo direitos a esta folha e retiram a
informagao que bem desejarem. E também importante a satisfacio dos colaboradores, pois viu-
se uma grande satisfacdo da parte deles a solugdo arranjada, onde acabariam com o tdo
detestavel papel (outra poupanca a nivel de gastos de papel), e a diminuicdo do nimero de
documentos a preencher.

Falando dos aspetos menos bons, uma contrariedade que apareceu, e facilmente foi
ultrapassada, € quando estes dois sectores se encontram a trabalhar no mesmo lote, apesar de
ser um acontecimento muito raro, aconteceu, devido a problemas de qualidade nas peles, o corte
adiantou-se e encontrou-se com 0 mesmo lote onde se estava a inspecionar, e entdo surge o
problema que ndo se pode teros dois ficheiros abertos para edi¢cdo. Rapidamente foi encontrada
uma solucdo simples, onde foi facilmente aceito e implementado pelos colaboradores na
perfeicdo. Essa solucdo requeria simplesmente em que quando essa situacdo acontecer, ou seja,
quando o corte iria entrar num lote em que a inspecdo estava a trabalhar, bastava o corte ir
preencher uma simples folha de facil acesso para eles (Figura 58), onde colocariam que estavam
nesse lote, que iria ser uma copia do documento da inspecao e trabalhariam nessa copia até ao
fim do corte desse lote, sendo que através dessa pequena folha conseguia-se controlar em que
lote cada seccdo estaria a trabalhar sendo de era facil para quem iria analisar procurar a
informacao que pretendia e depois de esses lotes serem concluidos por ambos, bastava compilar
em segundos uma folha com a outra e, problema resolvido. Para essa facil compilacao e facil
retirada de informacdo, as pastas foram todas organizadas de uma forma simples e de facil
percecao.

Com esta simples folha, era facil para todos os que queriam ir tirar informacéo neste documento,
saber onde ir procurar essa informacéo, pois sabendo os lotes em que se encontram a trabalhar
cada sector pode se facilmente procurar a informacédo desejada.

INSPEcﬂ® Legenda: 1 Quarzit C@RTE
2 Orange
Semana) Inicio Lote Fim Lote Lote em inspecio Semana| Inicio Lote Fim Lote Lote em corte

20 16/05/2018 18/05/2018 9224-MX-C-05 19 11/05/2018 18/05/2018 9035-MX-C-04
20 18/05/2018 25/05/2018 9223-MX-C-05 20 18/05/2018 22/05/2018 9224-MX-C-04
2 28/05/2018 04/06/2018 9225-MX-C-04 21 22/05/2018 29/05/2018 9223
22 29/05/2018 05/06/2018 9225

)
CORNE ===

o
S

Copia |

23 04/06/2018 07/06/2018 9226-MX-C-04
23 | 07/06/2018 9224-MIX-C-05

I
S CAE i

Nota:  quando acontecer estarem a trabalhar no
mesmo lote (Inspecio Inicial & Corte)

- Quem a2  copia &36 0 CORTE, & bast
colocar no nome do ficheiro * COPIA
CORTE" & colocar aqui "™ na zona

"Copia” na tabela

- Inspegio Pele n3o precisa fazer nada e
continuz a trabalhar com o mesmo ficheiro
SEm trocar o Nome.

Figura 58 - Controlo de lotes em producéo
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3.8 Analises
3.8.1.1 Inspeg¢do inicial pele

Tendo a folha de preenchimento pronto para edi¢do aos colaboradores, foi feita uma folha para
analise, onde bastava copiar em segundos os valores que eles preenchiam na sua folha, colar na
folha de anélise, e todas as analises necessaria para gestdo da producdo estavam prontas a ser
analisadas da melhor forma possivel, assim como uma vasta quantidade de gréaficos para uma
analise rapida e eficiente para a informacao que se pretendia retirar.

Na figura 59, apresenta-se a folha pronta para ser inserida a informagéo copiada do original,
onde posteriormente estara tudo pronto para em seguida retirar todas as analises desejadas, tanto
a nivel de tempos, que era uma informacéo nula no passado, como outro tipo de informacdes
que anteriormente tinham grande dificuldade em ir tirar conclusdes sobre essa informacéo, e
agora estava tudo pronto a analisar.

Analise Inspeccdo PELE

TexlaW |
exXxila . 00:15:00 TARGET 24
. . Inicio Fim Justificar
I.O te' Pecane Area Ticket " . . . Semar:a Datam Inu:lou Flmu e e Tempos Temp:) e
- (m2) p p P - " Paragem | Inspecio e
9225-MX-C-04 166 3,80 Marta 22 | 28/05/2018 | 13:00:50 13:18:36 0:00:00 0:17:46
9225-MX-C-04 167 4,71 exc contaminagio diana 22 28/05/2018 | 12:48:23 13:26:09 0:00:00 0:37:47
9225-MX-C-04 168 4,83 exc contaminagio diana 22 28/05/2018 | 13:30:25 14:01:26 0:00:00 0:31:01
9225-MX-C-04 169 3,65 Marta 22 | 28/05/2018 | 13:37:41 13:54:35 0:00:00 0:16:54
9225-MX-C-04 170 3,22 Marta 22 | 28/05/2018 | 13:19:54 13:36:26 0:00:00 0:16:32
9225-MX-C-04 171 3,84 Marta 22 29/05/2018 9:00:45 9:16:38 0:00:00 0:15:52
9225-MX-C-04 172 3,64 diana 22 29/05/2018 8:38:13 9:00:29 0:00:00 0:22:16
9225-MX-C-04 173 4,19 diana 22 29/05/2018 9:21:32 9:37:21 9:40:30 9:50:24 0:09:54 0:15:48
9225 MX-C-04 174 4,37 contaminagio Marta 22 29/05/2018 9:17:15 9:36:20 0:00:00 0:19:05
9225 MX-C-04 175 4,34 excesso de cortes Diana 22 29/05/2018 9:01:06 9:21:27 0:00:00 0:20:21

Figura 59 - Local para inserir informagéo

Como se pode verificar, existe um target definido pelos gestores, em que cada pele poderia
demorar no maximo 15min a inspecionar, ndo estando isso a ser possivel, definiu-se um limite
minimo de total de pecas para inspecionar em cada turno (8h) de 24 peles, onde a qualquer
momento esses objetivos poderiam ser alterados facilmente neste documento.

A primeira analise que teremos disponivel, era a Unica informacao antes retirada das folhas que
anteriormente os colaborados preenchiam, e que vinha em formato de papel onde
posteriormente se teria de voltar a inserir essa informacdo, desta vez em formato digital
desnecessariamente, sendo que dessa forma, haveria grande perdas de tempo, tanto por parte
do colaborador gue estaria a fazer o seu trabalho e com isso fazer este preenchimento, e depois
essa folha seguia para a gestdo da producao, e outra pessoa teria de passar para formato digital,
ou seja, duas pessoas com um tempo acumulado perdido desnecessario, visto que com esta
solucdo, tudo foi simplificado como ja abordado anteriormente.

Na Figura 60, encontramos o grafico dessa primeira analise.
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Figura 60 - Quantidade total de pegas inspecionadas por dia

Conforme se pode observar, ninguém atinge o limite minimo de peles inspecionadas por dia.
Uma das principais causas dessa fraca produtividade, sera devido a uma fraca qualidade de pele
vinda do fornecedor, visto que com peles com muitos defeitos ird demorar muito mais que uma
pele com menos defeitos. Com esta nova forma de analise, conseguimos ter a percecao disso
mesmo, ou seja, posteriormente iremos analisar as peles que demoraram mais a inspecionar e
perceber se essa pele, foi devido a ter muitos defeitos ou ndo, como também comparar o tempo
que demoram a inspecionar uma pele com muitos defeitos e comparar com as que tem menos

defeitos, e ver se esta proporcional.

Ha também que ter em atencdo ao numero total de horas que cada colaborador esteve a
inspecionar, visto que existem dois turnos até este momento, sendo que um dos turnos apenas

inspeciona durante 6h, sendo que outro inspeciona 8h.

Em seguida, na figura 61, pode-se observar o que anteriormente foi abordado, mais
propriamente o tempo que demorou cada colaborador a inspecionar cada pele desse lote total,
vendo as que demoram mais, podendo ir defrontar esse tempo com o nimero de defeitos e
perceber se essa pele demorou mais por ter mais defeitos ou se existe outra razdo inerente a esse

longo tempo de inspecao.
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9225-MX-C-04

Figura 61 - Tempo de inspecéo de cada pele e seu inspecionador

E importante também referir que nestes tempos de inspecéo, nas estdo incluidos os tempos em
que estdo em paragem descrita, ou seja, como pausas, reunides, etc. Isto tudo é contabilizado
numa analise posterior onde nada influencia nestes temos de inspecao.

A linha a cor laranja sera esse objetivo ideal proposto pelos gestores em que o tempo ideal para
a inspecdo de uma pele seria os 15min, 0 que como se pode observar acontece com uma
probabilidade quase nula, onde observa-se tempos em que se demora mais do sobro desse
objetivo.

Como existem duracdo de inspecao de uma pele tdo distintos, torna-se importante saber o tempo

médio que cada colaborador demorou por dia a inspecionar as suas peles, onde na figura 62,
temos um grafico representativo do mesmo.
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0:25:55 0:23:54
93. 0:22:07 0:22:22
0:23:02 AT 0 03 02025 02040 0:21:35 0208 0:21:41 0200 0210102046 . .
0:20:10 0:18:42 0-18:01
0:17:17
0:14:24
0:11:31
0:08:38
0:05:46
0:02:53
0:00:00
A.Gomes Maria A.Gomes Maria A.Gomes Maria A.Gomes Maria
30/05/2018 01/06/2018 28/05/2018 29/05/2018
22

Figura 62 - Tempo médio de inspecéo por dia de cada colaborador

Importante também é referir que o caso anterior descrito onde existem turnos que apenas faz
6h de inspecao e outros 8h, nesta analise de tempos médios isso ndo tera qualquer interferéncia,
Visto que apenas conta o tempo de cada pele que foi inspecionada.

Conforme referido anteriormente, 0s tempos mortos nao estariam contabilizados nos tempos
em que estavam efetivamente a inspecionar essas peles, e por isso mesmo, fez-se uma analise
especifica para cada colaborador e 0 seu tempo morto, assim sendo, tem-se uma maior percecdo
do que cada colaborador faz para a sua baixa eficiéncia e poder observar-se 0s tempos mortos
estdo dentro do normal, ou se ha excecbes que terdo de ser analisadas posteriormente e
especificamente.

Na figura 63, encontramos 0s tempos mortos de cada colaborador em cada dia, separado por
semanas.
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Total tempos mortos

1:26:24

1110:05 1:11:34
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Figura 63 - Tempo morto total por colaborador

Para se conseguir analisar e adotar medidas para reducGes das mesmas, € fundamental perceber
a razao destes tempos de paragem, estudar se é possivel elaborar planos para a sua reducao.

Sendo assim, na figura 64, consegue-se observar quais 0s motivos das paragens e de uma forma
rapida perceber quais os que devem ou ndo ser apreciados de forma mais exaustiva.

Total tempos mortos e motivo

Almoco NN 1:01:44

18

Pausa I 1:36:38

Almogo NN 1:03:33

18

Pausa I 2:03:00

28/05/2029/05/20

limpezas mEE 0:13:21
pele comegada dia 29/05 = 0:00:00

avaria Teseo HEE 0:12:03

01/06/2018

22

Pausa I — ) - 16::15
tirar fotos/Examinar com D.Duarte e Herbert I 0:16:45
até as 22h —inventario | 0:00:00
reexame pele 260 B 0:10:29

reinspecio WM 0:12:11

30/05/2018

Almogo NN 1:08:17
Pausa I 2:02:48

0:00:00:14:2@:28:48:43:1Q:57:36:12:00:26:22:40:48:55:12:09:3B:24:00

Figura 64 - Tempos mortos e seus motivos na semana 22
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Muitas outras analises serdo possiveis através desta folha, basta ter bem definido o que se quer,
e adaptar a informacdo que se encontra nesse documento e trabalhar & maneira desejada.

3.8.2 Corte pele
Em semelhanga ao capitulo anterior, a base € a mesma onde as analises sdo semelhantes.

Como acimo descrito na inspecdo de pele, também o corte tem um documento semelhante ao
de inspecéo de pele preparado aretirar a informacgéo do documento original onde os operadores
da méaquina trabalham, a Figura 65 ilustra o exemplo, desta vez, do documento onde serdo
inseridos os valores retirados para a posterior analise, ja toda automatizada.

-
Analise Corte TESEO
rexla @ S
Aea | Area Towlde | T == || = e
I.ote Pega e Avrea Ticket Variagdo | Eficiéncia cartdo / i . Week Data Inicio Fim Te Tempo »
. tockim2 | Mesa | V9550 s Operador | Comentirios agem| TSP aragem
. Corte: Peles Te Corte Corte Corte Corte Corte
may (TR | w2 (E01 esen i | -
Incetadas
9223-WX-C-05 230 463 432 -031 62,81 31 2260 Bruno toda w2l 25/05/20]3 16:42:13 | 16:55:34 0:00:00 | 0:13:22
9223-MX-C-05 231 4,20 3,34 -0.26 67,43 35 2307 Bruno toda w22 28/05/2018 | 9:57:52 |10:11:36 0:00:00 | 0:13:43
9223-MX-C-08 232 5,62 5,30 -0.32 60,89 58 2308 Bruno toda w22 | 28/05/2018 | 10:05:07 |10:23:24 0:00:00 | 0:18:17
9223-MX-C-05 233 413 403 -0,1 33 74 2309 Bruno toda w22 28/05/2018 | 10:11:38 |10:29:14 (10:24:32 | 10:52:35 | 0:28:03 | 0:17:35 RE[?:”{
9223-WX-C-05 234 487 465 36 2305 Bruno toda w22 ZBfDSfZD]B 0:18:24 | 9:57:47 | 9:34:25 | 0:46:47 | 0:12:21 | 0:27:02 pausa
9223-MX-C-05 235 485 482 38 2306 Bruno toda w22 lEfDEfZD]E 9:48:06 |10:05:04 0:00:00 | 0:16:58
9223-MX-C-05 236 538 530 42 2316 Bruno toda w22 28/05/2018 | 11:17:47 |11:36:14 0:00:00 | 0:18:27
9223-MX-C-08 237 5,00 474 1,55 36 2317 Bruno toda w22 | 28/05/2018 | 11:27:43 | 114556 0:00:00 | 0:18:13
9223-WX-C-05 238 494 473 -0.15 6031 51 2313 Bruno toda w22 ZBfDSfZD]B 10:46:40 | 11:10:54 0:00:00 | 0:24:14
9223-MX-C-05 239 448 4,31 [#VALOR! 62,59 43 2315 Bruno toda w22 28/05/2018 | 11:10:56 |11:27:40 0:00:00 | 0:16:44
9223-MX-C-08 240 574 554 -02 5949 59 2314 Bruno toda w22 | 28/05/2018 | 10:52:40 |11:17:44 0:00:00 | 0:25:04
9223-WX-C-05 241 487 0,00 0:00:00 | 0:00:00
9223-MX-C-05 242 452 455 0,03 56,03 26 2407 Bruno Toda w22 28/05/2018 | 13:48:38 |14:14:51 [ 14:03:54 | 14:14:56 | 0:11:01 | 0:14:11 pausa
9223-MX-C-08 243 471 473 0,02 54 96 36 2408 Bruno Toda w22 | 28/05/2018 | 13:56:38 |14:25:17 0:00:00 | 0:28:39

Figura 65 - Local para inserir informag&o corte

Em tudo semelhante ao documento de inspecdo de pele, este apenas tem uma diferenca
importante na coluna assinalada a cor laranja, onde teremos uma coluna onde sera preenchida
a informacdo inerente ao corte de peles encetadas, ou corte de cartdo.

Neste caso, temos também um objetivo inicial dado pela gestdo da producéo, onde esse seria 0
corte de pelo menos 1200 pecas por turno.

Para esse controlo, e sendo esse 0 Unico que anteriormente retiravam da informacédo por eles
preenchida em papel, como ja referido anteriormente neste documento, na figura 66, estd um
gréfico representativo da analise do namero total de pecas cortadas por cada operador de
maquina por dia.
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2500
TOTAL PECAS CORTADAS TESEO - W22 - 2018
2000
1500 I
[ |
1000
500 I I I
0
Bruno Daniel Bruno Daniel Bruno Daniel Bruno Daniel
28/mai 29/mai 30/mai 01/jun
w22

Figura 66 - Quantidade total de pecas cortadas por dia

Observa-se que existem dia onde ndo atingem o objetivo, isto pode acontecer por varias razdes,
das quais, como o exemplo da pele, existe um dos turnos que apenas corta 6h por dia enquanto
0 outro esta a produzir durante as 8h. Outro aspeto importante, é quando estdo a cortar peles
encetadas, 0 serdo muito menos pecas que se conseguem tirar em mais tempo, ou entdo por
outras razdes, que posteriormente com mais dados disponiveis que este documento terad para
analisar consegue-se perceber o porque de surgir em alguns dias fracas producdes.

Para essa analise, é importante ter-se a no¢ao do tempo de producdo de cada operador durante
0 seu dia de trabalho, exemplo disso, encontramos a figura 67, onde temos 0s tempos em que
cada um esteve a produzir. Neste tempo ndo esta representado 0s tempos mortos, tempos esses
que serdo analisados posteriormente.
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2000 16:48:00
. 14:24:00
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Figura 67 - Analise comparativa de pecas cortadas com tempo total de produgéo

Através desta analise conseguimos perceber a fraca producao para um dos dias, exemplificando
dia 1 de junho no caso do operador Daniel, a sua producéo foi fraca pois esteve a cortar pele e
colocar peles em cavalete, ou seja, apenas teve 54 min a cortar pecas, e por essa razao uma fraca
producdo. Numa fase inicial pode parecer estranho aparecer 13h de producdo como aparece
neste grafico, mas o que aqui esta inserido, € que no caso desta maquina, enquanto se esta a
cortar uma pele, outra ja esta a ser inserida para comegar a cortar logo em seguida. 1sso gera
estes tempos excessivos Visto que se colocam tempos em cimo de tempos num somatorio dessas
peles todas.

Em semelhanca a inspecdo de pele, também no corte é importante ter a informacdo do tempo
médio que o corte de uma pele terd. Certo é que depende de muitos fatores esse tempo de corte,
assim como o nimero de pecas que cada pele dard em peca cortada, e onde tudo isso é possivel
analisar, basta jogar com os valores que se encontram disponiveis no documento e analisar da
maneira que se pretende.

Na Figura 68, encontramos o grafico onde esta ilustrado a informacdo descrita anteriormente.
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Tempo de corte por Pele
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0:17:17 0:16:21
0:14:24
0:11:31
0:08:38
0:05:46
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Figura 68 - Tempos médios de corte por pele

E importante ter nogdo e controlo do tempo médio de corte de uma pele, essa operagdo em
média um tempo semelhante, porém, existem peles onde os defeitos de pele surgem com
frequéncia, e havera um tempo acrescido para essa pele. Este tempo médio nada tem relacionada
com o numero de pecas cortadas retiradas em cada pele, € o tempo efetivo que cada pele
demorou, sem ter em aten¢do o nimero de pecas cortadas.

Saber o nimero de peles cortadas por dia (Figura 69) é também importante para a gestdo da
producdo, pois € importante saber a sua capacidade para planeamento dos trabalhos futuros,
como na execucdo de turnos entre outras situacoes. Este documento dara também o niimero de
peles que se cortam por dia, ndo fazendo referéncia ao total de pecas que originam delas, pois
isso encontra-se num dos graficos anteriormente apresentados neste capitulo.
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Figura 69 - Quantidade de peles cortadas por dia

Analisando o gréafico conseguimos perceber a fraca producdo de um dos operadores no dia 1 de
junho como abordado anteriormente, vemos que ele apenas cortou duas peles, e o resto, esteve
a cortar cartdo. E de concluir também, que nos dias em que os operadores fazem as 8h na
maquina, cortam mais peles, e que, num turno de 8h a média é cortar 45 peles, e quando se faz
6h a média ronda as 26 peles. Isto ndo sera assim tdo linear visto que aqui ndo estdo
contabilizadas as peles encetadas nem o corte de cartao.

Em seguida, na Figura 70, esta a caracterizacdo da quantidade de pecas cortadas que em média
cada pele dara.

Pecas por pele / dia
45 42
40 39
37 36 35 35

35 33 31
30
25
20
15
10
5
0 — — — — — — — —

Bruno Daniel Bruno Daniel Bruno Daniel Bruno Daniel

28/mai 29/mai 30/mai 01/jun
w22

Figura 70 - Quantidade de pegas por pele
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Observando a figura, conclui-se que a média de pegas retiradas por pele nesta semana foi de 36
pecas, onde existe um dos dias com 42 pecas e outro com 31 pecas. Isto tem uma explicacdo
simples de entender, visto que existem pecgas cortadas de diferentes tamanhos, onde se
encontram pegas pequenas e outras grandes, por isso conclui-se que nos casos onde havera mais
quantidade de pecas cortadas, origina um maior nimero de pegas finais, do que em casos que
se cortam pecas de grandes dimensdes.

Por fim, mas ndo menos importante, surge a analise aos tempos mortos nesta se¢do. E sim
fundamental perceber quanto tempo existe de ndo produtividade assim como, saber 0s motivos
para isso, para que, atraves de uma profunda andlise, tentar encontrar soluces de melhoria para
a reducao desses tempos mortos.

Na Figura 71, encontramos o grafico que nos ilustra para o tempo total morto por dia de cada
operador de maquina.

Total tempos mortos

7:12:00

6:34:33
6:00:00
4:45:42
4:48:00
3:36:00
2:24:00 1:53:56
97 1:34:00 98-

1:27:03 1:28:13 1:17:21
- I I I I 0
0:00:00 .

Bruno Daniel Bruno Daniel Bruno Daniel Bruno Daniel

28/mai 29/mai 30/mai 01/jun
w22

Figura 71 - Tempos mortos totais

Para analise destes tempos mortos, foi aqui definido que os tempos de corte de cartdo serdo
tempos considerados mortos, vistos ndo estar a produzir o produto final, e por isso no dia 1 de
junho, o grafico nos ilustra enormes tempos mortos. Isto depende da forma como se quer
observar, basta tirar 0s tempos em que se estd a cortar cartdo do tempo morto e ter-se-ia um
tempo morto muito inferior.

Torna-se também muito importante saber os motivos das paragens e seus tempos mortos, e para
isso encontra-se na figura 72, um grafico que representa o tempo total de paragem por dia e
seus respetivos motivos, para que numa analise profunda se possa tomar medidas para as suas
reducdes.
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Total tempos mortos com motivo

Rework (167) s (:48:44
Cartdo (80+85+82+52+75+106) 3:24:56
mini reuniao com clara e catarina = (:11:03
limpezas wmm (:26:18
Pausa + reinicio do servidor mm (:20:59
Colocar peles em cavalete; cortar cartao(489) 6:08:15
Jantar =emm (:3]1:33
re-exame da pele 260 lote 9225 (dava para meter 1 pega...® (0:04:15
inserir incompletas = (0:07:14
Desligaram a corrente geral da maquina 8 (0:06:22
corte peles incompletas(81) = (:13:53
pausa+trocar lamina == (:15:15
Pausa mmm ():22:52
almogo = ():30:05
Rework (82 pecas) mmm (:24:58
Almogo / "reunido” com a carla e fabio w=mmm (:41:56
troca de lamina ® 0:04:50
sozinho na maquina = (:10:03
Pausa mmmm (:32:19
jantar ==mm (0:30:19
corte peles incompletas mmmmm (:37:48
Rework (74 pecas) mmm (:28:03
ar comprimido com baixa pressdo * (0:04:08
cortar peles incompletas === (:25:30
Daniel esta a meter peles no cavalete/ pausa = (:48:21
Pausa mmm (:22:18
jantar =msm (:30:08

0:00:00 1:12:00 2:24:00 3:36:00 4:48:00 6:00:00 7:12:00
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28/mai

Figura 72 - Tempos mortos e motivos

Conforme descrito anteriormente através deste grafico conseguimos perceber que aqueles
tempos improdutivos era tempos em que se esteve a cortar cartdo.

Estas sdo algumas das analises para este documento, mas como anteriormente foi referido,
pode-se adotar 0s dados que temos e apresentar muitas mais solucdes de analise, basta saber o
que se quer analisar.

3.9 Outros registos

Outro dos setores onde se implementou este sistema modelo de analise, foi no corte de prensa.
Foi feita de igual modo aos da maquina de CNC, apenas com 0 ajuste necessario para este tipo
de méaquina e operacdo. Sendo que a inspecdo dessas pe¢as que proveem do corte com prensas
é feita de igual modo aos das pecas que sdo cortadas em maquinas CNC.

O objetivo final seria a implementacdo deste mesmo sistema de estudo e analises de tempo para
todos os setores, porém isso ndo foi possivel devido ao pouco tempo de estagio para realizar o
mesmo.

Apesar de ndo ter sido possivel a implementacdo e estudo de todos os sectores, foi também

implementado no caso do Skiving e Spliting de pele uma folha de registo onde se consegue
também tirar conclusdes para algumas analises, apesar de por falta de tempo ndo se ter
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conseguido concluir, porém a base foi estruturada e cabe agora aos responsaveis continuar o
processo.

Na Figura 73, encontramos a imagem ilustrativa de todos os documentos de analise
implementados e o seu estado até ao final do estagio. A inspecao final de pele, continua nos 0%
devido a que foi impossivel ter tempo para conseguir comecar no estudo deste caso.

Outro dos casos onde ndo se conseguiu analisar, por falta de tempo também, foi o caso da
inspecédo do produto laminado.

; e Implementagdo | Localizagdo Observagbes

Paragon W12 Fahio Em fase de transigdo para Paulo preencher

W12 Fabio Em fase de transicdo para Paulo preencher

Corte [Pedersen Fabio Tem estado parada ( ver se preenchem bem as folhas de registo)
Sysco Fabio Tem estado parada ( ver se preenchem bem as folhas de registo)
Inspegdo pegas Fabio Continuo a preencher a folha de registo antigas de GARP
Inspegdo inicial pele W20 Fabio 0s tempos s foram implementados na W 20a meio da semana
Corte Teseo W20 Fabio 0s tempos s foram implementados na W 20a meio da semana
Pele |Skiving W19 Fabio Falta separar por ondem e referencia

Splitting W20 Fahio Falta separar por ondem e referencia

Inspegdo final

Figura 73 - Estado da implementag&o de registos

3.10 Base de dados

Uma organizacdo deve dar maior importancia as pessoas do que aos bens tangiveis, porque sao
elas que dispdem dos conhecimentos mais valiosos sobre como atingir 0s objetivos propostos
e, dai advem os melhores resultados, quer no diagnéstico dos problemas quer na otimizacao
dos processos internos, enquanto que 0s equipamentos usados nas operagdes SA0 Meros
coadjuvantes para tal fim.

A melhor maneira de aproveitar o conhecimento desses colaboradores € praticar a gestdo do
conhecimento, que nada mais é do que estimular e facilitar a troca, o uso e a criacdo de
conhecimento em toda a empresa. Com a gestdao do conhecimento, as pessoas sao incentivadas
a compartilhar aquilo que sabem, de forma a criar um ambiente de trabalho no qual toda a
experiéncia valida pode ser obtida pelos outros colaboradores e aplicada nas suas atividades, a
fim de elevar a produtividade da sua funcéo.

Para as empresas, a gestdo do conhecimento pode ser de grande valia, pois contribui para a
geracdo de valor, para a otimizacdo das operacdes e para a melhoria no atendimento ao cliente
final.

Para isso, com a finalidade de elaborar um documento comum a todos e de facil acesso para
recolher a informacdo pretendida, foi elaborada uma base de dados, que abrange todos os tipos
de produto, desde a matéria-prima ao produto final, onde esté inserido todo o tipo de informacao
necessaria, desde a matéria-prima usada em cada produto, aos tempos de producéo, etc.
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Inicialmente, foi feito um estudo no chdo-de-fabrica de todos os processos da empresa,
passando por todos os postos de trabalho, de forma a obter uma melhor percegéo de todo o
processo da empresa. Foi feito o levantamento e estudo de necessidades de cada setor que iria
usar essa mesma base de dados, bem como sobre qual a informacdo necessaria a esse
documento, e onde estaria contida toda a informag&o necesséria para cada utilizador.

Foi uma intensa procura de informacao e estudo de documentos de toda a estrutura do processo
de producéo da empresa.

Essa base de dados foi estruturada tendo em consideragdo o tipo de produto final, ou seja:
produto final laminado; produto final onde seré a peca cortada; e, por fim, a pele. Neste Gltimo
caso, por falta de tempo, ndo foi possivel concluir a base de dados.

Tendo em consideracdo os documentos abordados em capitulos anteriores, foi possivel retirar
muita informacdo para a construcdo da base de dados; alias, a finalidade dos documentos
anteriores tinha como finalidade construir uma base de dados com toda a informacéo disponivel
para todos os utilizadores. Era muito importante ter uma base de dados, que englobasse tempos
de producéo de cada produto; essa importancia refere-se a gestdo do conhecimento interno,
tanto de produtos, de custos, e também para estudos de capacidades de maquinas e de producao.

Conforme descrito anteriormente, a base de dados, inicialmente, estava num formato onde todos
0s produtos estariam no mesmo documento. Pensou-se inicialmente assim, de forma ter-se
considerado que seria melhor ter a informacdo toda aglomerada; porém, concluiu-se que o

documento seria de mais facil acesso e de melhor percecao se tivesse a base de dados organizada
de acordo com o produto final (Figura 73).

Laminagdo Corte AMEMNDMENT RECORD (LAMINACAD) AMEMNDMENT RECORD (CORTE) Pele

Figura 74 - Base dados dividida

Sendo os produtos finais em forma de laminado designado por “Laminac¢do”, os de peca
cortada, “corte” e por fim, as pegas cortadas de pele, “Pele”.

Observa-se também pela Figura x, que se encontra um “AMENDMENT RECORD” para cada
processo. Isto destina-se a todas as alteracfes que sejam feitas a cada produto onde sera aqui
designada essa alteracéo.

Na Figura 75 encontra-se um exemplo disso.
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| Lam .
Texla
Data AMENDMENT 155.No AUTHORISED AMENDMENT RECORD - BASE DADOS
\ [ I |
\
& -
v, [ |
X
[
Laminagao Corte AMENDMENT RECORD (LAMINACAO) AMENDMENT RECORD (CORTE) Pele +

Figura 75 - Exemplo de AMENDMENT RECORD

Tendo-se optado pela base de dados estruturada por produtos finais de venda, como referido

anteriormente, as secdes seguintes apresentam um pequeno resumo da informagédo que cada
seccao tera.

3.10.1 Laminacdao

Comecando assim na laminacéo, vai-se colocar em seguida excertos de imagem e aos poucos
explicar cada coluna de informacao.

Cliente - Projeto Laminado = Part Numbert

Designagdo Produto Laminado - Tipo Laminagdo =

Figura 76 - 12 parte da base dados

Como ilustrado na Figura 76, optou-se por comecar pelo cliente final, ou seja, estdo
inicialmente agrupados pelo cliente final, e em seguida 0 nome do projeto associado a cada
produto. O “part number” refere-se ao numero para identificar o produto e em seguida a 0 nome

do produto que vai ser laminado. O tipo de laminacdo refere-se a qual das laminadoras esse
produto se vai processar, flatbed ou chama.

Ref. Espuma . Designago Espuma . Ref. Tecido/PVC ; Designagio Tecido/PVC ; Ref. Forro : Dseignacdo Forro ; Ref. Adesivo ; Designagdo Adesivo :

Figura 77 - 22 parte da base dados

Na Figura 77 encontramos os dados referentes as matérias primas para cada tipo de produto
laminado, com a sua referéncia interna, assim como a designacdo desse material. Os dados
referentes a cor amarela pertencem a dados da laminadora flatbed.
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. . Limpeza ) I .
Tempo Abastecimento(minutos) n2Pessoas L n2Pessoas Tempo Setup (minutos) Laminagdo(ml/min) —|n2Pessoas
v *|  maquina(minutos) |~ v M M M

Figura 78 - 32 parte da base de dados

A Figura 78 ilustra os tempos de referéncia para cada produto, assim como o nimero de pessoas
necessarias em cada processo. Neste caso encontramos 0s tempos de setup, sendo que o tempo
de abastecimento € um setup externo, ou seja, nao interage com o tempo final desse produto. A
limpeza da maquina nem sempre serd realizada e, por isso mesmo, na base de dados existe a
opcao desses tempos de limpeza poderem interferir no tempo final ou ndo. O tempo de setup é
o0 tempo de setup interno, o qual interfere no tempo final do produto. A célula “laminagdo” é a
velocidade de laminagdo da maquina.

Tempo Abastecimento Inspecgdo - - Embalamento(min/ml) - n2 Pessoas -

Figura 79 - 42 parte da base dados

Na Figura 79 pode visualizar-se os dados referentes a inspecéo e embalamento do laminado. O
tempo de abastecimento € um tempo de setup interno. A inspec¢do encontra-se a vermelho, visto
que, como referido anteriormente, por falta de tempo, ndo se puderam realizar as medicoes de
tempo para o caso da inspecdo de laminado.

Tempo Laminagao +

Metros Tempo Laminacgdo ( min} ~ .
- - Inspec¢do (min) -

Figura 80 - 5% parte base dados

A Figura 80 ilustra o formulario onde se coloca o nimero de metros que se tenciona laminar,
bem como o tempo inerente a esse processo. Na célula “Metros” coloca-se 0 numero de metros
desejados e, em seguida, sdo registados os tempos de laminacdo, bem como os tempos de
laminacdo + inspecao, ou seja, 0 tempo total para producdo desse produto.

Inclinagdo - Efeito Telescdépio - Embalagem - Apresentagdo Armazenamento

Figura 81 - 62 parte da base de dados
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Por fim, a Figura 81 ilustra os dados referentes ao aspeto final e armazenamento dos rolos de
laminado que seré@o entregues ao cliente final.

3.10.2 Corte

Em semelhanca ao capitulo anterior, vai-se apresentar pequenos excertos de imagem de cada
aspeto da base de dados, agora referente aos produtos finais de corte.

. . . - Referéncia Peca
Cliente Projeto de Corte Designagdo Peca cortada
hd - hd Cortada hd

Figura 82 - 12 parte da base dados

Na Figura 82 podem observar-se as primeiras colunas da base de dados que, mais uma vez, séo
agrupadas por Cliente, como € o caso da laminacao, seguido do nome do projeto de cada corte
e, SO a seguir se encontra a designacao de cada peca bem como a sua referéncia. Note-se que

varias pecas diferentes pertencem ao mesmo projeto.

Numero de i
i Desenho Data Desenho Nivel Desenh~
pecgas/referencia |~ - - =

Figura 83 - 22 parte da base dados

Em seguida, na Figura 83, comeca por assinalar o nimero de pecas por referéncia, isto porque,
como referido em capitulos anteriores, cada referéncia pode ser uma peca Unica, ou um Kit, ou
seja, duas pecas. Em seguida encontra-se o desenho que se refere ao desenho marcado para o
corte na maquina e, em seguida, a data e o nivel de desenho, ou seja, o nivel diz quantas vezes
ja se modificou o desenho, a data do desenho, bem como a data da ultima atualizacéo.

i e Cat e | Pems per Tl Comprimento MAX folhas por
- - folha - colchdo -

Figura 84 - 32 parte da base dados

Na Figura 84 pode observar-se em que maquina cada referéncia de peca é cortada, assim como
as pecas que cada folha estendida origina e também o maximo de folhas que o colchdo pode
ter, ou seja, a sua otimizacdo. Tem também a informacg&o sobre o comprimento de cada folha.
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Caixa Quantidade Filme - Palete

Figura 85 - 42 parte da base dados

A Figura 85 ilustra como cada referéncia chega ao cliente final. A caixa tanto pode ser de papel
ou plastico; a quantidade em cada caixa é definida pelo cliente final, se as pecas sdo filmadas
ou ndo, bem como o tamanho da palete para se poder dimensionar o seu transporte.

Em seguida, chega o processo de laminacdo; sendo este processo igual ao descrito na secéo
anterior, ndo seré aqui abordado, porque nesta fase é em tudo igual aquele, visto que os produtos
que originam as pecas de corte, provém da laminacao, exceto raras exce¢oes, as quais nao teréo
valores nos campos seguintes onde dizem respeito a laminag&o.

A Figura 86, continua a base de dados relativa aos tempos de corte, algo que na laminacdo nao
existia.

Operadores Tempo Corte (seg) Tempo Corte (seg)
Maquina |~ Paragon bl $3200 -

Kit / Pega ~| Tempo Inspecgéo/EmbaIament:

Figura 86 - 52 parte da base dados

Aqui podem observar-se 0s tempos para cada referéncia de peca, para as duas maquinas
(Paragon e S3200), assim como pode saber-se se esses tempos corresponde a uma pega ou a um
Kit. Existe, na base de dados, a opcao para escolher que tempos se querem associar aos tempos
totais, que serdo abordados, posteriormente, neste capitulo, como ilustra a Figura 87. Tém-se
aqui, também, os tempos de inspecdo e embalamento das pecas cortadas - esta s6 com uma
opcdo - visto que o tempo é 0 mesmo para a mesma peca, sendo cortada em qualquer das
maquinas.

Tempos 53200 |

Tempos Paragon |

Figura 87 - Opgdo para escolher os tempos entre as duas maquinas CNC

A Figura 88 ilustra os tempos totais para a zona de corte - engloba corte e
inspecdo/embalamento.

Tempo por Pecga/ Kit | n2Pegas/ | Tempo Total Pecas/| Total pecas/kit
(segundos) |~ Kit - Kit (horas) |~ laminado |~

Figura 88 - 62 parte da base de dados
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A primeira coluna mostra o tempo em segundos que demora essa referéncia de peca, sendo kit
ou pega, podendo ver-se isso em colunas anteriores. A célula a cor diferente tem a opcdo de
colocar o nimero de pecas que se quer cortar, sabendo-se logo o tempo de corte e inspecdo
desse nimero de pecas. Posteriormente, tem-se o tempo total, em horas, para uma analise mais
rapida do tempo e, depois, encontra-se uma coluna que d& o niumero total de pecas que vai
originar os metros lineares, tal como foi preenchido na coluna de metros na qual se pretende
saber o tempo de laminacéo (Figura 89).

Tempo Laminagdo +

Metros Tempo Laminagdo ( min® . ;
l hd Inspecdo (min) -

Figura 89 - Metros e tempo de laminago

Por fim, na célula da Figura 90 encontra-se uma coluna onde se encontra tempo total com
laminacao e corte incluido. Basta colocar o nimero de metros que se pretende laminar, e podera
obter-se, de imediato, o tempo total, ja com as pecas cortadas; na célula ao lado sabe-se qual
bem como se pode verificar o nimero total que essa ordem de laminado ira dar em pegas (sem
considerar as rejeicoes e defeitos). Por fim, esta célula da o tempo total, desde a laminacéo ao
final do corte da peca.

Horas Totais por ml _}

Figura 90 - Tempo total
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4 Qutros trabalhos

4.1 Identificagdo Zonas Producao - Gestao Visual

A gestdo visual é a chave para que o sistema flua normalmente e ndo acontecam erros que
possam originar atrasos ou, em casos mais graves, originar reclamacdes de clientes. Ai entra a
gestdo visual, que ajudara a evitar estes erros.

A principal razdo que leva uma organizacdo a utilizar a informacéo visual é que esta é
facilmente processada por uma grande parte dos neurotransmissores que 0 cérebro possui.

Quando se esta perante um ambiente profissional e se aplica a técnica de gestao visual, uma das
técnicas Lean, procura atingir-se 0 objetivo de que qualquer pessoa seja capaz de compreender
uma situacao e possa reagir de forma répida, precisa, adequada e autonomamente, ou seja, sem
necessidade de outras pessoas.

Muitas ferramentas, que sdo construidas por colaboradores da organizacdo, devem servir para
guiar e dar continuidade ao fluxo do processo, como se fosse um mapa. Os colaboradores de
uma organizagdo sd0 como uma equipa; no entanto, se essa equipa ndo vé onde esta ou para
onde quer ir, dificilmente ird Ia chegar. E fundamental a implementacio de um sistema
transparente de gestdo visual para a equipa, pois é essencial que toda a equipa conheca o estado
global das operacdes, conseguindo, assim, estarem envolvidas, motivadas e serem
participativas.

Todos os locais de trabalho possuem ajudas visuais, as quais podem ser de variadas formas,
como, por exemplo: instrucBes de como executar um processo; placas com direcdes de locais;
fotografias; e quadros. No entanto, essa informacao, por vezes, é descurada devido ao nao
cumprimento dos requisitos que a gestao visual aconselha, como, por exemplo, a informacéo
deve ser de valor acrescentado, facilmente compreensivel, deve estar disponibilizada em locais
visiveis, com o tamanho adequado e estar atualizada.

Sé&o aplicados 0s 5S, outra técnica Lean ja referida em capitulo anterior, sendo fundamental que
a area de trabalho seja isenta de desperdicios, permitindo aos trabalhadores uma maior absorcao
da informac&o necessaria. Depois de haver uma boa politica de 5S, a implementacdo da gestéo
visual fornece um output benéfico.

Mello (1998) afirma que gestdo visual € uma forma de comunicacdo que pode ser observada
por qualquer um que trabalha numa dada area; qualquer pessoa que esteja de passagem por essa
area e para qualquer pessoa que possa visualiza-la. Os principais objetivos da gestdo visual sao:

a) Oferecer informacdo acessiveis e simples, capaz de facilitar o trabalho diério,
aumentando o desejo de se trabalhar com maior qualidade;

b) Aumentar o conhecimento de informac6es a0 maior nimero possivel de pessoas;

c) Reforcar a autonomia dos funcionarios para enriguecer 0s relacionamentos,
incentivando a participacéo;

d) Fazer que a partilha da informacdo passe a ser uma questdo de cultura da empresa
(Mello, 1998).

O cenério analisado apresentava uma notoria desorganizacdo, onde os principais problemas
eram o facto de, apenas 0s colaboradores ja rotinados do armazém terem facilidade em
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encontrar, dentro do armazém, tanto de matéria prima como de produto final, o objeto
pretendido.

Era importante que todos tivessem acesso a informagcdo de localizagdo dos produtos
armazenados, para reduzir os tempos de procura, bem como todos os colaboradores da
organizagéo terem acesso a toda a informagéo.

Devido ao problema de ainda ndo estar implementado o sistema de leitura de cédigo de barras,
esta foi a solugdo encontrada para agilizar esse problema.

A gestéo visual deve oferecer informacdo que ajude a gerir acbes no ponto da comunicagéo.
Devem ser mantidos pelas pessoas que realmente fazem o trabalho, ou seja, 0s que devem ser
0s primeiros a perceber as irregularidades; por isso foi importante que este trabalho fosse feito
em conjunto com as pessoas diretamente relacionadas com esta operacdo, ou seja, 0S
colaboradores que irdo precisar desta informagdo no desempenho das duas funcdes.

Assim sendo, foi feita uma planta de todos os locais de armazenagem, sendo que, nessa planta
foi feito um esquema e definidos os locais para armazenar o desejado.

Teve-se em atencdo que os produtos com maior rotatividade ficassem em locais de mais facil
acesso, assim como que a armazenagem da matéria prima se encontrasse 0 mais perto possivel
dos locais onde irdo ser utilizados. Na Figura 91 encontra-se o esquema da planta do armazém.

LOCALIZACAO ARMAZEM - NIVEL 0 = A |

FAURECIA ISPG
LAMINADO
TE-1A

LEAR MARROCOS
LAMINADO
TE-2A

TE-22A
CORTE
F.VALENC

1A

FAURECIA PALMELA
LAMINADO CORTE
TE-23A

FAURECIA PALMELA
LAMINADO CORTE

PECAS

|B618

TE-24A

Hel

[ H
=3 H
5|
PECAS

RETURN
RETURN
TE-26A

TE-15A LAMINADO ‘

CORTE F.TARAZONA

TE-18A
LAMINADO CORTE
TEXLA

TE-19A

LAMINADO CORTE
TEXLA

SIMOLDES
LAMINADO CORTE
TE-16A

SIMOLDES
LAMINADO CORTE
TE-17A

TE-8A LAMINADO

LEAR MARROCOS

TE-13A
LAMINADO

F.SASAL SUNVIAUTO

TE-14A
LAMINADO
FAURECIA MOLDADOS

LEAR MARROCOS
LAMINADO
TE-9A

LEAR MARROCOS
LAMINADO

PECAS CORTADAS

|HB0B -

T-ROC

JFC

520 -

T-ROC

C520 -

PECAS CORTADAS
PECAS CORTADAS

Vw428

X60 - F|

TE-10A

TE-11A

TE-12A

LEAR MARROCOS
LAMINADO
TE-3A

=
LEAR MARROCOS E
>

ESCRITORIO DO
ARMAZEM

TE-5A
LAMINADO
LEAR MARROCOS

DOCA-1

TE-6A
LAMINADO
LEAR MARROCOS

DOCA-2

TE-7A

FAURECIA POLONIA

PREPARAGAO DE
CARGAS ZONA 2

LAMINADO

Figura 91 - Excerto da planta do armazenamento

Foi através deste esquema que se definiram as identificagbes fixas e, posteriormente, as
identificagOes que, em qualquer momento, se poderiam alterar - apenas bastava alterar, no
ficheiro original, para essa informacdo ser atualizada e a qual todos, facilmente, terdo acesso.
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Em seguida faz-se a identificacdo no armazém, como se ilustra nas figuras seguintes.

Figura 92 - Identificacdo pecas de corte

Esta primeira imagem ilustra uma pequena mudanca onde estéo identificados os produtos que
irdo sair a cada dia, visto que a empresa identifica os produtos pelo dia em que irdo sair; assim,
torna-se mais facil para os responsaveis de expedicao saber qual o produto que tem de sair no

dia em questéo.

Figura 93 - Identificacéo pecas de corte por projeto
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Em seguida, a imagem da Figura 93 ilustra a identificagcdo das pecas cortadas; estas ndo estdo
para expedicdo, mas, quando se fizer a carga para expedicdo, serd de mais facil acesso a
informacdo para que possa ser feito o embalamento.

As Figuras 94 e 95 ilustram a identificacdo do armazém do produto acabado.

Figura 94 - Identificacdo laminado |

Figura 95 - Identificacdo laminado I1
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Figura 96 - Identificacdo laminado 111

Na Figura 96 podem observar-se as identificacdes fixas “TE 15*” e as identificacbes mdveis
como por exemploo cliente “Faurecia Tarazona”.

Um exemplo de uma melhoria é o armazém de espuma, visto que apenas quem conhecia e quem
arrumava o material sabia onde estavam os rolos de espuma, como se pode verificar na Figura
97,98 e 99, visto que as localizacGes fixas no chdo ndo estavam visiveis devido ao curto espaco
de armazenamento e os rolos de espuma tapavam a informacao.
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Figura 98 - Antes da implementac&o gestéo visual no armazém de espuma 11
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Figura 99 - Antes da implementacio gestdo visual no armazém de espuma Ill

Foi entdo encontrada a solucdo para que a identificacdo das bays fosse num local onde se
conseguisse ter facil acesso visual e que, por excesso de material, ndo obstrui a informacdo. Na
Figura 100, 101 e 102 observa-se a solucdo encontrada.
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Figura 100 - Depois da implementagdo gestdo visual no armazém de espuma |

Figura 101 - Depois da implementagdo gestdo visual no armazém de espuma Il
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~=

Figura 102 - Depois da implementagao gestao visual no armazém de espuma I11

Tal como se pode observar na Figura 103, na entrada do armazém esta a informacao disponivel
para todos para os produtos, que cada nimero de bay tera.

Figura 103 - Informagéo de cada bay
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Né&o foi s no armazém que se implementou esta simples ferramenta de gestdo visual; tentou
difundir-se esta metodologia por toda a empresa, como se pode ver nas figuras seguintes.

Figura 106 - Ponto de reciclagem

116

Fabio Simao Figueiredo Lopes



Ferramentas para a melhoria continua e gestao de tempo

5 Conclusdes e propostas para desenvolvimentos futuros

O autor considera que os objetivos definidos para o estagio foram alcangados, pois o conjunto
das acOes realizadas resultaram, na sua generalidade, em ganhos interessantes que se podem
avaliar em termos qualitativos e quantitativos.

O Lean é uma filosofia que permite eliminar ou reduzir os desperdicios nas organiza¢fes. Com
a implementacdo das ferramentas inerentes a essa filosofia é possivel incrementar a qualidade
dos produtos e aumentar a produtividade dos recursos. Estas melhorias permitem as empresas
acompanhar a evolucéo e as exigéncias dos mercados.

Foi com essa finalidade que se desenrolou o trabalho feito neste gratificante estagio, onde a
empresa ganhou um aumento de funcionalidades para o estudo dos seus processos e tempos de
referéncia por peca/laminado, onde, muitas vezes, é importante ter um controlo extremo de
custos de cada produto, assim como do seu processo produtivo.

A proposta de reducdo dos tempos de setup dos processos de corte e pele, através da aplicacdo
da metodologia SMED, baseou-se no estudo dos tempos que resultaram da implementacdo de
novas ferramentas para a sua medicdo e também do estudo das atividades relacionadas com 0s
tempos mortos e ainda de tentar reduzir ao maximo esses tempos. Pelo facto de a duragéo do
estagio ter sido reduzido, face a dimensdo dos desafios existentes na empresa, nao foi possivel
uma analise mais aprofundada deste caso, como desejado.

Né&o foi s6 os tempos de setup, 0s quais mereceram atencdo, mas também, ter ferramentas onde
se conseguisse tirar dados para uma melhor gestdo da producdo, sendo que o estudo da
capacidade pode ser perfeitamente realizado com as mesmas.

Outra das ferramentas implementadas foi a de gestao visual. A uniformizacédo da gestéo visual,
a um nivel global, € um processo lento e complexo, pois € necessaria uma transformacdo da
organizacdo. Os beneficios que provém dessa uniformizacao vdo de encontro aos principios do
Lean, existindo uma clara reducdo do desperdicio aquando da implementacdo dessas
ferramentas. Numa vertente mais relacionada com a gestédo visual, com as ferramentas corretas
o trabalho torna-se mais eficiente; neste caso seria benéfico que, qualquer colaborador tivesse
a informacdo clara e de facil acesso para poder mais ativamente contribuir para a reducdo de
perdas de tempo que, neste caso, foi de maior incidéncia nos armazens, sendo que ndo foi
possivel abranger toda a organizacédo devido a escassez de tempo.

A nivel pessoal, a realizacdo deste projeto permitiu-me ter contato direto com algumas
ferramentas Lean, uma vez que o ambiente fabril é altamente voltado para este novo modelo de
gestdo. Também me fez perceber a importancia da aplicacdo destas ferramentas na industria,
visto que, usando as ferramentas certas podem-se melhorar processos e eficiéncia.

Para finalizar, e como se trata de um projeto de melhoria, é necessario continuar a melhorar

diariamente, porque, embora esta tenha sido a melhor solugdo encontrada até ao momento, é
possivel sempre fazer melhor.
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Anexos

Anexo A - Guia para numero de ciclos a serem observados (Niebel, 1958)

Quando o tempo de Numero mimmo de ciclos do estudo do processo (atividade)
ciclo € superior a Mais que 10000 por | Entre 1000-10000 | Abaixo de 1000
ano
8 horas 2 1 1
3 horas 3 2 1
2 horas 4 2 1
1 hora 3 3 2
48 minutos 6 3 2
30 minutos g 4 3
20 minutos 10 5 1
12 minutos 12 6 3
8 minutos 15 8 6
5 minutos 20 10 g
3 minutos 25 12 10
2 minutos 30 15 12
1 minuto 40 20 15
0.7 minutos 50 25 20
0.5 minutos 60 30 23
0.3 minutos 80 40 30
0,2 minutos 100 30 40
0.1 minutos 120 60 30
Menos que 0,1 140 80 60
minutos
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Anexo B - Novo plano de laminagéo

190 |Acella #22597 1000539321 |SALERNO F186 6MM ZHE LEAR MAROCCO (163)|REGMAO14-J.LAGOS80 1600 S6200FSC
1320 1000017506 __|Foam 15mm LEAR MAROCCO (163) B38 38 g/m2 NW 1600mm - LeJ ECS 33 04 LF LG 1550x15,0 | 15 | 1550 52,8 10
2520 NA 1000040028 __|FOAM 6MM 28Kg/M3 LEAR MAROCCO (163) |REGMAO13-J.LAGOS 55 1600 E2874MIXT 65 [ 1550 1008]  25[62,6 178,40 15
2050 | MISTRAL [ TESA9 Dutexim non woven Mi|LEAR MAROCCO (163) [PX5 44-30C THI P1 FB45 D58 57 | 1210 9318  22[62,6 170,78] 15
854 |TRAMONTAN| 1010214066 _|N.C: 2mm FAA (106) REGMAQ01-J.COMO 65 1700 SCs 28 28 | 1500 26,69 32[62,6 89,20 0
TRAMONTAN| 17979376 __[T.C: 5mm FAA (106) SOCOMAILLECO1-127 SCs 28 58 | 14% o 3200 000 ©
TRAMONTAN| 17979377 __|1.C: 2mm FAA (106) [SOCOMAILLE01J27 SCs 28 2,8 | 1500 o 320 000 0
TRAMONTAN| 17979382 __|T.CarlaTram FB45 5mm FAA (106) NA FB45 D58 58 | 1490 o 28lo 000 o
TRAMONTAN| 1010241 N.C a2 FAA (106) NA FB45 D58 21 | 1a% o 220 000 o©
WMistral 1010241505__|Napa Carla Mistral HZD X7__|FAA (106) NA FB45 D58 21 | 1a%0 o 220 000 0
MATINAL 1010241506 _|Napa Carla BG HZW X7 FAA (106) NA FBA5 D58 41 | 1a%0 o _215)0 000 ©
[TEP ISABELLA| 1010145000 _|TEP ISABELLA+ SITUSENSE TT3{FAA (106) NA SITUSENSE TT35 53 | 1500 o 21,50 000 0
na 2035030 __|X74F i FAA (106) REGMAQ01 -J.COMO 65 1700 5C52803 LF 28 | 1600 [ EE 000 ©
113005950-B__|ES-PUR PES 3,0mm GA RYA (132-1) N02296 - Heathcoat SHL4204LF LG 35 | 1580 o 280 000 o
MISTRAL 2220814X___|TEP CARLA V210 HZD MISTRAL|FAURECIA SASAL ( 151JERSEY COMO 65 1700 SCS2803 LEGR 3.0+29 1550 o 340 000 0
Mistral 16719866 __|T.Carla V210 Anti Bruit+ Flexip| FAURECIA SASAL (151 NA FB4S5 DS 59 | 1520 o 2o 000 ©
Mistral PHO2 OmniCrépe GA_Mistral Faurecia ISPG (147-1) NA ccao 34 | 1800 o 210 000 0
[TEJNIDO PA TEX. TITAN Faurecia ISPG (147-1) |127-A150-165-010-00 - WHITE AS65 LF GR 27 | 14%0 o 290 000 ©
VSRMWAHOO| VSRMWAHO02 | TEJIDO PA TEX. GRAU Faurecia ISPG (147-1) |127-A150-165-010-00 - WHITE AS65 LF GR 27 | 14% o 290 000 ©
[TEJIDO PA TEX. BEIGE Faurecia ISPG (147-1) [127-A150-165-010-00 - WHITE, AS65 LF GR 27 | 14%0 o 29—13 000 0
VSRMWAJ00] _VSRMWAJ001 _|PVC PATITAN Faurecia ISPG (147-1) |127-A180-165-010-00 - WHITE AST5VW GR 27 | 14%0 o 2o 000 ©
VSRMWAJ003 _VSRMWAI002 _|PVC PA GRAU Faurecia ISPG (147-1) |127-A180-165-010-00 - WHITE AS7TSVW GR 2,7 | 1490 o 2300 000 o
PVC PA BEIGE Faurecia ISPG (147-1) |127-A180-165-010-00 - WHITE ASTSVW GR 27 | 14%0 o 230 000 ©
Acella #2386] VSRMGAEO0D2 |ROLLO VINYL VERTURA SIENA |Faurecia ISPG (147-1) NA TGS0IS ANT 4| 1580 9| 19[0 000 ©
160 _|TREVES TSCO| VSRMPAHOI1 |ROLLO CURITIBA STANDARD TiFaurecia ISPG (147-1) NA TG50IS ANT 45 | 1920 10,67] 15[62,6 73,270
[ TREVES TSCO| VSRMPAHO12 |ROLLO CURITIBA STANDARDCHFaurecia ISPG (147-1) NA TG50IS ANT 45 | 1920 0| 15[0 000 ©
580 _|ODEON HYC_VSRMPAHO14_|ROLLO ODEON NIXON Faurecia ISPG (147-1) NA TG50IS ANT 2,5 | 1850 38,67 15[62,6 101,270
[TREVES TSCO| VSRMPAHO13 |ROLLO MAILLE CERCLE Faurecia ISPG (147-1) NA TG50IS ANT 4| 1580 o 130 000 ©
ACELLA TITAN VW428 PVCAT |PVC INS.ACELLA TITAN FAURE.PALMELA (154]Lentex 180gr/m2 /165 AS7SVW GR 2,7 | 1640 o 230 000 ©
JETBLACK | MOKKAJBLACK_P |Acella JetBlack 600R Purisme TEXLA (100) - PALMEL|SOCOMAILLEOL - 127 TGS0IS 48 | 1580 o 160 000 0
BRANDY _|MOKKABRANDY_P|Acella Brandy 245V Purisme L{TEXLA (100) - PALMELJSOCOMAILLEO1 - )27 TG50IS 28 | 1580 o 17]0 000 0
SHALE | MOKKASHALE_P |Acella Shale 1498 Purisme L16|TEXLA (100) - PALMEL{SOCOMAILLEOL - )27 TG501S 28 | 1580 o200 000 o
JET BLACK_| MOKKAJBLACK_T |Acella JetBlack 600 Purisme (TEXLA (100) - TARAZO NA TG50 4| 1580 o 16[0 000 o0
BRANDY _|MOKKABRANDY_T|Acella Brandy 245V Purisme L{TEXLA (100) - TARAZO| NA TG50 4| 1580 0| 170 000 ©
SHALE _| MOKKASHALE T |Acella Shale 1498 Purisme L16[TEXLA (100) - TARAZO NA TG50 2| 1580 o 200 000 0
3243 <3 16796019 __|T.RIV CF 2mm 28KG FAUR. KENITRA (158-1JERSEY COMO 65 1700MM E2873MXT 28 | 1540 101,3 32[62,6 178,94 15
BG ALPAGA 16796020 __|T.RIV BGALPAGA 2mm FAUR. KENITRA (158-1JERSEY COMO 65 1700MM E2873MXT 28 | 1580 o 3200 000 o
600 NA 16796001 __|FOAM 10mm+SCRIM CKS FAUR. KENITRA (158-1JERSEY COMO_1800MM E2873MXT 105 | 1700 16,22 37[62,6 7882 0
) 1000050072 __|FOAM 2mm TEXLA LEAR MAROCCO (163)[N02296 - Heathcoat E2873MXT 28 | 1540 o 3o 000 ©
1050 [ 1000011033 _|Foam 10mm Nissan LaminatedLEAR MAROCCO (163) |SPUNLACE NONWOVEN E3374FRL ou MXTH 95 | 1550 2838 37]62,6 100,98 10
300 MISTRAL [TESA9 TEP Prestige Mistral _|LEAR MAROCCO (163) NA FB45 D58 58 | 1390 12,20 21[62,6 76,89 0
MISTRAL [TESA9 Dutexim non woven Mi|LEAR MAROCCO (163) [PX5 44-30C THI PI FB45 D58 57 | 1210 o 22)0 000 o
MISTRAL Non Tissé 220g 5,0 mm LEAR MAROCCO (163) [PX5 44-22C THI P1 220g/m2 16: FB45 D58 55 | 1630 o 220 000 0
1088,7 BLACK 1000032123 |Vinyl 2mm B LEAR MAROCCO (163) ).LAGOS 60 35gr/m2 L 1700 B27ASR-LF 3 1580 34,02 32[62,6 106,62 10
NA 1000032116__|FOAM 6MM LEAR MAROCCO (163)[SPUNLACE NONWOVEN E3374 FRL 54 | 1540 o 370 0,000
NA 1000011141 __|foam 3mm Texla pad LEAR MAROCCO (163) |B38 38 g/m2 NW 1600mm - Le: 3374 FRL 29 | 1550 o 370 000 ©
BLACK RIV VG22 BLACK LAM LEAR MAROCCO (163) NA Situs T46065 51 1530 of 24[0 000 o
[SALERNO F15] 1000040152 _|SALERNO DY8 F156 6MM LEAR MAROCCO (163) |REGMAO14-J.LAGOS80 1600 B27ASR-LF 7,4_| 1540 o 200 000 0
[SALERNO F18] 1000040155 _|SALERNO DY8 35KG F186 6MM|LEAR MAROCCO (163)|REGMAO14-J.LAGOS80 1600 S6200FSC (white) 7,5 | 1540 o[ 200 000 ©
SALERNO F18|__ 1000040153 _|SALERNO DY8 F186 4MM LEAR MAROCCO (163) [REGMAO14-J.LAGOS80 1600 B27ASR-LF 54 | 1540 o 200 000 0
[SALERNO CN{ 1000040220 _|SALERNO CN4 F186 AMM LEAR MAROCCO (163) |REGMAO14-J.LAGOS80 1600 B27ASR-LF 54 | 1540 o 200 000 ©
601 _|SALERNO 5B8| 1000040017 _|SALERNO 5B8 F156 6MM LEAR MAROCCO (163) |REGMAO14-J.LAGOS80 1600 B27ASR-LF 74 | 1580 30,05 20[62,6 92,65] 0
563,7 |SALERNO 5B8] 1000040018 _|SALERNO 5B8 F186 MM LEAR MAROCCO (163) |REGMAO14-J.LAGOS80 1600 B27ASR-LF 54 | 1540 28,19] __ 20[62,6 90,790
[SALERNO 5B8] 1000040020 _|SALERNO 5B8 35KG F186 6MM |LEAR MAROCCO (163)|REGMAO14-J.LAGOS80 1600 S6200FSC (white) 7,5 | 1540 20[0 000 ©
450 NA 1000040007 _|FOAM 8MM 28Kg/M3. LEAR MAROCCO (163)|REGMAO13-J.LAGOS 55 1600 E2874MXT 85 | 1550 18] 25—1—52,5 80,60 0
NA 1000040008 __|FOAM 10MM 28Kg/M3. LEAR MAROCCO (163) [REGMAO13-J.LAGOS 55 1600 E£2874MXT 105 | 1550 o §|o 000 ©
1000040028 __|FOAM 6MM 28Kg/M3 LEAR MAROCCO (163) |REGMAO13-J.LAGOS 55 1600 E£2874MXT 65 | 1550 o 250 000 ©
[SALERNO CN4 1000040219 _|SALERNO CN4 F156 6MM LEAR MAROCCO (163) [REGMAO14-J.LAGOS80 1600 B27ASR-LF 7,4_| 1540 o 200 000 0
[SALERNO CN{ 1000040221 _|SALERNO CN4 35KG F186 6MIMLEAR MAROCCO (163)|REGMAO14-J.LAGOS80 1600 S6200FSC (white) 7,5 | 1540 o 000 ©
1000040321 _|PLUS PAD FOAM 3MM LEAR MAROCCO (163) B38 38 g/m2 NW 1600mm - Le 3374 FRL 2,9 | 1550 o 000 0
BLACK 1000032249 _|Blck LamVG22 51-X033 LEAR MAROCCO (163) |REGMAQO8-LAGOS 60 35grm2 B27ASR-LF 30 | 1580 o 000 ©
Grey 1000032279 _|Grey LamVX63 51-X033 LEAR MAROCCO (163) |REGMAQ08-LAGOS 60 35grm2 B27ASR-LF 30 | 1580 0| 000 o
NA 1000017506 _|Foam 15mm LEAR MAROCCO (163)[B38 38 g/m2 NW 1600mm - Le] ECS 3304 LF LG 1550x15,0 |15 | 1550 o 000 0
1788,5 BLACK 1000017032 |VG282mm LEAR MAROCCO (163) |REGMAQ08 - J.LAGOS 60 L1700 _B27 ASR-LF 1450*3,0 30 | 1450 128,49 10
812 PLUM 1000017035 __|VLO12mm LEAR MAROCCO (163) [REGMAQ08 - J.LAGOS 60 L1700 _B27 ASR-LF 1450°3,0 30 | 1450 87,98 0
BLACK 1000017150 __|VG22 5T LEAR MAROCCO (163) |REGMAQOS - J.LAGOS 60 L1700| B27 ASR-LF_LF GR1580%6,1] 6,1 | 1580 000 ©
BLACK 1000017047 __|VG22-G imm LEAR MAROCCO (163) |REGMAQ08 - J.LAGOS 60 L1700 5C528031G 2,1 | 1600 000 ©
5088,2 BLACK 1000017095 __|VG22 Riv.Grey 2T LEAR MAROCCO (163)[J.LAGOS 60 35gr/m2 L 1700 B27ASR-LF 3| 1580 236,61 15
[Acella #2259] 1000539319 _|SALERNO F186 6MM ZHE LEAR MAROCCO (163) |REGMAO14-J.LAGOS80 1600 5C528031G 74| 14%0 000 ©
[Acella #2259 SALERNO F186 6MM CN4 LEAR MAROCCO (163) [REGMAO14-J.LAGOS80 1600 5C528031G 7,4 | 1490 000 o
Acella #2259] 1000539321 _|SALERNO F186 6MM ZHE LEAR MAROCCO (163) |REGMAO14-J.LAGOS80 1600 S6200FSC 75 | 14%0 000 ©
Acella #2250 1000539322 _|SALERNO F186 6MM CNa LEAR MAROCCO (163) |REGMAO14-J.LAGOS80 1600 56200FSC 75 | 14% 000 ©
[Acella #2501 1000539323 _|SALERNO F186 4MM ZHE LEAR MAROCCO (163) [REGMAO14-J.LAGOS80 1600 SCS28031G 54| 1490 000 0
[Acella #2250 1000539324 |SALERNO F186 4MM CN4 LEAR MAROCCO (163) |REGMAO14-J.LAGOS80 1600 SC528031G 54 | 14%0 000 ©
KZ88 ELFARQ___ 1000002129 _|Common Suede T4,2 LEARMT-SEIREN (166- NA FB45 D58 54 | 1530 000 o
Kz88~ ELFAR]__ 1000011117 _|Common Suede LEARMT-SEIREN (166-{JERSEY COMO 65 1700MM SCS2803 LF GR 45 | 1550 000 0
[KZ87 - ELFLAK| 1000011116 _|Common Printed Suede LEARMT-SEIREN (166-JERSEY COMO 65 1700MM 5C52803 LF GR 25 | 1550 000 ©
10000321 LANVAS MAIN (5T) LEARMT-SEIREN (166-]JERSEY NYLON 61 1850 SCS2803 LFGR 66 | 1640 000 0
562,5 1000032266 __|LANVAS MAIN (3T) LEARMT-SEIREN (166- |JERSEY NYLON 61 1850 SCS2803 LF GR 46 | 1640 87,06 0
1000032125-8_|Lanvas HG35 5T Black Faurecia Autom. PolsHJERSEY NYLON 611850 5CS2803 LF GR 66 | 1620 000 o
1163 |AIDA FR-SEIf___ AIDASTFR__|AIDA STFR| [ TEXLA (100) - Seiren/L|J.LAGOS NYLON 33g/m2 - REG! SCS2803 LF GR 66 | 1640 125,46] 10
11932 |AIDAFR ag AIDASTFR__|AIDA 3TFR [ TEXLA (100) - Seiren/LJ.LAGOS NYLON 33g/m2 - REGI 5CS2803 LF GR 46 | 1640 124,48 10
2709,9 |AIDARE-SEI] __AIDASTRE __|AIDA 3TRE [TEXLA (100) —Seiren/L]).LAGOS NYLON 33g/m2 - REG SCS2803 LFGR 46 | 1640 195,42 15
na 1FC128420BLK _|Foam & Lining POLYDESIGN (172) _|REGMAO10-J. NERO 63g/m2 | SF394MD WH 153 | 153 000 ©
IOTA HZMb9| 1000011608 _|N.IotaBise 2mm+MALHA SUNVIAUTO (181) __|REGMAQ01 -J.COMO 65 1700 SCS2803LF 2,8 | 1580 o 000 o
1982 |CTF 1000011609 _|N.CTF 2mm+NYLON SUNVIAUTO (181) __|REGMAQO1 -J.COMO 65 1700 SCS2803LF 2,8 | 1540 6,394 31]62,6 689 0
IOTA HZM b9| 1000007228 _|N.lota V204Bise HZM SUNVIAUTO (181; NA NA NA | NA o o 000 ©
Jo0000m511 [N, CARBORE TRES FORE—[SUNVIAUTO (151 ha ha A T A oo oo o
IOTA HZD B9 | 1000011779 _|N.IOTA HZD 2MM+MALHA __|SUNVIAUTO (181) __|REGMAQO1 -J.COMO 65 1700 SCS2803LF 28 | 1540 of 3o 000 ©
ESPUMA 15MM 20kg/m3 SUNVIAUTO (181) _|JER. COMO 50 GR/ML 33GR/M] 205BR 1500mm*15mm | 15 | 1500 o 3o 000 o
1575 | WEB1G8D16] 1000012300 |Espuma 25mm SUNVIAUTO (181) REGMAO15- JER.COMOSOGR/IfR 20RSS RL1500%25 (FLEX20| _ 25 1500 196,9) 8l62,6 269,48 10
BLACK KGAO | X60SEIRENKGA |Black ClothUpr (KGA9) [ TEXLA (100) - PALMELAREGMAQO9 - JERSEY NYLON 61] FDA508NE 32 | 1600 o 250 000 ©
RED KR93 Red Cloth Upr (KR93) [TEXLA (100) - PALMEL JERSEY NYLON 61] FDAS08NE 32 | 1600 o 230 000 0
REDKR95 | X60SAGEKR95 _|Red Cloth Std (KR95) [TEXLA (100) - PALMEL - JERSEY NYLON 61} FDAS08NE 32 | 1850 o 2afo 000 o
BLACKKGJ7 | X60SAGEKGI7 |Black Clothstd (KGJ7) [TEXLA (100) - PALMEL \009 - JERSEY NYLON 61 FDA508NE 32 | 1850 o 2300 000 o
1064_| BLACK VG22 | X60GORVIVG22 |Black Leather (VG22) [TEXLA (100) - PALMEL 009 - JERSEY NYLON 61 FDAS08NE 32 | 1600 a6,26] __ 23[62,6 118,86 10
brun foncé | BOOI2FAHOL _|JFC E3TEP Armrest [ TEXLA (100) - Faurecial REGMAQOS -JER. LAGOS 80 47 TG501S Toscana028 50 | 1600 [ 160 000 ©
Gris Sable BOO12FAH02__|JFC BRAND ACTIVATION [TEXLA (100) - Faur. 5 JER. LAGOS 80 47]___TG50IS Toscana028 50 | 1600 o 160 000 0
MISTRAL 4500416 __|T.RIMINI MISTRAL 180 [TEXLA (100) - sImOLDI NA FD4508NE 31 | 1850 o 2o 000 ©
CURITIBA 4500485 __|T.CURITIBA CHINE 180 [TEXLA (100) - SIMOLDI NA FDA508NE 31 | 1850 o 20 000 ©
SATIN 4500417 __|PU SATIN BOLERO 1450 [TEXLA (100) - simOLDI NA FD4508NE 32 | 1600 o 270 000 0
NA AVDGOG3F _|C520 PUR-FOAM ARMREST _|Faurecia Mioveni ( 17{REGMAQOS - JERSEY NYLON 61] SF646D NE 3 1600 [ 18[0 000 ©
NA CDRA4CUTS*1,5_|CDR4,0 Foam Pad 8,0 [TEXLA (100) - Lear vald120-A130-155-010-00 B27ASR-LF 7,4_| 1540 o 350 000 0
CDRA4CUT6*1,5_|CDR 4,0 Foam Pad 6,0 [TEXLA (100) - Lear vald120-A130-155-010-00 B27ASR-LF 54 | 1540 o 350 000 ©
110 |NAUSSBRAUN H60B BROWN |LAM BROWN PVC HE0B __|TEXLA (100) - PALMELAJERSEY LAGOS 80 47GR/M2 L 1 FDA50BNE 32 | 1600 24| 25[62,6 67,00l 0
542,6 |BLACK BRESC| _H60B_BLACK _|LAM_BLACK_PVC_H60B [TEXLA (100) - PALMEL/JERSEY LAGOS 80 47GR/M2 L 1 FDASOBNE 32 | 1600 22,61 24]62,6 8521 0
CROSS BLACK| _UGOA BLACK _|LAM BLACK CLOTH_UGOA __|TEXLA (100) - PALMEL{REGMAQOS - JERSEY NYLON 61] FDAS08NE 31 | 1770 o 2o 000 ©
TOP ROLL-C520_|TOP ROLL [Texla (100) - Fau Vale{).LAGOS NYLON 33g/m?2 L1850 SITUSEAL T46 23 | 1530 o 200 000 o
480 na T3PADT FOAM/LINING 3mm Covercar (164) JERSEY LAGOS 61 NYLON 100%| FBA5DS58 43 | 1490 24 20626 86,60 0
TEPPUSTP H{ _ PB001004 _|PUSATIN BOLERO HZD Faurecia Salé (202) |J40RY L1700 ET40LF GR 1470*3.0mm 3 147 o 270 000 ©
FORUMTRAM _PILX74-Lam _|Textile TRAMONTANE HZE GuilTexla (100) - Inplas _|127-A130-151-010-90 NA NA_| 1550 o a[o 000 0
i TROCTFDA5__|TROC TECIDO+FD45 [TexIa (100) - SIMOLDE| NA FD4508NE 39 | 1850 o 2o 000 ©
160 TROC-PVCFD45_|TROC PVC+FDA5 [Texla (100) - SIMOLDE| NA FD4508NE 32 | 1600 6,667| zﬂsz,s 69,271 0
175 an Schward TROC-TALVEO |Tecido + Alveo T-ROC Simolde|Texla - Simoldes (179)web 178020 1600mm Alveo 2005NA LT 5| 1600 50| 35[626 112,600

nota
3098,21
Total min @ Precisa horas extra
e Chega 10h dia -98,205
min

h di:
Flatbed: o o "° | 8horas didrias
382,08 6,37 0,796

Ocupagdo da flatbed em separado visto que ndo interfere com a laminac3o.
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Anexo B1 - Notas plano de laminagéo

I \ 5
olocar aqui o osa H| o
numbere OC(Alterar cor)
oo i e e T R S
e oL ERET b
17979377 [T.c: [FAA (106) |[SOCOMAILLE001-127 - 28 | 1500 o 32[0
17979382 |T.CarlaTram FB45 S5Smm. [FAA (106) o 28lo
e PR— iy 0 S
Mistral 1010241505 [Napa Carla Mistral HZD X7 [FAA (106) NA o| 220
MATINAL 1010241506 [Napa Carla BG HZW X7 [FAA (106) NA 0[ 21,50
[TEP ISABELLA| 1010145000 | TEP ISABELLA+ SITUSENSE TT3{FAA (106) o[giglo
na 2035930 [X74 Fo [FAA (106) REGMA001 -J.COMO 65 1700 28 1600 3,50
113005950-B _|ES-PUR PES 3,0mm [GA RYA (132-1) IN02296 - Heathcoat 35 1540 o] 28l0
T | st e oot WIS AR ST T e e T TYr W S
Mistral 16719866 |T.Carla V210 Anti Bruit+ Fi ) L NA FB45 D58 55 | 1520 o 210 ) R Ultma colsaa preenche
e R T T VT m o T S 5 e
|TEJIDO PA TEX. TITAN |Faurecia ISPG (147-1) |127-A150-165-010-00 - WHITE ASE5 LF GR. 2,7 1490 o 29jo 0 colocar um numeroe
[TEJIDO PA TEX. GRAU [Faurecia ISPG (147-1) [127-A150-165-010-00 - WHITE AS65 LF GR 2,7 1490 o 290 0 arrastar os outros.
s paToe sttt [ Ere o[y st e sis oo wHre]sseolren 57| o om0 .
o P AN 22 PR o T S M R o0 .
icrnonay P AN 23 R a2 M R om0 .
icrastat P AN 2 R N 2 A R o .
|Acella #2386 [ROLLO VINYL VERTURA SIENA [Faurecia ISPG (147-1) NA TG50IS ANT a 1580 o 19j0 0 o ——
[TREVES T5CO| VSRMPAHO11_|ROLLO CURITIBA STANDARD T{Faurecia ISPG (147-1) NA TGS0IS ANT 45 | 1920 o 150 000 o Se quiserem fazer como anteriormen
| TREVES_TSC( VSRMPAHO12 _|ROLLO CURITIB/ ‘aurecia ISPG (147-1) NA TG50IS ANT 45 1920 0| 150 0,00] 0 d “ordens domesmo laminado, &
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[JET BLACK MOKKAJBLACK_P [Acella Purisme UTEXLA (: "OMAILLEO1 - J27 TG50IS 438 1580 o] 160 0,00| [
7 P ST oviicor 17 Terae TR OmB0 o
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B oAt TIal ot s pe kA o0 AT m o T OmE0 o
ey e v oo A oo amnag m T e CmB0 o
oL e e oo TAnaze n T e omER0 o
CE 16796019 [T.RIV CF 2mm 28KG [FAUR. KENITRA (158-1]JERSEY COMO 65 1700MM E2873MXT ,8 1540 o] 32[0 0,00| [
BG ALPAGA 16796020 [T.RIV BGALPAGA 2mm [FAUR. KENITRAUSSI 8 1540 0] 32)0 0,00| [
16796001 [FOANI 10mmvSCRIM RS [FAUR. keNiTRA (155] ATENGAO, ESTAFOLHANAOE PARAUTIUZAR, NAO. |70 o 3o 000 0
0 1000050072 [FOAM 2mm TEXLA [LEAR MAROCCO (163 LTROS, ISTOE SO UM ESQUEMA. 8 1540 o] 31j0 0,00| [
0 1000011033 [Foam 10mm MAROCCO (163) |SPUNLACE NONWOVEN E3374FRL ou MXTH )5 1550 o] 37j0 0,00| [
MISTRAL 1000090004 | TESA9 TEP Prestige Mistral __|LEAR MAROCCO (163) NA FB45 D58 58 1390 o] 210 0,00| [
MISTRAL 1000090023 _[TESA9 Dutexim non woven Mi|LEAR MAROCCO (. THI PI FB45 D58 57 1210 o] 22[0 0,00| [
MISTRAL 1000050900 _[Non Tissé 220g 5,0 mm [LEAR MAROCCO (: THI P| 220g/m?2 16 FB45 D58 55 1630 o] 22[0 0,00| [
BLACK 1000032123 Vinyl 2mm B LEAR MAROCCO (163)|). B27ASR-LF 3 1580 0] 320 0,00| 0
NA 1000032116 [FOAM 6MM LEAR MAROCCO (: E NONWOVEN E3374 FRL 54 1540 o] 37j0 0,00| [
NA 1000011141 foam 3mm Texla pad LEAR MAROCCO (1 B38 38 NW 1600mm - Let E3374 FRL 29 1550 0| 37[0 0,00] 0
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Horas que sobram (+)
Horas que falta (
— Minutos que sobram (+)
Minutos que faltam (-

Metros totais a laminar

000
Total min

Precisa horas extra ]
Chega 8h dia

Aquidiz que com as 50 horas.
semanals conseguimos
laminartudo

Caso nosejasuficiente
s S0horas semanais.

Horas que sobram (+)
Horas que faltam

| Minutosque sobram (+)
Mintos que faltam|-
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