|
INSTITUTO SUPERIOR DE ENGENHARIA DO PORTO I S 8‘
MESTRADO EM ENGENHARIA E GESTAO INDUSTRIAL ‘

APLICACAO DE FERRAMENTAS LEAN NUMA
EMPRESA DE PANIFICACAO E ESTUDO DO
IMPACTO NA PRODUTIVIDADE E NA
SEGURANCA DA EMPRESA

IRENE MARIA MENDES MEIRELES
outubro de 2024

POLITECNICO
DO PORTO



I s E P INSTITUTO SUPERIOR
DE ENGENHARIA DO PORTO

APLICACAO DE FERRAMENTAS LEAN NUMA
EMPRESA DE PANIFICACAO E ESTUDO DO
IMPACTO NA PRODUTIVIDADE E NA SEGURANCA
DA EMPRESA

Irene Maria Mendes Meireles

Dissertagao para obten¢ao do Grau de Mestre em
Engenharia e Gestdo Industrial, Area de Especializagdo em

Engenharia e Gestao Industrial

Orientador:

Doutor José Carlos Vieira Sa, Professor Adjunto, Instituto Superior de Engenharia do Porto,
Politécnico do Porto

Jari:
Presidente:

Doutora Susana Claudia Nicola De Araujo, Professor Adjunto, Instituto Superior de Engenharia
do Porto, Politécnico do Porto

Vogais:

Doutor José Joaquim Da Mota Machado, Professor Auxiliar, Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto, Universidade do Porto

Doutor José Carlos Vieira Sa, Professor Adjunto, Instituto Superior de Engenharia do Porto,
Politécnico do Porto

Porto, setembro 2024









Resumo

Esta dissertacdo, desenvolvida em colaboragdo com a empresa Panike no ambito do 22 ano de
Mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial do Instituto Superior de Engenharia do Porto,
tinha como desiderato a aplicabilidade pratica de conhecimentos académicos na resolugdo de
problemas reais e significativos para a empresa.

Com a metodologia Action-Research, caracterizada pela integracdo da acdo e pesquisa,
verificou-se a resolucdo de problemas e a aquisicdo de um conhecimento mais abrangente. A
andlise detalhada da situacdo atual da empresa, utilizando o VSM identificaram-se varios
desafios no fluxo produtivo, proporcionando uma visdo holistica dos processos e das
dificuldades enfrentadas.

Na linha de produc¢do Konig, foram identificados elevados niveis de risco para os colaboradores
nas areas do armazém de matérias-primas e expedicdo, afetando negativamente as atividades
dos colaboradores. Na area das amassadeiras, a falta da normalizacdo das tarefas contribuiu
para a desmotivacdo e cansaco dos colaboradores. De forma analoga, na linha de producdo
Fritsch 3, foram observados desafios, como a auséncia de standards, elevadas duracbes nas
mudancas de produto, desorganizac¢do na sala de lavagens e um elevado indice de desperdicio.
Além disso, a comunicagdo entre os turnos demonstrou ser ineficiente, necessitando de
melhorias substanciais.

Como resposta aos problemas identificados, foram desenvolvidas melhorias fundamentadas na
metodologia Lean, priorizadas com base no impacto que teriam no quotidiano da empresa. A
adogado do daily kaizen permitiu a participagao ativa dos colaboradores nas iniciativas realizadas
no gemba. No ambito da resolucdo estruturada de problemas, focou-se especificamente no
desperdicio associado ao produto “Bola M”, alcangando-se a eliminagao total das reclamagdes
e uma reducdo de 55.3% no desperdicio relativamente a producgdo total. A implementagdo da
metodologia SMED, auxiliada pelo standard work, resultou na redugdo de 53% das distancias
percorridas e 35% na duragdo das trocas de produto com sementes, contribuindo para um
aumento de 4.89% na produtividade. O standard work inserido nas linhas Konig e Fritsch 3
gerou aumentos da produtividade de 1.45% e 1.95%, respetivamente. A metodologia 5s
promoveu uma melhor organizagdao do espago, com a reestruturagao do layout, enquanto a
gestdo visual inserida ao longo da linha Fritsch 3 facilitou a identificagdo de pontos criticos,
garantindo uma higienizac¢do regular e a eficiéncia do processo produtivo.

Adicionalmente, a aplicabilidade das ferramentas lean contribuiram para um impacto positivo
na seguranga dos colaboradores, com a redugdo dos niveis de cansaco, fadiga e stress e o
aumento a produtividade da empresa.

Palavras-chave: Lean Management, Ferramentas Lean, Melhoria Continua, Seguranga
Ocupacional, Value Stream Mapping; Produtividade






Abstract

This dissertation, developed in collaboration with Panike as part of the second year of the
Master's in Industrial Engineering and Management at the Instituto Superior de Engenharia do
Porto, aimed to apply academic knowledge to solve real and significant problems for the
company.

Using the Action-Research methodology, characterized by the integration of action and
research, problems were solved, and broader knowledge attained. The detailed analysis of the
company's current situation, utilizing VSM, identified several challenges in the production flow,
providing a holistic view of the processes and difficulties faced.

In the Konig production line, high levels of risk for employees were identified in the raw
materials warehouse and shipping areas, negatively affecting the activities of the employees. In
the kneading area, the lack of task standardization contributed to employee demotivation and
fatigue. Similarly, in the Fritsch 3 production line, challenges such as the absence of standards,
long product changeover times, disorganization in the washing room, and a high waste index
were observed. Additionally, communication between shifts proved to be inefficient, requiring
substantial improvements.

In response to the identified problems, improvements based on the Lean methodology were
developed and prioritized based on their impact on the company's daily operations. The
adoption of daily kaizen allowed for active employee participation in initiatives carried out on
the gemba. In the context of structured problem-solving, the focus was specifically on the waste
associated with the Bola M product, achieving the total elimination of complaints and a 55.3%
reduction in waste relative to total production. The implementation of the SMED methodology,
aided by standard work, resulted in a 53% reduction in distances traveled and a 35% reduction
in the duration of product changeovers with seeds, contributing to a 4.89% increase in
productivity. The standard work introduced in the Konig and Fritsch 3 lines generated
productivity increases of 1.45% and 1.95%, respectively. The 55 methodology promoted better
space organization, with the layout restructuring, while the visual management implemented
along the Fritsch 3 line facilitated the identification of critical points, ensuring regular cleaning
and efficiency in the production process.

Additionally, the applicability of Lean tools contributed to a positive impact on employee safety,
reducing levels of fatigue, tiredness, and stress, and increasing the company's productivity.

Keywords: Lean Management, Lean Tools, Continuous Improvement, Occupational Safety;
Value Stream Mapping, Productivity
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1 Introducao

Ao longo do presente capitulo serda realizada uma contextualizacdo do trabalho que
fundamenta esta dissertacdao, focando-se o enquadramento e pertinéncia, as questdes e os
objetivos da dissertagdo bem como a estrutura do presente documento.

1.1 Enquadramento e pertinéncia

Atualmente, em todas as empresas sao imperativas decisdes céleres, eficazes e concisas na
resolugao de problemas, uma vez que apenas assim conseguem permanecer num mercado
cada vez mais exigente e competitivo.

A constante evolugdo e incremento das expetativas e do conhecimento dos consumidores
impde padrdes de qualidade cada vez mais elevados. A qualidade tornou-se numa caracteristica
essencial para qualquer empresa é um fator-chave que é sempre tido em conta,
independentemente do que esta oferece, de bens a servigos.

Com a evolugdo do mercado, é expectavel uma adaptagao ao crescente nivel de exigéncia por
parte das empresas. Neste contexto, a filosofia Lean surge como um tema ajustavel as
mudangas impostas permitindo otimizar processos e a implementar ferramentas e
metodologias com beneficios na simplificagdo de processos e redugao de desperdicios.

Deste modo, a melhoria continua deve ser o principal enfoque, para que o maximo de tarefas
sejam realizadas em conformidade com os padrdes impostos e com a maxima qualidade
possivel.

Para que se consiga otimizar a qualidade de uma empresa sdo necessdrias quer a manutencao
das atividades quer eventuais alteragdes as estratégias da empresa, sempre que necessarias
(Fonseca, n.d.) .

A melhoria continua visa aumentar a eficacia e eficiéncia operacional além de potencializar o
aumento da produtividade. Assim sendo, ndo existe uma solugao Unica para melhorar e obter
os melhores resultados, portanto é necessaria a implementacdo de uma filosofia que permita



a ligacdo entre todos os envolvidos na empresa, para que toda a informacgao seja compartilhada
e o ponto de situacdo da empresa seja sempre atualizado, para que caso surjam situacdes
inesperadas se possa atuar adequadamente.

Adicionalmente, um elevado nivel de seguranca é imperativo para a integridade dos processos
e para a protecdao dos trabalhadores. A implementacdao de medidas de seguranga robustas
contribui para a qualidade dos produtos e servicos oferecidos, refor¢a a confianga dos clientes
e colaboradores da empresa prevenindo-se acidentes e assegurando um ambiente de trabalho
saudavel e seguro.

1.2 Questao e objetivos de investigacao

Sequencialmente e apds o breve enquadramento supracitado, formulam-se hipdteses de
atuacdo e definem-se os objetivos do trabalho. Acrescenta-se que é essencial um conhecimento
detalhado do chado de fabrica, do funcionamento da empresa e de todas as tarefas realizadas.

Enumeram-se algumas questées importantes que vao orientar a proposta de investigacado:

— Quais as ferramentas Lean mais adequadas para cada tipo de problema identificado e qual
é o impacto da sua implementacdo?

— De que maneira a implementacao destas ferramentas pode contribuir para a seguranca na
empresa?

Os objetivos delineados para a realizacdo desta dissertacdo englobam:

— Elaboracdo de um mapa de riscos para cada drea da empresa;

— Elaborag¢do de um mapa VSM referente ao estado atual e futuro da empresa;

— Investigacdo de ferramentas fundamentadas na filosofia Lean e a sua aplicagdo na empresa;

— Analise detalhada dos processos para facilitar possiveis intervengdes futuras;

— Elaboracdo de propostas de melhoria com utilizagdo de ferramentas de melhoria continua;

— Estudo e avaliagdo da viabilidade da implementacdo das ferramentas propostas,
considerando aspetos da seguranca e operacionais;

— Implementacdo das ferramentas de otimiza¢do das tarefas e posterior andlise e avaliagdo
da viabilidade das mesmas;

— Analisar os resultados obtidos e avaliar o impacto da aplicacdo das ferramentas na
produtividade e na seguranca dos colaboradores.

Assim, este trabalho pretende a compreensao das diversas ferramentas de melhoria continua
e aacdo em conformidade com elas para que as mudancgas sugeridas resultem em escolhas que
beneficiem globalmente a empresa.



1.3 Opg¢oes metodoldgicas

A metodologia aplicada nesta dissertagdo denomina-se Action-Research e é a mais adequada
para o projeto visto permitir testar diversas hipéteses derivadas da andlise de informacdes e do
raciocinio légico. Caso as hipdteses verificadas ndo sejam viaveis, procede-se a uma nova
procura repetindo-se o processo (Carr Wilfred, 2006).

A revisdo da literatura foi realizada com recurso a metodologia Prisma, seguindo um conjunto
de diretrizes para efetuar uma selecao criteriosa, toda a pesquisa foi identificada e filtrada de
acordo com a essa metodologia. A metodologia PRISMA foi auxiliada por uma checklist,
facilitando o processo (Page et al., 2021).

Toda a pesquisa foi realizada através da base de dados Web of Science. Inicialmente, realizou-
se uma pesquisa geral sobre a filosofia Lean e Lean Tools dos quais se obtiveram 7255 e 6899
artigos, respetivamente. No entanto, apds anadlises e por ndo terem todos a mesma relevancia
realizou-se uma posterior selecdo para identificar os artigos mais importantes, recorrendo
novamente a metodologia PRISMA.

De seguida sdo apresentadas as cinco fases fundamentais no processo Action Research, como
apresentado na Figura 1 (@gland, 2007).

Fase 1 — Diagnostico: Observacao e levantamento detalhado da situacdo atual da empresa,
identificando os potenciais problemas que estdo a afetar negativamente a empresa.

Fase 2 — Planeamento: Recolha de informacées e ferramentas de Lean Management para
posterior analise e determinagdo das mais adequadas para o estudo em questao.

Fase 3 -Implementacdo: Execucdo das praticas idealizadas e definidas na etapa anterior.

Fase 4- Avaliagdo: Avalia¢do critica das praticas implementadas, incluindo uma analise dos
resultados alcancados em relagcdo aos objetivos propostos.

Fase 5 — ConclusGes: Formulagdo das conclusGes e apresentacdo de sugestdes de melhoria
baseadas nos resultados obtidos.
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Figura 1 - Fases da implementac¢do da metodologia Action Research



Primariamente, foi realizada uma pesquisa cientifica sobre o tema Filosofia Lean para obtencao
e consolidacdo de conceitos e conhecimento cientifico correto e atualizado. De seguida, fez-se
o levantamento do estado atual da empresa para entender e identificar o método mais eficaz
para a resolucao de problemas. Nesta fase, foi essencial dedicar algum tempo ao chao de fabrica
para compreender o modo de funcionamento do mesmo, bem como a dindmica dos
funcionarios e as etapas executadas durante os diversos turnos de trabalho.

Na segunda fase, procedeu-se a recolha de informacao e ao desenvolvimento de propostas de
melhoria relevantes para posterior implementacgao.

A terceira fase abrangeu a implementacao das propostas de melhoria idealizadas na etapa
anterior tendo sido crucial esquematizar e idealizar adequadamente as propostas para garantir
uma execucao eficiente e resolver os problemas identificados.

Na quarta fase, procedeu-se a avaliagdo das praticas implementadas e a comparacado dos dados
atuais com os do periodo homologo para melhor compreensao dos beneficios das propostas de
melhoria.

Por fim, foram elaboradas as principais conclusdes e apresentadas sugestdes de melhoria
destinadas a proporcionar vantagens adicionais a organizacdo. Destaca-se a importancia da
participacdo ativa de todos os intervenientes para alcancgar resultados cada vez mais positivos.

1.4 Apresentacao da empresa

A Panike - Industria De Produtos Alimentares Congelados, é uma empresa que conta com 37
anos de histéria e de lideranga no mercado nacional e internacional no que diz respeito a
produtos de padaria e pastelaria ultracongelados. Conta desde a sua fundac¢do, em 1986, com
inovacdo e langamento pioneiro dos seus produtos no mercado nacional, destacando-se o
icénico pdo com chourigo.

Os principios da empresa baseiam-se na inovagdo, na procura incessante de novos produtos,
na manuten¢do da alta qualidade dos produtos ja comercializados com o intuito de servir as
necessidades individuais de cada cliente sem nunca descuidar o bom funcionamento interno.

Neste contexto, a empresa assume diversos compromissos de exceléncia com a implementagdo
continua de processos de melhoria de qualidade. Este empenho incansdvel visa assegurar a
producdo em conformidade com os padrdes mais exigentes, garantindo a satisfacdo e a
confiancga dos seus clientes em cada produto.

Atualmente, a Panike possuiu trés unidades de produgdo localizadas em Agua Longa, S3o Pedro
de Fins e Tondela, com uma area de produgdo correspondente a 28 000 m?.

1.5 Fluxo produtivo



O fluxo produtivo é o conjunto organizado e sequencial de atividades realizadas para
transformar matérias-primas em produtos acabados. Este fluxo é essencial para a operacgao
eficiente de qualquer empresa, independente do setor de atuagao.

Na Figura 2, apresenta-se o diagrama de processo da empresa de forma abrangente, elaborado
para facilitar a identificacdo das atividades primarias do processo produtivo, bem como a
sequéncia ordenada de todas as tarefas e a forma como sdo executadas e controladas.
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Figura 2 -Diagrama do processo

Primeiro realiza-se uma andlise detalhada do numero de encomendas e das quantidades
requisitadas pelos diversos clientes. O processo produtivo é iniciado para assegurar que as
encomendas estejam prontas para envio dentro dos prazos estabelecidos, evitando quaisquer
nado conformidades com os pedidos.

A empresa é constituida por seis linhas de producdo, cada uma dedicada a producgdo de
produtos especificos. Adicionalmente, estd em curso a constru¢do de uma nova linha para
ampliar a capacidade produtiva da organizacao.

O processo de fabrico abrange diversas dreas, incluindo o armazém das matérias-primas, a zona
da preparagdo das massas, a zona dos fornos, a zona da embalagem e, por fim, a zona da
expedicdo. Cada uma destas areas desempenha etapas importantes que contribuem para a
elaboracdo e entrega do produto final.
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Figura 3 - Esquema representativo do processo produtivo

O processo tem inicio no armazém das matérias-primas, onde todas as operagdes de
preparacao dos materiais essenciais para a linha de produgdo sdo realizadas. As bases dos
produtos, como farinhas, melhorantes, sal e algumas sementes, sdo armazenadas em silos,
proporcionando um armazenamento eficiente em grande escala. Contudo, existem outras
matérias-primas, como aculcar, po de batata-doce, dleo e determinadas sementes de
decoracdo, que requerem abastecimento manual pelos colaboradores. Nesse caso, os
colaboradores sdao responsaveis por deslocarem-se ao armazém, sempre que necessario, para
proceder ao respetivo abastecimento.

Figura 4 - Armazém de matérias-primas

ApOds a preparacdo e o abastecimento adequado das diversas matérias-primas, o colaborador
carrega o programa estabelecido e realiza a pesagem de todos os materiais para dar inicio a
producdo. Esta etapa é essencial no processo, pois a pesagem dos materiais deve ser executada
com rigor para assegurar que as quantidades correspondam exatamente as especificadas no
programa.

Apds a preparagdo das matérias-primas, a fase subsequente corresponde a batedura dos
ingredientes previamente colocados nas amassadeiras como demonstrado na Figura 5.



Figura 5 - Zona das Amassadeiras: San Cassiano/ VMI

Assim, o processo avanca para a linha de producdo, onde estas sdo processadas e encaminhadas
através de uma sequéncia légica de operagdes. Nessa sequéncia, cada passo é cuidadosamente
planeado para garantir a qualidade do produto final. A linha de produgao inclui etapas como o
corte da massa, a boleadora e, dependendo do produto, a colocacdo de sementes.

A primeira etapa envolve o corte da massa, onde os produtos sdo cortados de acordo com as
especificagdes desejadas. Este processo exige precisao, controlo e ajuste das maquinas para
garantir que cada produto apresente as dimensdes corretas. Em seguida, a massa passa pela

boleadora, se for necessario para receber o acabamento final. Esta tarefa é crucial para
assegurar a forma adequada e padronizada do produto.

Apds a fase de preparagdo, os produtos em massa sdo encaminhados para a estufa, onde ocorre
o processo de fermentagdao. A duragdao do tempo de fermentacdo na estufa pode variar
conforme o tipo de produto, sendo determinado pelo programa previamente carregado. Este
periodo de fermentacdo é cuidadosamente controlado para garantir que os produtos alcancem
as caracteristicas desejadas antes de prosseguirem para a fase seguinte.

Apds o periodo de fermentacdo, os produtos estdo prontos para serem encaminhados para o
forno (Figura 6), onde serdo pré-cozidos.

Figura 6 - Sala dos Fornos



Posteriormente, os produtos sdo transferidos do forno para a torre de arrefecimento. Nesta
etapa, os produtos efetuam um caminho lento na torre de arrefecimento que permite a
reducdo gradual da temperatura. Apds o processo de arrefecimento na torre, os produtos sdo
direcionados para o tunel de congelacdo para preservar o sabor e a qualidade dos produtos,
contribuindo para prolongar a vida util e garantir a integridade durante o armazenamento e
transporte.

Figura 7 - Torre de Arrefecimento

No tunel de congelacdo, os produtos sdo expostos a temperaturas extremamente baixas,
permitindo uma rdpida congelacdo. Ao finalizar o ciclo no tunel de congelacdo, os produtos
estdo prontos para serem embalados.

Na zona da embalagem, a verificagdo dos produtos apds a saida do tunel de congelagdo é
fundamental para garantir que apenas os produtos que estejam em conformidade com os
padrdes estabelecidos sejam embalados e disponibilizados para distribuicdo. Nesta fase,
colaboradores selecionados pelo supervisor realizam uma inspec¢do visual dos produtos e
qualquer produto que ndo apresente os padrdes de qualidade pré-estabelecidos é identificado
e separado para ndao conforme ou para retrabalho. As verificagbes realizadas nesta etapa
incluem o aspeto dos produtos, integralidade da embalagem, quantidade de unidades por
embalagem e, por fim, confirmacdo de lote.

Apds a conclusdo do processo e os produtos estarem devidamente embalados em caixas e
paletes, estes sdo enviados para os dispositivos de armazenamento da empresa, Effacec ou
Shaffer, onde permanecem armazenados, efetuando um periodo de quarentena, até serem
enviados para o cliente.

1.6 Organizacao da dissertacao

A presente dissertagdo estd organizada em cinco capitulos devidamente estruturados.

O primeiro capitulo, a introdugdo, tem como propdsito a introdugdo e a contextualiza¢do do
tema, a enumeracgao de hipdteses orientadoras e dos objetivos desta dissertacdo frisando a
metodologia de investigacao utilizada e a estrutura do documento.

O segundo capitulo, revisdo bibliografica, apresenta a fundamentacdo tedrica do tema em
estudo com referéncia aos conceitos essenciais para a execuc¢do do projeto.
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O terceiro capitulo apresenta o desenvolvimento da dissertacao, detalhando as metodologias
aplicadas ao longo da dissertacgao.

No quarto capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos com a implementacdo das
ferramentas lean. Por fim, o quinto capitulo apresenta as conclusdes e as consideracdes finais
bem como limitagGes e investigacdo futura.






2 Revisao Bibliografica

Neste capitulo explora-se a revisdo do estado da arte dos principais temas que fundamentam
esta dissertacdo, todos afetos a filosofia lean. Assim, sdo apresentados diversos conceitos que
estabelecem uma base sélida para o desenvolvimento do projeto.

2.1 Analise bibliometrica dos artigos

Para compreender o impacto das ferramentas Lean na seguranca e na produtividade das
empresas, foi elaborada uma andlise estruturada de diversos artigos para identificar relagoes
entre os temas. A fonte dos artigos foi a base de dados Web Of Science e por se ter verificado
gue uma parte significativa destes ndo contribuia de maneira relevante para a pesquisa nem se
enquadrava nos critérios previamente estabelecidos foi excluida (Tabela 1).

Tabela 1 - Critérios de sele¢ao dos artigos

Critério Identificacdo
Inclusdo Artigos com relagao entre as ferramentas lean, a seguranca e produtividade.
Exclusao Artigos que ndo estejam relacionados com o tema de pesquisa;

Artigos que ndo possam ser acedidos de forma gratuita e na totalidade.

Apds a triagem e selecdo dos artigos que tinham critérios de inclusdo para este trabalho
procedeu-se a andlise cuidadosa da informacdo contida para determinar a viabilidade e
relevancia.

Consequentemente, da andlise resultou a identificagdo dos artigos presentes na Tabela 2.



Tabela 2 — Tabela resumo dos artigos selecionados

Artigo Autor(es) e Ferramentas | Area de estudo | Resultados
ano de melhoria
publicagdo

5S methodology (Jiménez et 5s Laboratérios Redug¢do do numero de

implementation in al., 2015) acidentes;

the laboratories of Redugdo do tempo de

an industrial preparagdao em 30%;

engineering Aumento da capacidade

university school produtiva em 25%.

Application of Lean (Roriz et al., Visual Empresa de Reducdo dos tempos de

Production Principles | 2017) Managemen | papel setup em 47%;

and Tools for Quality t; 5s SMED Aumento do lucro

Improvement of mensal em 10114€.

Production Processes

in a Carton Company

Implementation of 5s | (Gobachew, 5s Industria de Reducdo da procura dos

methodology for 2019) plasticos materiais em 30%.

performance

improvementin a

medium scale

industry: A case

study

Implementation of (Pérez- A3 Problem Inddstria Reducdo significativa de

lean manufacturing Pucheta et al., | Solving automovel 30% nas reclamacgdes.

to reduce the 2019)

delivery time of a

replacement part to

dealers: A case study

The use of andon on | (Kemmer, Andon Construgdo Redug¢do do numero de

high rise buiding 2006) paragens;
Melhor comunicagao
entre os colaboradores;
Aumento de 10% no
OEE.

Improving the Andon Construcdo de Diminuigdo nas paragens

Efficiency of Large (Sly et al., equipamentos da linha em 98 %;

Manufacturing (2017) agricolas Redug&o de 86% no

Assembly Plants

stock;

Redug¢do de 50% nas
atividades ndo
geradoras de valor;
Aumento de 10% na
produtividade.




Artigo Autor(es) e Ferramentas | Area de estudo | Resultados

ano de melhoria

publicacdo
Improving the (Rosa et al. Standard Industria Aumento da
Quality and (2017) work automovel produtividade em 41%
Productivity of Steel
Wire-rope Assembly
Lines for the
Automotive Industry
Implementing lean (Lu & Yang, Standard Energia Redugdo de 37.5% na
standard work to (2015)) work mao de obra;
solve a low work-in- Aumento de 304.7 % na
process buffer eficiéncia no posto de
problem in a highly trabalho
automated
manufacturing
environment
Work Standards in Koptak et al., Standard Logistica Reduc¢do no tempo total
Selected Third Party 2017 work de produgdo em 7 horas
Logistics Operations:
MTM-LOGISTICS
Case Study
The impact of the Ribeiro et al. Standard Industria de Redug¢do nos tempos de
application of lean (2019) work; 5s; Plasticos transporte em 70 % ao
tools for SMED; longo da linha de
improvement of Visual produgao
process in a plastic Managemen Aumento no OEE de 18
company: A case t %
study
Combining mistake- Hinckley, Jidoka Industria Reducdo da taxa de
proofing and Jidoka (2007) Quimica defeitos de 0.1% a 0.5 %
to achieve world para 0.1% a 0.3%
class quality in
clinical chemistry
Optimization of the (Ahmed M. Jidoka Injecdo Redugdo de 70.8% nos
Working Parameters | Abed, n.d.) defeitos na area de
with Digital Jidoka montagem;
Twin by Hybridizing Aumento de 6% na
the WSPA and HS eficiéncia operacional
Methods to Keep
Products Within
Standard
Specifications
Design and Wijaya et al. Poka-Yoke IndUstria Redugdo das
implementation of (2020) automovel reclamacgdes de 34.7%

poka-yoke system in
stationary spot-
welding production
line utilizing internet-
of-things platform

para 5.3%




Artigo Autor(es) e Ferramentas | Area de estudo | Resultados
ano de melhoria
publicacdo

An innovative cost Wasim et al. Poka-Yoke Aerondutico Redugdo de 66% nos

modelling system to | (2013) SMED defeitos;

support lean product Redug¢do do tempo de

and process ciclo em 43%;

development Ganhos de 50% a nivel
dos transportes

Improving the Choomlucksan | Poka-Yoke Estampagem Fase de polimento

Productivity of Sheet | aetal. (2015), | 5s reduzida em 62.5%

Metal Stamping Visual Reducdo de 66.53% nas

Subassembly Area Managemen atividades nao

Using the Application t geradoras de valor

of Lean

Manufacturing

Principles

Implementation of Kundgol etal. | VSM Aeroespacial Redug¢do do tempo de

value stream (2019) cicloem 48.72%

mapping (VSM) Redugdo do prazo de

upgrading process entrega em 39.29%

and productivity in

aerospace

manufacturing

industry

Implementation of Barot et al. VSM Empresa de Redugdo no tempo de

lean practices in (2020) Aquecedores espera em 28.37%

water heater Aumento de 20%

Manufacturing

industry

Improvement of (Kittichotsatsa | VSM Industria do Redug¢do do tempo de

coffee production wat et al café cicloem 82%

performance via (2023) Redugdo de 97% no

integrated lean and tempo de

automated processamento

mechanization

techniques

Analysing the effects | Lian & Van VSM IndUstria Aumento de 15% na

of Lean Landeghem automovel produtividade

manufacturing using | (2007

a value stream

mapping-based

simulation generator

Improving the (Rosa, Silva, SMED IndUstria Redugdo de 58,3% na

Quality and Ferreira, et al., automovel duragdo das trocas de

Productivity of Steel 2017) ferramentas

Wire-rope Assembly
Lines for the
Automotive Industry




Artigo Autor(es) e Ferramentas | Area de estudo | Resultados
ano de melhoria
publicagdo
Improving (Ferradas & SMED Industria de Redug¢do no tempo de
changeover time: A Salonitis, soldadura setup igual a 33%.
tailored SMED 2013)
approach for welding
cells
A Practical Study of (Martins et al., | SMED Empresa de Redugdo de mais de 50%
the Application of 2018) componentes nos tempos de setup
SMED to Electron- elétrico
beam Machining in
Automotive Industry
Assessment of the Sd etal. Yokoten Industria de Reducdo de
Impact of Lean Tools | (2023b), TPM, gemba | calcado aproximadamente 50%
on the Safety of the walk, Visual no numero de acidentes
Shoemaking Industry Managemen durante um periodo de
t, 10 meses
Redugdo de 7% e 12%
no tempo de ciclo em
quatro areas
Production Planning (Kumar et al., SMED Empresa de Redugdo de 47% nos
and Process 2014) impulsores tempos de setup
Improvement in an
Impeller
Manufacturing Using
Scheduling and OEE
Techniques
Correction to: (Cordeiro et 5s Reduc¢do de 80% na
Chapter “The Impact | al., 2020) Visual procura de materiais;
of Lean Tools on Managemen Aumento de 41 % nas
Safety—Case Study” t | auditorias dos 5s;
in: P. M. Arezes et al. Melhoria de 83,5 % na
(eds.), Occupational seguranca nos postos de
and Environmental trabalho
Safety and Health Il
The impact of lean (Ulewicz et al., | 5s, TPM, Fundicao Reduc¢do da quantidade
tools on the level of 2019) standard e acidentes
occupational safety work, kaizen

in metals foundries

Assim, com base nos artigos supracitados e nos restantes artigos citados na revisao
bibliografica, foi elaborado um mapa bibliométrico para compreender a relacdo entre todos os
artigos. Utilizando o software Vos Viewer, foi possivel obter um mapa bibliométrico, como
apresentado na Tabela 2, que oferece uma visdo das areas mais relevantes e através da analise

dos clusters é possivel identificar os temas recorrentes e tendéncias.
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Figura 8 - Mapa bibliométrico

Na Tabela 3 estdo apresentados os clusters principais e os termos que os compdem.

Tabela 3 - Clusters e informacdo detalhada dos mesmos

Cluster Identificagdo dos itens presentes no cluster

Cluster 1 Performance; Sustentabilidade; Estratégia; Eficiéncia; Resiliéncia; Sistema de

(13 items) produgdo; Lean; Meio ambiente; Ferramentas; Gestdo de Operagdes; Agile;
Desempenho das operagoes; Estrutura; VSM.

Cluster 2 Lean Manufacturing; Defeitos; Kaizen; VSM; Produtividade; Lean Safety; Graficos

(16 items) de Pareto; Saude; Yokoten; Metodologia 5s; Reducdo dos desperdicios; Gemba
Walk; Atividades Lean; Melhoria Continua; Takt Time; Lead Time; SMED.

Cluster 3 Infraestruturas; Just in time; Kanban; Sistema; Atitude dos funcionarios; Estratégias

(8 items) de operacdo; Implementagdo; TPM.

Cluster 4 Complexidade; Six sigma; Metodologia; Cultura organizacional; OrganizagGes;

(9 items) Gestdo; Qualidade; Dificuldade; Selegao.

Cluster 5 FMEA; Modelo de falha; Reduc¢do do setup; Design; Setup; Redu¢do; Melhorar

(9 items) produtividade; Six Sigma; Sele¢do do projeto.

Cluster 6 Trabalho; Impacto; Fatores de sucesso; Melhores praticas; Construcdo;

(10 items) Performance; Consequéncias; Sistema de producdo; Saude ocupacional; Riscos
psicoldgicos.

Cluster 7 Gestdo da cadeia de abastecimento; Desempenho empresarial; Fatores de sucesso;

(4 items) Conhecimento.




Cluster Identificagdo dos itens presentes no cluster

Cluster 8 5s; Eficiéncia; KPI; Gestdo por objetivos; Gestdo da qualidade; Daily Kaizen;

(7 items) Integragao.

Cluster 9 Mdquina; Capacidade; Tempo; Algoritmo; Tempo de setup; Custo do setup;

(13 items) Mdquinas; paralelas; Maquina Unica; Tabu search; Job shop; Flow shop; Open shop.
Cluster 10 Cadeia de abastecimento; Integracdo interna; Integracdo externa; Rede de

(6 items) produgao; Desenvolvimento de competéncias; Partilha de conhecimento.

Cluster 11 Melhoria da qualidade; Avaliagdo; Praticas operacionais.

(3items)

Cluster 12 Aprendizagem organizacional; Experiéncia; Comportamento; Comunicagao; Criagao
(8 items) de conhecimento; Implementag¢do; Qualidade; PDCA.

Cluster 13 Organizagdes; Gestdo; Protecdo; Diversidade; Sustentabilidade; Universal.

(7items)

Cluster 14 Automacgdo; Industria 4.0.

(2 items)

Cluster 15 Ferramentas lean; Sistema de inventdario; Saude ocupacional; Performance;

(6 items) Implementagdo TPM; Produgao.

Cluster 16 Implementacdo; Tempo de mudanga, SMED; TPM; Setups (Tarefas internas e

(10 items) externas); WIP; Kaizen; Desperdicio; Segurancga; PDCA.

Cluster 17 Industria; Sustentabilidade; Praticas Lean; Cadeia de abastecimento; Green Lean.
(5 items)

Cluster 18 Controlo de qualidade; Performance; Poka- Yoke; Producdo; Planeamento; Saude e
(6 items) seguranca no trabalho.

Cluster 19 A3 Problem Solving; Producdo lean; Andon; VSM; Lead time.

(6 items)

Cluster 20 OEE; Performance; Melhoria.

(3 items)

2.2 Filosofia Lean

Segundo Danese et al. (2018) o conceito Lean tem tido uma progressao significativa e é agora
um paradigma essencial que demonstra a aplicabilidade e resultados favordveis em diferentes
setores como o da industria e de servigos.

Em concordancia com Zhou, (2016), as organizagGes estdo cada vez mais focadas na melhoria
da qualidade dos produtos. Nesse sentido, a adesado a filosofia Lean permite reduzir tempos e
custos e aumentar a competitividade. Esta abordagem requer uma postura flexivel das
empresas pois, apds estudo das lacunas existente no funcionamento, a implementacdao de



novas ferramentas resulta em resultados mais favordveis e, consequentemente, em melhorias

significativas dos processos produtivos.

De seguida, expdem-se os cinco principios fundamentais do pensamento Lean:

1)

2)

3)

Primeiro principio - Identificagao do valor: Envolve a andlise minuciosa de todas as etapas
e processos necessarios para entregar um produto ou servico ao cliente, identificando
assim as atividades que agregam valor e as que ndo agregam.

Segundo principio - Andlise da cadeia do fluxo de valor: Analise e posterior otimizacao de
etapas e processos necessarios para entregar valor ao cliente final, eliminando possiveis
desperdicios e identificando oportunidades de melhoria.

Terceiro principio - Criacdo de fluxo de trabalho: Estabelecer um fluxo de trabalho sem
guebras, permitindo que o produto ou servico flua de forma continua e eficiente até o
cliente.

Quarto principio- Sistema pull: caracterizado pela producdao de um produto ou servico
apenas quando necessario, conforme a procura do cliente, evitando stocks e por sua vez
desperdicio.

Quinto Principio - Procura pela perfeicao: Define a procura continua pela melhoria em todo
o processo, reduzindo custos, desperdicios, aumentando a qualidade e a satisfacdo das
necessidades do cliente.

2.3 Principios da Filosofia Lean

Com origem nipdnica baseada no sistema de produgdo Toyota, a filosofia Lean representa um
marco revolucionario a nivel empresarial devido a criacdo de principios inovadores na
otimizacdo de processo. O principal objetivo ¢ a elimina¢do e/ou redugdo do desperdicio para
a entrega de produtos e servicos assegurando a maxima qualidade com uma boa relacdo

qualidade, rapidez e custo.

A redugdo de desperdicios esta fundamentada em cinco principios Maia et al.,(2011), como
demonstrado na Tabela 4.

Tabela 4 - Principios da filosofia Lean

Principio Definicdao Procedimento

Mapear o fluxo de Identificacdo de todos as Visualiza¢do do conjunto de todas as

valor atividades existentes para | atividades, destacando oportunidades de
a criacdo do produto eliminagdo de desperdicios, e aumentar a

eficiéncia global.

Fluxo continuo Defini¢do do fluxo de Estabelecer um fluxo continuo de trabalho
producdo para reduzir os tempos de ciclo, eliminar
stocks e, por fim, melhorar a eficiéncia
operacional.




Principio Definigdo Procedimento

Producdo pull Produgdo do produto Alinhar a produgdo diretamente com as
apenas quando o houve necessidades do cliente, reduzindo assim os
um pedido do cliente stocks e garantindo uma resposta rapida a

procura do mercado.

Procura pela perfeicio | Foco da empresa em Cultivar uma mentalidade de melhoria
procura da perfeicao, continua ao longo do processo produtivo,
procurando a eliminagdo como por exemplo a implementagdo da
de desperdicios e criando melhoria continua Kaizen.
valor

Fluxo continuo Definicao do fluxo de Estabelecer um fluxo continuo de trabalho
produgao para reduzir os tempos de ciclo, eliminar

stocks e, por fim, melhorar a eficiéncia
operacional.

2.3.1 Os desperdicios

A presenca de desperdicio, seja de que tipo for, associa-se a aumento dos custos que se traduz
no aumento do preco do produto final comprometendo as atividades geradoras de valor.

O recurso a filosofia Lean permite a identificacdo e eliminacdo destes desperdicios. Os
desperdicios constituem um dos fundamentos essenciais do Toyota Production System, sendo
crucial identificd-los e elimind-los para otimizar o processo produtivo. Adicionalmente, é
imperativo reconhecer a presenca de trés principais fontes de perdas no processo produtivo:
mura, muda e muri.

Mura: Refere-se a variabilidade observada ao longo da cadeia produtiva, caracterizada por
irregularidades no processo que pode resultar em atividades que s3ao executadas sem adicionar
valor ao produto final para o cliente.

Muda: Corresponde as inconsisténcias nos processos, incluindo variagdes do plano de produgao
ou no ritmo de trabalho.

Muri: Refere-se a sobrecarga imposta a empresa, equipamentos ou funcionarios, exigindo que
todos operem a um ritmo de trabalho elevado. A sobrecarga causada pode significar uma
diminui¢do significativa da produtividade, pois a imposicdo de pressdo excessiva nos
funcionarios/ ambiente de trabalho afeta negativamente toda a empresa.

Uma das premissas basicas da filosofia Lean é a identificagdo dos oito tipos de desperdicio, e
segundo Womack & Jones, (1997) correspondem a: Excesso de produc¢do, Tempos de espera;
Transporte; Movimento, Inventdrio, Defeitos, Processamento excessivo e Talento
desperdicado.

1) Excesso de producgdo: Fabrico em maior quantidade de um determinado produto quando
a procura real desse produto é inferior.



2)

Tempos de espera: Corresponde ao tempo ocioso em que um determinado produto
permanece inativo a espera pela préxima etapa do processo produtivo. Este tipo de
desperdicio ocorre, geralmente, devido a falta de sincronizagdo entre as diferentes fases da
producao, resultando em interrupcdes, seja por auséncia de materiais ou em atrasos em
processos intermediarios. Como consequéncia, os colaboradores também podem ficar
ociosos enquanto aguardam pela conclusdo das fases precedentes, o que impacta
negativamente na eficiéncia global do processo produtivo.

Transporte: O desperdicio associado ao transporte abrange todas as movimentacoes,
incluindo o transporte de matéria-prima, produtos em execucao e produtos finais.
Movimento: Movimentacdes dos colaboradores que ndo acrescentam valor a elaboracao
do produto.

Inventarios: O desperdicio de inventario ocorre quando hd acumulacdo de materiais,
produtos em execucdo ou produtos finais. O excesso de stock pode tornar os produtos
obsoletos, acarretar ocupacdo indevida de espa¢o e aumento dos custos.

Defeitos: O termo defeito refere-se a imperfei¢cdes a nivel dos produtos, ou seja, o produto
ndo se encontra em conformidade com os padrdes previamente estabelecidos.
Processamento excessivo: execucdo de etapas inadequadas e desnecessdrias no processo
produtivo que ndo acumulam valor no produto final.

Talento desperdicado: Para além dos 7 desperdicios ja mencionados, destaca-se a nao
utilizacdo da criatividade dos funcionarios que pode levar a insatisfacdo e falta de confianca
na tarefa a realizar por parte do colaborador.

Tabela 5 - Ferramentas lean para combater os desperdicios (adaptado de (Miller et al., 2010))

Desperdicio Descrigdo Impacto Ferramenta Impacto na segurancga Beneficios
Lean para
Transporte Movimentagao Aumento VSM O transporte de materiais Otimizagdo do layout,
desnecessaria dos custos e | Restruturagio | e produtos pode envolver reducdo das distancias e
de materiais, do tempo de | do layout riscos de acidentes, minimizagao de
produtos ou ciclo especialmente se realizado | movimentacao
pessoas. com equipamentos desnecessaria
inadequados.
Excesso de Armazenament | Aumento O excesso de produgdo Redugdo do stock,
producgdo 0 excessivo de dos custos, Kanban pode levar a Otimizacdo do fluxo de
materiais ou diminuigdo Just in time movimentacdes adicionais | materiais e eliminag3o de
produtos do espago de materiais, expondo os desperdicios nos
acabados fisico e trabalhadores a riscos armazenamentos
materiais adicionais, como lesdes
obsoletos por esforgo repetitivo ou
acidentes com
equipamentos.
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Desperdicio Descricao Impacto Ferramenta Impacto na seguranga Beneficios
Lean para
Movimentagdes | Movimentagdes | Aumentoda | 5S Aumento das Organizagdo do ambiente
desnecessarias fadiga, baixa | Restruturagdo | movimentagescom de trabalho, otimizacdo do
de pessoas ou ergonomia e | do layout exposicdo dos layout e melhoria a nivel
equipamentos risco de Ergonomia colaboradores a lesdes por | da ergonomia
acidentes esforgo repetitivos ou
acidentes com
equipamentos
Tempos de Tempo de Reducdo da Kanban Elevados tempos de Reduc¢do do tempo de
espera inatividade de produtividad | Heijunka esperas podem resultar na | espera, otimizacdo do
pessoas ou e, aumento SMED acumulac¢do de materiais fluxo de producao,
equipamentos. de custos e em locais desapropriados aumento da eficiéncia
frustracdo e a criagdo de condigGes
dos inseguras no ambiente de
colaborador trabalho.
Processamento | Etapas Aumento do | VSM Aumento de etapas de Simplificagdo do processo,
excessivo desnecessarias tempo de produgdo pode levar a eliminagao de etapas
no processo de ciclo, custos erros e falhas desnecessarias,
produgdo e comprometendo a otimizag¢do do fluxo de
complexidad seguranca. trabalho
odn
Defeitos Produtos que Aumento de | Poka- Yoke Defeitos em Prevencdo de defeitos,
nao custos de Controlo de equipamentos ou nos reducdo de rework,
correspondam rework, qualidade processos de fabrico aumento da qualidade do
aos padrdes de | perdas a Manutenco podem resultar em falhas produto.
qualidade pré- nivel das preventiva que comprometem a
estabelecidos vendas e seguranga.
insatisfacdo
Talento Falta de Aumento do | Formagdes e N3do aproveitamento dos Melhor utilizagdo das
desperdicado confianca e tempo de treino Kaizen conhecimentos dos competéncias, aumento
desmotivacao cicloe colaboradores pode da motivacdo e da

dos
colaboradores

desmotivaca
onatarefaa
realizar

resultar em praticas de
seguranga menos eficazes,
desmotivagdo e
deficiéncias na
identificacdo de riscos e
falhas na comunicagdo de
segurancga.

produtividade

Ferramentas lean para combater os desperdicios (adaptado de (Miller et al., 2010))

2.4 As ferramentas Lean

A Filosofia Lean oferece as organizacGes ferramentas e métodos projetados para melhorar os

processos. O objetivo ndo se restringe apenas ao aumento da eficiéncia operacional, mas aspira

a maxima qualidade e otimizacdo dos recursos disponiveis.
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2.4.1 5s

A ferramenta 5s tem como fim a reducdo e eliminacao de desperdicios no chdo de fabrica e a
organizagao do espaco de trabalho para otimizar a eficicia e eficiéncia do mesmo.

Os 5s caracterizam-se pela sua versatilidade e facilidade de implementacdo, concentrando-se
na organizacdo do espac¢o de trabalho e na normalizacdo de tarefas. Desta forma, quando
implementada eficazmente, contribui para o aumento da produtividade Ranjith Kumar et al.
(2021).

A metodologia 5S assenta em 5 pilares:

— Seiri: Classificacdo, definicdo e selecdo do essencial, rejeitando o que ndo é necessario -
baseia-se na utilizacdo de recurso;

— Seiton: preconiza um ambiente de trabalho organizado. A definicdao de locais especificos,
baseados na frequéncia de utilizagdo, contribui para a reducdo do tempo de procura dos
materiais e para um melhor desempenho por parte do executante da tarefa;

— Seiso: baseia-se na limpeza traduzida na eliminagdo de sujidade e residuos no ambiente de
trabalho;

— Seiketsu: padronizacdo de regras e normas inequivocos para a realizacdo as atividades
didrias;

— Shitsuke: apoia-se na continuidade, na responsabilidade e no compromisso com a melhoria
continua. Incentiva os colaboradores a manterem os padrdes estabelecidos e a refletirem
sobre oportunidades de melhoria.

Segundo Jaca et al. (2014), os 5s sdo frequentemente recrutados numa fase inicial de um
projeto devido a sua facil implementacdo. Ainda assim, apesar de serem considerados simples,
podem exigir uma abordagem sistemadtica e racional devido a possibilidade de ndo
cumprimento por parte dos colaboradores.

Os 5S sdo aplicados com o propdsito de estabelecer um ambiente de trabalho eficiente e
organizado, promovendo melhorias significativas a nivel da produtividade, reducdo de custos e
aumento dos padrdes de qualidade.

Jiménez et al. (2015) num estudo realizado em vdarios laboratérios, demonstrou que a
implementacdo correta dos 5s é altamente benéfica e gera uma mudanca de mentalidade em
todos os envolvidos que se reflete na redu¢do do nimero de erros, redugdo do inventdrio
existente e de acidentes. Destaca-se também uma redug¢do de 30% no tempo de preparagao e
uma utilizacdo mais eficiente do posto de trabalho devido a organizagdo do mesmo que passou
a ser aproveitado em 25 % da capacidade total.

Numa empresa de pldasticos, Gobachew, (2019)pretendeu desenvolver e implementar a
metodologia 5s. O recurso a esta metodologia mostrou-se mais uma vez eficaz refletindo-se no
esclarecimento inequivoco da designacdo das responsabilidades, na identificagdo das
diferentes equipas, na introducdo de slogans apelando a pratica da metodologia e na formacgao
dos trabalhadores. Analisando o pds-implementacdo dos 5s, verificou-se que houve uma
melhoria na organiza¢do das ferramentas e dos materiais refletindo-se na redug¢do no tempo
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de procura dos materiais, num maior grau de seguranca e produtividade. Como resultado de
todas as mudancgas realizadas, observou-se uma melhoria de 30% relativamente aos dados
iniciais.

2.4.2 Gestao visual

A gestdo visual envolve a implementagdo de sistemas e padrdes visuais de controlo do posto
de trabalho de maneira eficaz e clara. O objetivo é garantir a identificacdo e a correcdo
imediatas dos erros e possibilitar que qualquer interveniente visualize todas as tarefas
realizadas no posto de trabalho, com o fim de para aumentar a eficiéncia e eficdcia de todas as
operacdes Liker, (2004).

Num estudo sobre a utilizacdo da gestdo visual nas empresas como forma de obtencdo de
melhorias na seguranca do trabalho, Furman & Matysa, (2023) observou que a implementacado
desta metodologia possibilitou a quantificacdo dos acidentes de trabalho e a identificacdo das
suas causas. Destacam-se os seguintes valores percentuais encontrados: 60.6 % dos acidentes
de trabalho foram devidos a falta de concentracdo na tarefa, surpresa por um acontecimento
inesperado, desconhecimento do perigo, desrespeito pelo perigo, ritmo de trabalho
inadequado, falta de experiéncia, 6.7% a ma execucdo de trabalho, 3.2% a falta de utilizacdo de
equipamento de protecdo e 5.4% a falta de organizagdo do espaco de trabalho.

Num outro estudo com foco na melhoria continua de processos, Roriz et al., 2017 com a
implementacdo de diversas ferramentas do Lean Management concluiu que os problemas
observados incluiam elevados tempos de setup, baixa disponibilidade de maquinas e falta de
organizacdo. Com a implementacdo da Gestdo Visual, 5s e SMED conseguiu-se uma reducdo de
47% nos tempos de setup.

2.4.3 Daily Kaizen

O Daily Kaizen é uma metodologia que promove a integracdo entre todas as equipas de
trabalho. De acordo com Institute Kaizen, 2017 a sua implementag¢do fomenta a autonomia e
capacitacdo das equipas. E utilizado como forma de promover a comunicacdo efetiva entre
todos os niveis da empresa, ou seja, comunica¢do entre operadores - operadores e supervisores
- operadores, com foco no desenvolvimento dos elementos da equipa, na resolugdo de
problemas e na melhoria continua Rodrigues et al. (2019).

Segundo Liker, (2004), o Daily Kaizen é uma pratica didria que visa a melhoria continua em
todos os niveis de uma organiza¢do. Desta forma, o Daily Kaizen consiste em reunides curtas e
diarias, geralmente com duracdo de 10 a 15 minutos, realizadas no gemba, promovendo uma
comunicacdo eficiente e a colaboracdo entre todos os membros das equipas de trabalho,
permitindo a resolu¢do rapida de problemas e o alinhamento das atividades didrias e os
objetivos estratégicos da organizacdo. Durante as reunides, sdo abordados temas como o
desempenho das operacdes, problemas identificados ao longo do turno de trabalho, possiveis
melhorias e o progresso em relagao aos objetivos estabelecidos.

13



O Daily Kaizen permite reduzir a variabilidade e promover uma cultura de melhoria continua.
Esta metodologia visa garantir que todos os membros das equipas estejam alinhados e
comprometidos com todas as etapas necessdrias para alcancar objetivos. O plano de
implementacao é baseado numa séria de tarefas organizadas por sprints e cada tarefa realizada
deve ser desenvolvida para obtencdo de melhorias significativas e beneficios para todos os
elementos das equipas KAIZEN INSTITUTE, (2023).

Aimplementagao do Daily Kaizen representa uma estratégia de melhoria continua integrada na
rotina didria das organizacGes. Este processo requer a constituicdio de equipas
multidisciplinares, a elaborag¢do de rotinas de comunicacgao, a realizacdo de reunides didrias e a
analise cuidadosa de indicadores de desempenho. Assim, é fulcral para facilitar a identificacao
e discussdo de questdes pertinentes e em reunido devem ser abordados temas como desvios
na producdo e erros por forma a capacitar os elementos e as equipas a agir.

A execucao do Daily Kaizen é apoiada por um quadro, fisico ou digital, que inclui agenda, plano
de trabalho, indicadores, plano de agdes/melhorias e comunicagio.

2.4.4 A3 - Problem Solving

O A3 Problem Solving, desenvolvido pela Toyota em 1960, é ferramenta robusta que possibilita
a resolucgdo eficaz de problemas (Kotowska et al., 2017).Esta abordagem estruturada permite
fornecer uma visao holistica do problema, utilizando um formato padrdao de uma pagina A3,
para facilitar a analise, comunicac¢do e implementacao de solugGes

Segundo Kuo et al. (2009), o A3 Problem Solving é uma metodologia utilizada para melhorar a
eficiéncia do fluxo produtivo onde sdo utilizadas diversas ferramentas para identificar e
minimizar os desperdicios e, concomitantemente melhorar a qualidade dos produtos e servigos,
com posterior redugao dos tempos de producdo e do custo associados.

Bassuk & Washington, (2013), aquando da realizacdo de um estudo na industria automadvel,
definiu os A3 Problem Solving como fundamentados no ciclo Plan- Do- Check- Act (PDCA)como
uma ferramenta robusta para resolucdo de problemas. Desta forma, permite apresentar os
resultados obtidos apds a implementagdo, enquanto o ciclo PDCA facilita a visualizacdo de
mudangas em cada etapa do processo.

Numa industria automaével, Pérez-Pucheta et al. (2019) implementou o A3 Problem Solving para
visualizar e compreender o processo produtivo, facilitando a identificacdo dos pontos criticos e
as oportunidades de melhoria para minimizar o desperdicio. A implementacdo do relatério A3
atribui responsabilidades claras para cada atividade durante o processo e define prazos para a
sua execuc¢do. Os resultados obtidos revelaram uma redugdo significativa de 30% nas
reclamag¢des e melhorias substanciais no processo logistico, resultando em entregas mais
rapidas, com um tempo médio de 2,53 dias.
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2.4.5 Andon

Segundo Kolberg & Zihlke (2015), o sistema Andon desempenha um papel crucial na
capacitacdo dos colaboradores na compreensdo do modo de funcionamento de uma
determinada maquina. Esta ferramenta recorre 4 combina¢do de iluminacdo com diferentes
cores e sinais sonoros para fornecer alertas claros e imediatos sobre o estado e funcionamento
de cada maquina. Desta forma, facilita a identificacdo de ocorréncias no posto de trabalho,
contribuindo para a eficiéncia no ambiente produtivo.

Segundo Cortes-Aguilar et al. (2022), o sistema Andon evoluiu de um simples sistema de
alarmes para uma rede sofisticada de sensores sem fios, impulsionado pela implementacgdo da
Industria 4.0. O sistema Andon funciona como uma ferramenta de gestdo visual que monitoriza
o estado de cada operacdo e sinaliza possiveis anomalias, permitindo a identificacdo e resolucao
imediata de problemas na producdo. Além disso, Trubetskaya et al. (2023) introduziu o sistema
Andon, destacando a conexdo entre a automacao e a eficiéncia operacional. definiu o sistema
Andon como uma ferramenta valiosa para aumentar a eficiéncia do processo.

O objetivo de um estudo realizado por X. Q. Ma et al. (2017) passou pela obtencdo de uma
resposta clara as anomalias, possibilitando eliminar a instabilidade do processo e melhorar a
automacdo e os tempos de paragem. Assim, com a presenca e detecdo de anomalias no
processo, o sistema identifica o local preciso onde ocorreu, a frequéncia de ocorréncia, e envia
relatérios automaticos durante a paragem. Esta abordagem representa uma mais-valia para as
empresas.

Um estudo realizado por Kemmer, (2006) no setor da construcdo demonstra a importancia do
uso do sistema Andon e permite a reducgdo significativa das paragens de trabalho e melhorar a
comunica¢do e transparéncia no posto de trabalho, uma vez que os problemas sdo
imediatamente comunicados, discutidos e analisados. Assim, a implementacdo deste sistema
resultou num aumento de 10% no OEE.

De acordo com Sly et al. (2017), numa empresa de equipamentos agricolas, surgiu a
necessidade de compreender o fluxo de trabalho, avaliando a correta execucdo durante o
periodo de trabalho. Desta forma, para otimizar a integragdo entre todos no chao de fabrica
procedeu-se a implementagdo do sistema Andon. Assim, com a implementa¢do do sistema
Andon, observou-se uma redugao de 98% nas paragens da linha, uma redugdo do inventario
em 86%, 50% nas atividades ndo geradoras de valor, e por fim, um aumento de 10% na
produtividade.

2.4.6 Standard Work

A Standard work é uma ferramenta amplamente utilizada na produc¢do baseada num modelo
Unico de fabrico. A criacdo do Standard work, aliada as instru¢des de trabalho, constitui
métodos simplificados e eficazes para identificar potenciais erros e anomalias, com o objetivo
de ajustar as operagdes aos requisitos dos clientes (Teknologi et al., 2015). O Standard Work
(SW) inclui especificages e padrdes de produgdo, que sdo documentados numa folha localizada
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em cada posto de trabalho. Esta ferramenta ajuda a reduzir o desperdicio e potenciais erros
resultantes de vdrias fases do processo de trabalho.

Com o auxilio de uma folha com todos os procedimentos a serem realizados, o trabalho do
colaborador torna-se simplificado e facilitado, e o processo é executado de forma consistente,
independentemente da pessoa ou do turno (Liker, 2004).

Com aimplementacdo do Standard work, é necessario que toda a documentacgao existente seja
atualizada, pois, para garantir que qualquer troca ou aquisicdo de um equipamento seja
rapidamente refletida nas informacgdes disponiveis, permitindo que o trabalho seja realizado
conforme as especificacdes mais recentes.

De acordo com Emiliani, (2008) , sdo apresentadas algumas vantagens da aplicacdo da fermenta
Standard work, sendo elas:

— Realizagdo do produto conforme os padrdes estabelecidos;
— Redugdo da variabilidade;

— Reducdo dos erros e anomalias;

— Aumento da qualidade;

— Aumento da flexibilidade e da estabilidade do processo.

De acordo com Rosa et al. (2017), o setor automédvel e devido a sua alta exigéncia, coloca a
melhoria continua e o aumento da produtividade como principais prioridades. De entres as mais
variadas ferramentas Lean disponiveis, optou pela implementacdo do standard work devido aos
muitos beneficios, como a reducdo da variabilidade dos processos e a facilidade de formacdo
aos novos colaboradores. A implementagdao desta ferramenta, permitiu a reduc¢do do
desperdicio, equilibrio nas tarefas e por fim, a definicdo de padrées nos métodos de trabalho,
resultando num aumento da produtividade em 41 %.

Numa empresa de painéis fotovoltaicos, Lu & Yang, (2015) aplicou a ferramenta para reduzir os
gargalos existentes no processo. Os resultados obtidos com esta implementacdo foram
bastante positivos, incluindo a redugdo de 37.5% na mao de obra e um aumento de 304.7 % na
eficiéncia do posto de trabalho previamente identificado como gargalo.

Segundo Koptak et al. (2017), para entender o impacto da logistica numa determinada empresa,
foram estabelecidos diversos padrdes com objetivo de melhorar a produtividade e reduzir os
tempos de entrega. Como resultado, foi implementado o standard work e observou-se uma
reducdo no tempo total de producdo equivalente a 7 horas para 28 fornecedores. Isto significa
qgue, numa producdo de 220 carros, houve uma redugao de tempo de 114.4 minutos por dia,
equivalente a 57 horas por més.

Numa empresa de fabrico de plasticos, Ribeiro et al. (2019) implementou diversas ferramentas
Lean em dois tipos produtos criticos: as capas das rodas e os para-choques dianteiros. Com a
implementacdo dos 5s, Visual Management, SMED e Standard Work, observou-se uma redugao
de 70% nos tempos de transporte ao longo da linha de produgao relativamente a pintura e um
aumento no OEE de 18% no processo de injecao.
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2.4.7 Jidoka

A ferramenta Jidoka representa a automacao com um toque de inteligéncia humana. O objetivo
é alcangar a maxima qualidade durante a producdo, identificando e corrigindo quaisquer erros
gue possam surgir para que nao se transformem em defeitos no produto final Hinckley, (2007).

De acordo com Romero et al. (2019), o Jidoka foi proposto como um principio essencial para a
transformacdo digital, automacdo e melhoria de processos. Este principio enfatiza a
importancia da integracdao e aprendizagem entre o ser humano e a maquina, destacando a
necessidade dos colaboradores compreenderem os processos que estdo em fase de
automacao.

A implementacdo da ferramenta Jidoka melhora a flexibilidade do sistema de producdo
promovendo a automacdo que prioriza a qualidade do produto. Deste modo, o Jidoka deteta
precocemente os problemas contribuindo para um sistema mais inteligente e adaptavel a
qualquer circunstancia. Além disso, a ferramenta lean permite a resolucdo de erros sem
interromper o processo produtivo, ao identificar as causas raiz e aplicar as correcbes de
imediato J. Ma et al. (2017).

(Hinckley, 2007) introduziu o conceito de automacdo para compreender os benéficos da
inovacdo e o sucesso das empresas. Um estudo realizado na industria automdvel revela que a
automacdo melhora a qualidade dos produtos. Inicialmente, os defeitos aleatérios ocorriam a
uma taxa de 0.1 % a 0.5% sugerindo que os métodos tradicionais ndo estavam a funcionar
corretamente, e com a implementacdo de sistemas mais automatizados os defeitos foram
reduzidos de 0.1% a 0.3%.

Ja Ahmed M. Abed, (n.d.) procurou compreender a dindmica entre a ferramenta Jidoka e os
beneficios que esta poderia trazer as organizagdes. A implementacdo desta ferramenta
permitiu estabelecer a fluidez do processo e promover o controlo auténomo, resultando numa
reducdo de 70.8% dos defeitos na area da montagem e um aumento da eficiéncia operacional
de 94% para 100%.

2.4.8 Poka-yoke

O Poka-Yoke é uma ferramenta Lean projetada para superar desafios e alcancar a produgao
com zero defeitos. Os defeitos podem surgir em varias circunstancias e fases do processo, sendo
causados por uma diversificada gama de fatores, como a ma utilizacdo de ferramentas ou
maquinas e pela presenca de materiais em mau estado, que resultam em produtos ndo
conformes como evidenciado por Lazarevic et al. (2019).

De acordo com May & Kiritsis, (2019), alcancar a produc¢do com zero defeitos pode envolver a
implementagdo de diversas estratégias que previnam erros e asseguram a qualidade em todas
as etapas do processo. Entre as principais abordagens destacam-se o Poka-Yoke, que visa
prevenir potenciais falhas humanas e técnicas; a normalizacdo de processos; a manutencao
preventiva dos equipamentos; e a formac¢do continua dos colaboradores. Adicionalmente, a
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monitorizagdo em tempo real e a cultura de melhoria continua sao fundamentais para
identificar e correcdo rapida de erros, garantindo, assim, a qualidade final do produto.

De acordo com Saurin et al. (2012), para a prevencao dos erros, é importante salvaguardar a
seguranca de todos os intervenientes.

Numa empresa de componentes automével, Wijaya et al. (2020) implementou a ferramenta
Poka-Yoke para reduzir as reclamagdes, que ocorriam essencialmente devido a erros e a falta
de inspeg¢des. Como resultado, o nimero de reclamacgdes diminuiu significativamente de 34.7%
para apenas 5.3%, no periodo de 4 meses.

No setor aeronautico, Wasim et al. (2013)observou que a empresa enfrentava alguns
problemas, destacando-se o objetivo principal alcancar a melhoria continua, reducdo de custos
e eliminagdo dos desperdicios ao longo do fluxo produtivo através da implementacdo da
ferramenta Poka-Yoke. Como resultado da implementacdo desta ferramenta Lean, foi
alcancada uma diminuicdo de 66% nos defeitos, uma reducdo de 43% no tempo de ciclo, e uma
reducdo significativa dos desperdicios.

J4 Ciecinska & Oleksiak, (2023)numa estacdo de laser, demonstraram a necessidade da
implementa¢do de ferramentas como o Poka-yoke para a reduzir os erros e aumentar a
seguranca dos colaboradores. As melhorias resultantes com a implementacdo desta ferramenta
foram bastante notérias, tendo como prioridade a salide dos colaboradores.

Choomlucksana et al. (2015), uma empresa de estampagem de chapas metalicas, implementou
diversas ferramentas Lean, incluindo os 5s, gestdo visual e, por fim, Poka- Yoke. A
implementac¢do destas ferramentas resultou na redu¢do da etapa do polimento de 6,582 para
2,468 segundos, o que representa uma reduc¢do de 62.5% e além disso, as atividades sem valor
acrescentado foram reduzidas em cerca de 66.53%. Como consequéncia, as melhorias
observadas resultam no aumento da produtividade.

2.4.9 Value Stream Mapping

O Value Stream Mapping (VSM), mapeamento do fluxo de valor, é uma ferramenta Lean com o
objetivo de mapear o fluxo de valor de materiais e informagao necessarios para a criagdo de um
produto em especifico Rother Mike & Shook John, (1999).

O VSM é uma ferramenta idealizada para mapear todas as atividades ao longo da cadeia de
valor de um produto. Esta ferramenta possibilita uma representagdo clara das etapas que
agregam valor e daquelas que ndo agregam ao produto ou servigo em questdo.

As principais etapas a ter em consideragao:

— ldentificacdo da familia de produtos;

— Construgao do VSM do estado atual;

— Construgao da VSM do estado futuro;

— Criagdo do plano de trabalho e implementacgao.
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Figura 9 - Diagrama de implementacdo do VSM

O VSM é uma ferramenta utilizada juntamente com outras ferramentas lean para compreender
o fluxo de material e de informacgdo. De acordo com Birgiin et al.2 (001), o VSM oferece uma
abordagem sistematica cujo objetivo é mapear e ajudar a identificar desperdicios nas diversas
tarefas do processo.

O VSM é uma ferramenta que permite visualizar o fluxo de valor no processo, desde a entrada
de matéria-prima até a entrega do produto final ao cliente. Ao representar graficamente cada
etapa do processo, o VSM pode revelar oportunidades de melhoria e desperdicios que podem
ser eliminados para aumentar a eficiéncia e a qualidade durante o processo.

Num estudo realizado por Barot et al. (2020) numa empresa de aquecedores, foi identificada a
existéncia de problemas relacionados com o tempo de espera e com atividades nao geradoras
de valor. Como resultado, a aplicacdo da ferramenta VSM, proporcionou uma redugdo no
tempo de espera de 645 minutos para 462 minutos e um aumento de 40% na produtividade.

No setor aeroespacial, Kundgol et al. (2019) aplicou a ferramenta VSM para reduzir o tempo
de ciclo e os prazos de entrega. A implementacdo do VSM proporcionou vantagens significativas
para as empresas, com uma reduc¢do notavel das métricas mencionadas anteriormente. O
tempo de ciclo foi reduzindo 48.72% e o prazo de entrega diminui significativamente de 28 para
17 dias, representando uma redugao de 3928%.

Um estudo realizado na Tailandia por Kittichotsatsawat et al. (2023) destacou a implementagao
da ferramenta VSM como uma melhoria no processo produtivo. A introdugao desta ferramenta
Lean, aliada a automacao, resultou na redugdo do tempo de ciclo, com uma redugdo de 82% no
tempo total, um aumento do lucro em 80% e uma reduc¢do de 97% no tempo de processamento
do grao de café em bruto.

Lian & Van Landeghem, (2007), num estudo realizado na industria automaével, recorreram a
ferramenta VSM para reduzir os desperdicios e assegurar os prazos de entrega previamente
estabelecidos. A implementacao do VSM resultou na diminuicao dos tempos de espera das
magquinas bem como nos prazos de entrega e, por fim, um aumento de 15% na produtividade,
comparativamente com os dados existentes.
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2.4.10 SMED

O SMED, Single Minute Exchange of Die, é uma ferramenta que permite a diminuicao do tempo
de setup de uma maquina. Esta ferramenta lean segue o paradigma da redugdo do tempo de
setup com o objetivo a reducdo da complexidade das atividades, quer sejam internas ou
externas Das et al. (2014).

Com a implementacdo da ferramenta SMED é necessario ter em consideracdo 5 fases:

— Fase 1: Observacgdo e analise das atividades de setup;

— Fase 2: Distincdo entre as atividades internas e externas;
— Fase 3: Simplificacdo das atividades internas e externas;
— Fase 4: Organizacdo da sequéncia de atividades;

— Fase 4: Otimizac¢do de todas as atividades do processo;

— Fase 5: Implementacdo de novos procedimentos.

O tempo de setup corresponde ao intervalo de tempo entre a conclusdo da produgdo do ultimo
produto de um lote até o inicio da producao do préoximo produto. De acordo com Allahverdi et
al. (2008) o tempo de setup engloba uma série de atividades essenciais relacionadas com a
preparagdo e ajustes de mdaquinas, equipamentos e ferramentas para a produgdo seguinte.
Entre as demais atividades, destacam-se a limpeza e organizacdo do ambiente de trabalho, a
configuracdo dos parametros de producgao, a troca de ferramentas e a calibracdo de maquinas.

Segundo Mike Rother, (1999), a reducdo do tempo de setup é um objetivo prioritario para as
organizagdes, pois permite obter ganhos significativos a nivel de tempo de produgdo e redugao
de custos.

A reducdo do tempo de setup é uma prioridade para as organizacdes, de acordo com Rother &
Shook, (1999), devido aos potenciais ganhos que podem advir, quer a nivel da duragdo de
trabalho, bem como na reducdo de custos. Para alcancar esses ganhos, existem diversas
técnicas que podem ser implementadas, como a normalizacdo de processos, o uso de técnicas
de troca rapida de ferramentas e a implementagao de metodologias Lean. Esses métodos visam
otimizar o tempo de setup e melhorar a flexibilidade e agilidade dos sistemas produtivos.

Aindustria automovel é um setor bastante exigente e, por isso (Rosa, Silva, Ferreira, et al., 2017)
decidiu implementar a ferramenta SMED na linha de montagem para minimizar as duragdes
das trocas de ferramentas. Com esta implementagdo, observou-se uma redugdo de 58,3% na
duragdo das trocas de ferramentas durante uma semana, contribuindo para o aumento da
produtividade.

Segundo Ferradas & Salonitis, (2013), os tempos de setup correspondem a um ponto critico
numa organizacao. Desta forma, com a implementa¢cdo da ferramenta SMED houve a
necessidade de estudar as diferentes atividades existentes ao longo do processo produtivo e
identificar quais as mais importantes para, posteriormente, definir metas e prazos a serem
atingidos. A implementacdo desta ferramenta alcangou melhorias significativas, com uma
redugdo no tempo de setup igual a 33%.
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A aplicacdo da ferramenta SMED numa empresa de soldadura, permitiu a (Martins et al., 2018)
reduzir os tempos de setup e eliminar de todas as atividades ndo geradoras de valor. Desta
forma, observou-se uma redugdo de mais de 50% nos tempos de setup com a aplicacdo desta
ferramenta.

Para Kumar et al. (2014), todas as metodologias devem estar preparadas para modificar o
processo produtivo para aumentar a produtividade. Desta forma, a reducao do tempo de setup,
através da implementagao da ferramenta SMED, traduziu-se na redugdo de 47% nos tempos de
setup.

Num estudo de caso, Sa, Sales-Contini, et al. (2024) aborda a adaptagcdo de uma empresa de
injecdo de plasticos. Perante o nimero significativo de troca, gerou uma crescente preocupacao
em relagdo ao numero de acidentes. A implementacdo do SMED em duas dreas distintas, em
conjunto com a implementacdo de outras ferramentas Lean como 5S, Gestdo Visual e standard
work, possibilitou a identificacdo e eliminacdo de desperdicios, resultando em melhorias
notdveis nos tempos de configuragdo das maquinas, com redugdes de 46,10% e 44,19% para as
duas madquinas. Adicionalmente, uma pesquisa realizada com todos os colaboradores
envolvidos nas trocas revelou que a implementacdo de todas as ferramentas Lean obtiveram
um impacto positivo na seguranca, com todos os funciondrios envolvidos confirmando
melhorias na seguranca no ambiente de trabalho.

2.4.11 Yokoten

O Yokoten é um termo japonés que enfatiza a importancia da partilha de conhecimento e
informaces numa organizagdo. O objetivo do Yokoten é disseminar as melhores praticas para
garantir que todas as tarefas sejam executadas eficientemente e com elevada qualidade em
toda a empresa (Rodrigues et al., 2019b).

Num estudo realizado por Sa, Soares, et al. (2023b), focou-se a andlise do impacto das
ferramentas Lean, incluindo o Yokoten, na redugdo do nimero de acidentes. A eficacia do
Yokoten foi destacada como significativa, resultando numa redugdo de aproximadamente 50%
no numero de acidentes durante um periodo de 10 meses, de setembro de 2021 a julho de
2022, comparativamente com o periodo homdlogo.

2.4.12 Kamishibai

O Kamishibai, uma ferramenta visual e de comunicacdo originaria do Japdo, inicialmente
associado a auditorias internas, evoluiu para uma pratica significativa e eficaz para a realizagao
de auditorias Jodo Conde Dias et al. (2016). Esta metodologia envolve a utilizacdo de cartdes
que representam varios aspetos dos processos produtivo. Esse método de comunicacdo
proporciona uma representacdo visual e clara das expectativas de desempenho, facilitando a
identificacdo de desvios e oportunidades de melhoria.

Num estudo realizado por Kurpjuweit et al. (2019) destacam a relevancia do Kamishibai como
uma melhoria na visibilidade e controlo dos processos de trabalho, possibilitando a
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identificagdo rapida de problemas e possiveis desvios. Além disso, o Kamishibai promove a
participacdo ativa dos colaboradores no processo de auditoria, incentivando a responsabilidade
individual pelo cumprimento das normas e procedimentos.

A integracdo do Kamishibai como parte integrante das praticas de auditoria permite as
organizacdes obter beneficios a nivel da eficiéncia, qualidade e seguranca no chao de fabrica. A
abordagem do Kamishibai facilita a identificacdo de problemas e também promove uma cultura
de melhoria continua, como referido por Nakajima, (2018).

2.4.13 Kobetsu Kaizen

O Kobetsu Kaizen é uma ferramenta estruturada e amplamente reconhecida para a resolugao
de problemas. Esta abordagem, originada no Japdo, comtempla principios de melhoria
continua, proporcionando a melhoria dos processos e procedimentos nas organizacbes. O
termo kobetsul traduz a necessidade de uma analise detalhada e direcionada para identificar
as causas raiz do problema Kaizen Institute, (2024).

A metodologia Kobetsu é estruturada em nove passos, permitindo uma abordagem sistematica
para orientar os colaboradores na identificacdo, analise e resolucdo eficaz de problemas. Cada
passo é cuidadosamente idealizado para fomentar uma investigacdo abrangente e a
implementacdo de solugbes sustentaveis, resultando em melhorias concretas e mensurdveis.

Ao seguir os principios e praticas do Kobetsu kaizen, as organiza¢Ges podem alcangar ganhos
significativos na eficiéncia, qualidade e desempenho global. Esta metodologia ndo se restringe
apenas a resolucao de problemas imediatos, mas também cultiva uma cultura de aprendizagem
continua e adaptacdo, essenciais para a competitividade e a exceléncia a longo prazo Kaizen
Institute, (2024).

Os noves passos da metodologia Kobetsu sdo os seguintes, Raj et al. (2017):

— Definicdo do desafio;

— Verificagdo da situagdo atual;
— Definicao da situagdo alvo;

— Investigacdo das causas raiz;

— Desenho de solugdes;

— Teste de solugdes;

— Atualizagdo do plano de agdes;
— Confirmagdo dos resultados;

— Avaliacdo dos resultados;

Para auxiliar na implementacdo eficaz do kobetsu kaizen, é essencial utilizar conjunta de outras
ferramentas da qualidade. Assim, uma dessas ferramentas é o 5° Whys, que facilita a

! Termo japonés que significa "especifico”
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identificacdo de causas-raiz de um determinado problema Serrat, (2017). Esta ferramenta é
composta por cinco fases que se enumeram de seguida:

Fase 1: Identificacdo do problema que necessita de resolugdo, é importante ter a equipa
multidisciplinar centrada e envolvida no processo.

Fase 2: Identificacdo das causas através de uma sessdo de brainstorming de ideias e pelo
contributo ativo dos elementos da equipa.

Fase 3: Para cada causa identificada, explorar o “Porque é que aconteceu?”, com o objetivo de
aprofundar a compreensdo do problema;

Fase 4: Repetir a pergunta da fase anterior, de forma sucessiva, até ser encontrada a causa raiz
do problema;

Fase 5: Identificacdo de solugBes para resolver as causas raizes identificadas.

Esta metodologia proporciona uma estrutura sistematica para investigar e compreender os
problemas, promovendo uma analise rigorosa e eficaz para o alcance de solucdes duradouras.

2.5 Arelagao entre a seguranca e o Lean — Lean Safety

A evolugdo tecnoldgica deixou uma marca na historia da humanidade, com a engenharia a
desempenhar um papel importante na inovacdo. Estes avancos resultam numa variedade de
consequéncias, abrangendo beneficios para a sociedade, mas também apresentando diversos
aspetos negativos. Enquanto algumas inovac¢Ges promovem melhorias significativas no padrao
de vida, outras trazem alguns desafios a nivel econdmico, social, politico, ambiental e também
a nivel da segurancga.

Posto isto, para a obten¢do de um ambiente de trabalho seguro, com um numero reduzido de
incidentes e acidentes de trabalho — o que resulta em menores custos com compensagdes,
reabilitacGes e rotatividade de trabalhadores —, é fundamental que as organiza¢des adotem
praticas eficazes de seguranga, promovam uma cultura de prevenc¢ao e implementem politicas
de melhoria continua para o bem-estar de todos os colaboradores.

Hasle et al. (2012) verificou que a ligacdo entre e a seguranca e o Lean passam pela identificacdo
e eliminagdo de desperdicios e erros, que muitas vezes culminam em praticas inseguras ou
riscos elevados. Assim, a filosofia lean demonstra a melhoria continua dos processos e
operagdes, promovendo ndo so a produtividade e eficiéncia, mas também a seguranca de todos
os colaboradores.

A implementac¢do de ferramentas Lean, como os 5S, VSM e o daily kaizen, exerce efeitos
positivos significativos no quotidiano dos colaboradores, contribuindo diretamente para a
melhoria das condi¢des de seguranga no local de trabalho. A aplicagdo dos 5S, ao proporcionar
uma organizagdo sistemdtica do espaco de trabalho, viabiliza a eliminagdo de materiais
obsoletos, reduzindo assim o risco de acidentes associados ao transporte inadequado dos
mesmos. Adicionalmente, o daily kaizen, ao inserir uma cultura de melhoria continua, incentiva
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a participacao ativa de todos os colaboradores na identificacdo e resolucao de problemas, com
énfase também nas questées relacionadas com a seguranca (B. Kollberg et al.(2006).

A seguranca ocupacional é uma preocupacao crescente na atualidade, apresentando-se como
uma questdo de elevada relevancia e com implicagcdes financeiras para as organizacoes,
colaboradores e para a sociedade. Assim, Sa, Dinis-Carvalho, et al. (2023) num estudo realizado
sobre o impacto das ferramentas lean na melhoria das condi¢des de trabalho e na redugao dos
acidentes, foi implementado um questionario no qual se obtiveram 189 respostas, das quais 59
estavam relacionadas com as organiza¢Oes que efetivamente utilizavam ferramentas Lean,
validas para o estudo em questdo. Assim, verificou-se que nenhuma organizacdo piorava os
indicadores de seguranca com a implementacdo das ferramentas Lean e houve uma reducao
de 20% na taxa de acidentes.

A implementagdo de principios Lean tem um impacto significativo na saude e seguranga dos
trabalhadores. Ao promover a eficiéncia dos processos, reduzir o desperdicio e melhorar a
organizacdo do posto de trabalho, a filosofia Lean contribui para a criacdo de ambientes mais
seguros e saudaveis.

Um estudo realizado por Cordeiro et al. (2020), demonstra que a implementacdo de
ferramentas lean, como é o caso dos 5s, gestdo visual , e considerando o nivel de seguranca de
uma determinada empresa, os resultados obtidos foram bastante significativos, sendo que foi
verificada uma reducdo de 80% na procura de ferramentas e materiais , eliminacdo dos
materiais desnecessarios e reorganizacdo dos espago, resultando no aumento de 41 % nas
auditorias dos 5s na oficina e 83,5 % na melhoria da seguranca nos postos de trabalho.

A drea da fundigdo é uma drea bastante problematica, caracterizada por apresentar um risco
ocupacional elevado. Segundo um artigo de Ulewicz et al. (2019), a implementacdo de novas
tecnologias de produgdo e diversas ferramentas Lean, como a metodologia 5s, TPM, Standard
Work, contribuiu para a redugado significativa da ocorréncia de acidentes.

A implementacdo de ferramentas lean, como o TPM, gemba walk, gestdo visual e Yokoten, de
acordo com S3, Soares, et al. (2023b) , permitiram aumentar a produtividade e a seguranca da
empresa. Desta forma, a produtividade obteve uma redugdo dos tempos de ciclo de 7% e 12%
em quatros areas da organizagao e verificou-se uma redugdo de 50% no nimero de acidentes
no periodo de um més.

A analise do impacto das ferramentas Lean na segurancga, com a implementagdo da ferramenta
Poka-Yoke, revelou uma medida importante entre a produtividade e o bem-estar dos
trabalhadores no setor da construgdo Rubio-Romero et al. (2019).

Um estudo sobre os elevados tempos de espera, Elkholi et al. (2021) definiu-os como uma
guestdo critica e revelou o impacto negativo na satisfacdo dos clientes. Deste modo, com
recurso a uma equipa multidisciplinar e recorrendo a restruturagdo do layout, foi possivel
elaborar um fluxo de trabalho mais eficiente. Como resultado, o tempo média de espera foi
reduzido de 27 minutos para 4,09 minutos, uma reducdo de 85%, o que levou a redugdo do
stress dos colaboradores, aumento da sua satisfacdo dos clientes e melhoria na comunicagao
dentro da organizacao.
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Em concordancia com Misiurek & Misiurek, (2020), a implementac¢do dos 5s é destacada como
um meio eficaz para enriquecer o indice de seguranca e a melhoria da qualidade no setor da
construcdo civil. A incorporacao do ciclo PDCA na abordagem da seguranca proporciona uma
estrutura metddica para identificar os riscos presentes no local de trabalho e promover medidas
proativas para torna-lo mais seguro. Um estudo realizado na Maldsia por (Wang et al., 2009)
demonstrou que a introducdo de diversos conceitos e metodologias Lean no setor informatico,
como a implementacdo dos 5s, kaizen e VSM, apresentam resultados bastante positivos a nivel
da seguranca.

Um estudo realizado por Sa et al. (2024) sobre no impacto da seguranca ocupacional em
diversas empresas portuguesas, verificou obter resultados positivos com a implementacao de
modelos de exceléncia EFQM e Shingo. Assim, o estudo revela que a importancia dada pelas
empresas a diferentes aspetos relacionados a cultura de seguranca varia entre os diversos
departamentos das organizacbes. Além disso, foi identificada a falta de relacdo significativa
entre a implementacdo do modelo EFQM e as ferramentas Lean.

A implementacdo de praticas de seguranca eficazes requer uma compreensdo dos riscos
associados a cada zona de trabalho. De acordo Goetsch, (2019), este entendimento é obtido
através de avaliagdes de risco detalhadas e andlise de incidentes ocorridos anteriormente. Além
disso, é essencial promover uma cultura de seguranca onde todos os colaboradores tenham a
percecdo dos riscos a que estdo expostos e que entendam que o cumprimento de regras e
normas de seguranca é fundamental para um ambiente de trabalho seguro e para a prevencao
de acidentes de trabalho e doencas profissionais.

No entanto, diversos estudos realizados por Hasle & Jensen (2012) indicam que a relagdo entre
a implementacdo de praticas Lean e a seguranca nem sempre é positiva. Assim, existem casos
em que a procura pela produtividade leva a elevadas pressdes a nivel do trabalho, resultando
na negligéncia de aspetos de seguranca. Para evitar esse problema, é fundamental que as
praticas Lean sejam implementadas de maneira equilibrada, com a seguranca sendo tratada
como uma prioridade no processo de melhoria continua.

Um estudo realizado por Anvari et al., (2011) demonstrou que a utilizagdo do Lean Safety
permitiu a reducdo drastica a nivel do nimero de acidentes. Assim, com a integra¢do da
seguranga no processo produtivo e a participagdo ativa de todos os colaboradores conseguiu
obter uma redugdo do nimero de acidentes em 90%.

Um artigo de Groot et al. (2012) investigou como as ferramentas Lean contribuem para a
reducdo da variabilidade dos processos. A filosofia Lean promove a criagdo de um ambiente de
trabalho mais previsivel, o que ajuda a diminuir os riscos de acidentes. Os ganhos obtidos sdo
corroborados através de pesquisas recentes que demonstram que a aplicacdo eficaz das
ferramentas Lean esta relacionada uma redugdo do numero de acidentes e lesdes nos
colaboradores.

Com base no mapa bibliométrico obtido através do VosViewer, verificou-se uma ampla
variedade de temas relacionados com o tema lean management e outras ferramentas e
metodologias utilizadas para a otimiza¢do de processos.
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O cluster central, associado ao lean management, revelou uma forte relacdo entre diversos
conceitos, como sustentabilidade, sistemas de producdo, entre outros. No que diz respeito a
seguranca, especialmente ao considerar a aplicacdo de ferramentas lean, observou-se uma
ligacdo significativa entre "lean tools" e "impact", evidenciando que a implementacao dessas
ferramentas tinha um efeito direto sobre o ambiente de trabalho e, possivelmente, sobre a
seguranca dos trabalhadores. A aplicacdo de praticas como kaizen, visual management e total
productive maintenance, identificadas no mapa bibliométrico, contribuiram para a reducdo de
possiveis erros humanos, a normalizacdo das operagdes e a melhoria na gestdo visual,
reforcando a seguranca.

Deste modo, temas como o kaizen e visual management estdo diretamente relacionados com
a melhoria dos processos e, consequentemente, com métodos de trabalho mais seguros, que
permitem que as condicdes de trabalho se tornem mais organizadas e menos suscetiveis a
falhas que poderiam resultar em acidentes. Adicionalmente, a gestdo visual desempenha um
papel crucial ao integrar a seguranca de forma intrinseca nas operac¢Ges diarias, facilitando a
identificacdo de possiveis riscos e a comunicacdo de medidas preventivas.

Dessa forma, o mapa bibliométrico ilustra claramente a relacdo entre a filosofia lean e a
melhoria da seguranca no ambiente de trabalho. A ligacdo de diversas ferramentas, como é o
caso do kanban system, total productive maintenance permite integrar a eficiéncia e a
seguranca, assegurando que as atividades ocorram sempre de maneira controlada e previsivel,
reduzindo assim a probabilidade de acidentes e incidentes.

2.5.1 Avaliagdo de riscos

A andlise de riscos constitui a primeira abordagem de um problema de segurancga no trabalho.
Assim, tem como objetivo o levantamento de todos os fatores do sistema de trabalho
Homem/Maquina/Ambiente que podem causar acidentes, com o objetivo identificar potenciais
perigos e implementar medidas preventivas para garantir a seguranga e o bem-estar dos
colaboradores (Alberto Sérgio S.R.Miguel, 2014).

De acordo com a Lei n.2 102/2009, de 10 de setembro e de acordo com o artigo 2842 do Cddigo
de Trabalho (republica, 2009), a andlise de sinistralidade, permite definir prioridades no
controlo dos diferentes riscos. Esta analise é realizada com base no nimero e tipo de acidentes
ocorridos e é considerada um método reativo, ou seja, € uma avaliagdo “A posteriori”.

Segundo Alberto Sérgio S.R.Miguel, (2014) , as identificacbes dos perigos podem ser
relacionadas com diversas atividades do dia a dia e podem ser:

— Risco mecanico (quedas, esmagamento, entalamento, queda de objetos, choques,
atropelamento, capotamento);

— Risco fisico (ruido, iluminagdo, vibragdes, ambiente térmico, radiacdo ionizante e nao
ionizante);

— Risco quimico (substancias quimicas nocivas, gases, vapores, poeiras e liquidos;

— Risco biolégico (virus, bactérias, fungos, parasitas);

— Risco ergonémico (esforgo fisico, movimentos repetitivos e posturas inadequadas);
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A matriz de riscos trata-se de uma ferramenta de avaliacao de riscos, considerando os processos

nos quais se encontram inseridos.

Posto isto, para a avaliagao dos riscos, de entre uma variedade de métodos, o método mais

eficaz é o método William T. Fine. Este método possibilita a andlise dos riscos associados a cada

tarefa, seguido pela identificacdo e classificagdo dos perigos. Sendo semi-quantitativo, o

método apresenta-se como uma abordagem simplificada para avaliar o grau de perigosidade,

permite a hierarquizagdo dos riscos e estabelecer prioridades (Marhavilas et al., 2011).

As etapas a serem efetuadas para aplicar este método sdo as seguintes:

— ldentificar perigo e risco;

— Determinar probabilidade de ocorréncia;

— Determinar a gravidade;

— Determinar a exposicao;

— Determinar o risco;

— De acordo com a classificacdo do risco, determinar as medidas de atuacao;

CLASSIFICACAO

NIVEL

DESCRIGAO

Remota

Remota, atendendo aos procedimentos e praticas instituidas, & protegdo coletiva e individual
necessaria e suficiente, aos trabalhadores experientes e com formag&o, bem como ao histérico de
acidentes dos Ultimos 5 anos

Pouco provavel

Pouco provavel, atendendo aos procedimentos e praticas instituidas com pequenas falhas, & protegéo
coletiva e indvidual nem sempre utlizadas, aos trabalhadores com alguma experiéncia e pouca
formag&o, bem como ao histérico de acidentes dos ultimos 5 anos

Possivel

Possivel, atendendo aos procedimentos e praticas instituidas insuficientes ou parcialmente errados, a
prote¢do coletiva e individual insuficiente ou desadequada, aos trabalhadores com pouca experiéncia
e insuficiente formacé&o, bem como ao historico de acidentes dos ulftimos 5 anos.

Provavel

Provavel, atendendo aos procedimentos e praticas instituidas claramente insuficientes, & protecéo
coletiva e individual em muito mau estado, aos trabalhadores praticamente inexperientes e com rara
formagéo, bem como ao histérico de acidentes dos dltimos 5 anos

Muito Provavel

Muito provével, atendendo aos procedimentos e praticas inexistentes, a protecédo coletiva e individual
inexistente ou completamente ineficaz, aos trabalhadores inexperientes e sem formagédo, bem como ao
histérico de acidentes dos ultimos 5 anos

Figura 10 - Probabilidade de ocorréncia
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CLASSIFICAGAD NIVEL DANOS PESSOAIS
Leve 1 Provoca lesdes que ndo se traduzem em baixas.
Moderada 2 Provoca lesdes que se traduzem em baixas de 1 a 30 dias.
Grave 3 Provoca lesdes que se traduzem em baixas de 31 a 44 dias.
Muito grave 4 Provoca lesdes irreversiveis que se fraduzem em baixas superiores a 45 dias.
Catastréfico ou Mortal 5 Incapacidade total e permanente ou Morte.
Figura 11 - Gravidade
CLASSIFICAGAO NIVEL DESCRICAO
Baixa 1 Tarefa executada ocasionalmente, com frequéncia inferior a uma vez por semana.
Meédia 2 Tarefa executada periodicamente, com frequéncia de pelo menos 1 vez por semana.
Alta 3 Tarefa executada com muita frequéncia, de pelo menos uma vez por dia
Muito Alta 4 Tarefa executada continuamente.

Figura 12 - Exposi¢cao

O nivel de risco é calculado pela seguinte férmula:

NR=PxGxE Equacao 1
NR NIVEL DE INTERVENGAO
=10
- — | MN&o & necessario intervir, salvo se outra analise mais exigente o justificar.
(Risco Aceitavel)
10-15

(Risco Moderado)

Corrigir e adotar medidas de controlo.

=15

(Risco Ndo aceitavel)

Situagdo critica, exige correcdo urgente.

Figura 13 - Nivel de Risco

2.5.2 Principais indices estatisticos

indice de frequéncia (Ir) — Representa o numero de acidentes ocorridos por milhdo de

horas/homem trabalhadas.
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- Nede horas — homem trabalhadas




indice de incidéncia (I;) — Representa o nimero de acidentes ocorridos por cada mil
trabalhadores.

N?Q acidentes de trabalho. 103
P =

Equacao 3
N2 médio trabalhadores

indice de gravidade (I4) — Representa o numero de dias uteis perdidos por acidente em cada
milhdo de horas trabalhadas.

/ Ne de dias tteis perdidios. 103

= Equacdo 4
9~ N¢de horas — homem trabalhdas

indice de avaliagdo da gravidade (I4;) — Representa o nimero de dias perdidos por acidente.

I
Lic = Iﬁ 103 Equacio 5

A ordem de prioridade corresponde a classificacdo em ordem decrescente dos valores do indice
de avaliacdo da gravidade. Isso significa que as acGes de controlo devem ser priorizadas para os
acidentes com os maiores valores desse indice, indicando uma maior gravidade e, portanto,
uma necessidade mais urgente de intervengao.

A Tabela 6 apresenta os valores de referéncia dos indices de sinistralidade de acordo com a
OMS.

Tabela 6 - Tabela Classificativa dos Indices de Sinistralidade pela OMS

Classificagdo

indice de frequéncia (If)

indice de gravidade (1)

Muito Bom <20 <0.5
Bom 20-40 0.5a1
Médio 41 -60 la2
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3 Desenvolvimento

Ao longo deste capitulo serd apresentada a metodologia desenvolvida para melhorar as
condicdes de trabalho e otimizar as tarefas atribuidas aos operadores.

3.1 Analise da situacao atual e identificagcao de problemas

A andlise da situacdo atual da empresa Panike foi baseada na recolha e andlise de dados e no
modo de operacdo da empresa.

A deslocacdo até ao gemba permite para além da observacdo direta do ambiente industrial e
do processo produtivo, a identificacdo de eventuais melhorias obtidas com a implementacao
de ferramentas Lean.

A capacidade produtiva da empresa reforca a importancia de um local de trabalho seguro para
todos os colaboradores. Desta forma, os acidentes de trabalho sdo um indicador de seguranca
e permitem identificar aspetos passiveis de serem mudados e melhorados.

Ano 2023 Ano 2024 { até junho)
Entalamento 5|Queda a diferentes niveis 1
M? acidentes de trabalho |N® Colaboradoes Dias Perdidos Esforgo excessivo | 3|Esfogo excessivo 2

Queda ao mesmo

Ano 2023 16 160 245 nivel 2|Trajeto Trabalho- Casa 1
Queda a diferentes

Ano 2024 | até junho 13 167 102 niveis 2|Entalamento 4
Choque contra
objetos 3|Contacto com objetos cortantes |1
Atropelamento 1|Contacto com objetos quimicos 1

Figura 14 - Distribuicdo do numero e do tipo de acidentes pelo nimero de funcionarios e os
dias perdidos

A Figura 14 destaca os dados referentes aos acidentes de trabalho decorridos no ano de 2023
e 2024, bem como os dias perdidos na totalidade dos acidentes de trabalho, e apesar de o0 ano
2024 ainda n3o ter terminado, é notdrio um aumento no numero de acidentes de trabalhos
com varias causas/formas atribuiveis.
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Comparativamente ao ano de 2023 e apesar de ndo se conseguir prever o desfecho em nimero
ou forma de acidente de trabalho, no corrente ano é provdvel um aumento no nimero de
acidentes de trabalho visto que em 6 meses se verificaram 13 acidentes e no ano de 2023 a
totalidade de acidentes foi 16.

Face a estes dados e a um provavel aumento do nimero de acidentes de trabalho é fulcral uma
intervencdo baseada numa andlise detalhada e continua das causas e, posterior implementacao
de medidas preventivas para que seja estabelecido, garantido e promovido um ambiente de
trabalho mais seguro.

Ao analisar as formas dos acidentes por percentagem, apresentado na Figura 15, observa-se
que a forma de acidentes de trabalho mais frequente sdo os entalamentos (33%), que inclui
entalamentos de dedos, m3os e pés durante o funcionamento normal das mdquinas e
equipamentos. Esta situagdo sugere que, para além das medidas preventivas e corretivas que
podem ser implementadas como, por exemplo, “Parar o funcionamento da maquina e
equipamento quando for necessario intervir’ e as informagdes e formagdes dadas aos
colaboradores, a perce¢do do risco e o comportamento que o colaborador adota pode
influenciar significativamente nos acidentes de trabalho. De seguida, apresenta-se o esfor¢o
excessivo (18%), relacionado com o manuseamento de sacos com um peso consideravel. Com
percentagens mais baixas verifica-se as quedas ao mesmo nivel e a diferentes niveis, bem como
choques contra objetos, totalizando 11% e 4% dos acidentes de trabalho estdo associados a
atropelamentos, trajetos de casa para o trabalho, contato com objetos cortantes e, por fim,
contato com agentes quimicos.

Forma e % de Acidentes de trabalho de 2023 e 2024

® Entalamento m Esforgo excessivo
Queda ao mesmo nivel = Queda a diferentes niveis
= Choque contra objetos Atropelamento
m Trajeto Trabalho-Casa m Contacto com objetos cortantes

= Contacto com agentes quimicos

Figura 15 - Tipos e percentagem de acidente nos anos de 2023 e 2024
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De acordo com as equac¢des acima mencionadas, é possivel obter os diversos indices de
sinistralidade nomeadamente o indice de frequéncia, de incidéncia, de gravidade e por fim, o
indice de avaliacdo de gravidade. A Tabela 7 apresenta indices de sinistralidade representativos
do ano 2023.

Tabela 7 - indices de Sinistralidade — 2023

Ano 2023
indice de Frequéncia 44,19
indice de Incidéncia 80,38
indice de Gravidade 0,8
indice de Avalia¢do de Gravidade 18,1

A andlise dos resultados obtidos revela que o indice de frequéncia apresentou uma classificacao
média, com valor igual a 44,19, o que sugere que houve uma quantidade moderada de
acidentes de trabalho em relagdo ao nimero de horas totais de trabalho.

Por outro lado, o indice de gravidade obteve uma classificacdo de bom, com um valor
equivalente a 0,80, indicando que embora possa ter havido uma quantidade consideravel de
acidentes, a gravidade dos mesmos foi relativamente baixa, resultando em poucos dias
perdidos devido a lesdes ou incapacidades. Embora a frequéncia de acidentes de trabalho seja
moderada, a maioria dos acidentes ocorridos ndo resultaram em lesdes graves ou afastamento
do trabalho durante um elevado periodo, apresentando um indice de frequéncia com uma
classificagdo de bom.

Para a identificacdo de possiveis desperdicios no processo produtivo, a realizacdo do
mapeamento do fluxo de valor tornou-se uma etapa imprescindivel. A aplicacdo do VSM
oferece uma visdo abrangente dos processos atuais, permitindo a identificagdo de gargalos e
oportunidades de melhoria, proporcionando um melhor fluxo de valor e informacgao.

No contexto industrial, foram identificadas diversas dreas de mudanca, caracterizadas pela
desorganizacdo recorrente e escassez de materiais, a falta de quantificagdo do desperdicio,
combinada com um volume consideravel de reclamacgdes, tornou-se uma questdo de elevada
preocupacdo. Além disso, a auséncia de orientacdo nas tarefas e a falta de normalizacdo nos
processos provocaram inquietagdo. Adicionalmente, destacou-se um tema de elevada
importancia relacionado com os elevados tempos de setup e as frequentes trocas realizadas,
sendo o principal objetivo a redu¢ao dos mesmos.

A aplicagao da metodologia 5S foi fundamental para eliminar a desorganizagao e promover um
ambiente de trabalho seguro. Esta metodologia ndo facilita apenas a localizagdo dos materiais
e ferramentas, mas também promover uma cultura de organizacdo e responsabilidade. Além
disso, a introdugdo do Standard Work foi importante para estabelecer procedimentos claros
para todas as tarefas. Assim, permitiu a consisténcia na execucdo das tarefas e uma analise
sistematica dos processos para identificagdo de oportunidades de melhoria. A limpeza do
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espaco de trabalho durante os turnos, bem como no arranque dos produtos desempenhou um
papel crucial na garantia dos processos e na promog¢ao de um ambiente de trabalho mais
seguro. Através de praticas de limpeza regulares e instrucdes de trabalho bem definidas, foi
possivel reduzir o tempo de paragem de linhas de producdo e, consequentemente, aumentar a
produtividade perante os recursos disponiveis.

A andlise da Figura 16 revela a variabilidade na duracdo média das trocas de produto,
destacando a necessidade de intervencdo para as estabilizar. A reducdo dos tempos de setup é
um objetivo importante e alcangdvel através da implementagdo da metodologia SMED.

Duragdao média das trocas por més em minutos
200

150
100

50

Jan Fev Mar

Figura 16 - Tempos de setup da linha 7 no periodo de janeiro a margo de 2024

Reconhecendo a importancia da reducdo do desperdicio para diminuir os custos e melhorar a
qualidade dos processos, iniciou-se um estudo abrangente para identificar os pontos de
desperdicio ao longo de todo o fluxo produtivo.

% DESPERDICIO DE MARCO A MAIO
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Figura 17 - Desperdicio observado de margo a maio de 2024

Pela analise da Figura 17, foi possivel observar a existéncia de linhas mais problematicas
associadas a niveis de desperdicio mais elevado, sendo a linha Mecatherm a que apresenta o
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valor mais elevado, seguida pela linha Fritsch 3. Ao longo de todo o processo, a empresa
demonstrou um compromisso com a melhoria continua.
3.1.1 Sintese dos problemas identificados

Apds a andlise apresentada no subcapitulo 3.1 ,foi elaborada a Tabela 9 para sintetizar os
problemas identificados e facilitar a visualizacao abrangente de todas os problemas destacados.

Tabela 8 - Sintese dos problemas identificados

Problemas identificados

Area de intervencgdo

Passagem de turno

Empresa em geral

Normalizagdo de trabalho

Konig e Fritsch 3

Gestdo visual Fritsch 3
Organizagao do espacgo Sala Lavagem — Fritsch 3
Sele¢do dos materiais Fritsch 3
Tempos de troca de produto Fritsch 3
Desperdicio Fritsch 3

Assim, foi possivel observar que a linha Konig e a linha Fritsch 3 constituem as linhas de
producdo que necessitavam de intervencao.

3.2 Elaboragao do VSM

De modo a resolver os problemas identificados, a solu¢do residiu na aplicagdo de diversas
ferramentas lean. A introducdo dessas ferramentas no quotidiano da empresa evidenciou a
necessidade de desenvolver um mapa de fluxo de valor e informagdo, inexistente até entao.
Como referido anteriormente, o VSM corresponde a uma ferramenta que proporciona uma
compreensdo detalhada dos diversos processos, destacando possiveis areas de oportunidade.

Assim sendo, a implementac¢do do VSM concentrou-se apenas em duas linhas de produgdo para
compreender como as ferramentas Lean teriam impacto nessas dreas em especifico bem como
a nivel da segurancga.

A elaboragdo eficaz do VSM passou pela implementagao sequencial dos pontos abaixo
explicitos:

— Definir o produto ou familia de produtos: Identificar os produtos mais relevantes em
relacdo aos colaboradores;

— Construir o mapa do estado atual da empresa: Documentar e mapear toda a sequéncia dos
processos, incluindo o nimero de colaboradores em cada posto, o tempo de ciclo, a
distancia percorrida entre os diversos postos de trabalho, a quantidade de produtos
produzidos e, por fim, o nivel de risco associado a cada posto de trabalho.
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— Construgdo do mapa do estado futuro: Explicitando os problemas identificados no mapa
anterior e as oportunidades de melhoria. Neste caso, os indicadores serdo analisados com
detalhe para se perceber os ganhos obtidos com as mudancas e com a aplicacdo das
ferramentas lean aliadas a melhoria continua.

No decorrer do processo produtivo, existe uma diversidade de processos até que o produto
esteja complementamente realizado e seja enviado para o cliente final, e foi fundamental
garantir que o produto apresentasse sempre as especificacdes idealizadas, tais como a forma,
tamanho, peso e cozedura, para reduzir o desperdicio e, consequentemente, aumentar a
produtividade.

A analise detalhada do processo foi essencial para uma compreensdo abrangente de cada fase,
desde a rececdo das matérias-primas até a entrega do produto final, bem como os fluxos de
informacdo, material e pessoas que interligam todas as etapas.

Desta forma, a aplicacdo do VSM na linha Konig e Fritsch 3 proporcionou uma visdo clara das
diversas etapas envolvidas na criacdo do produto. Através desta representacao visual, tornou-
se possivel identificar as atividades e desperdicios, além de propor oportunidade de melhoria
gue possam reduzir os custos e melhorar a qualidade do produto.

De modo a efetuar uma analise adequada, foi imprescindivel identificar e envolver todas as
partes interessadas, como os colaboradores, supervisores e as diversas equipas existentes,
incluindo as de qualidade, processo e manutencao.

Para a avaliacdo dos riscos, o método escolhido foi o método William T. Fine, uma vez que
constituia o método de avaliacdo de riscos ja inserida na empresa e que permite avaliar os riscos
associados a cada tarefa de forma detalhada. Assim, para cada zona, foram identificadas as
atividades a serem realizadas e os fatores de risco associados a cada uma delas. Posteriormente,
a avaliacao de risco foi calculada tendo em conta a probabilidade, gravidade e exposicdo, como
documentado da Figura 10 a Figura 12, o que resultou num nivel de intervencao final (Figura
13).

Este método proporcionou uma abordagem sistematica e detalhada dos riscos, facilitando
analises posteriores e a implementacdo de medidas preventivas adequadas para todas as areas
de trabalho.

Foram avaliados os riscos associados a cada area e classificados em diversas categorias, tais
como risco mecanico, fisico, ergonédmico, quimico e bioldgico.

3.2.1 Construcao do mapa do estado atual para a Konig

Como mencionado anteriormente, o método utilizado para a avaliacdo dos riscos foi o método
William Fine e a classificagdo dos riscos foi calculada para cada zona em especifico.

Com base no nivel de risco final calculado, foi definido um nivel de intervengao, caracterizado
por apresentar 4 niveis de intervencdo. Foram calculados os riscos em cada drea em cinco
categorias distintas, mecanico, fisico, ergondmico, quimico e bioldgico.
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Pela anélise do APENDICE A — AVALIACOES DE RISCO PARA A LINHA KONIG — ATUAL, foi possivel
observar a existéncia de dreas criticas que necessitam de intervencado para a reduc¢do dos riscos,
sendo as areas da expedicdo e as matérias-primas que apresentam valores mais elevados nos
niveis de risco, seguidas pela zona das massas, como demonstrado na Tabela 9 . A Tabela 10
corresponde ao nivel de risco médio, calculado através da média de todos os riscos
correspondentes a cada drea em especifico.

Tabela 9 - Distribui¢cdo dos riscos médios pelas diferentes fases do processo

Area NR Fisico | NR Quimico | NR Bioldgico | NR Mecanico NR Ergondmico
Armazém de 24 - - 12 6
matérias-primas

Amassadeira 2 - - 9,33

Zona das massas 4 12 - 12

(Massas a entrada

Zona de forno 4 12 - - 8

Embalagem 6 - - 12 -

Expedicdo 24 - - - 8

Tabela 10 - Nivel de Risco Médio — Konig

Area Nivel de Risco Médio
Armazém de matérias-primas 14

Amassadeira 5,8

Zona das massas (Massas a entrada de forno) | 9,3

Zona de forno 8

Embalagem 9

Expedicdo 14.7

Para a construgao do VSM, a fase seguinte correspondeu ao cdlculo do tempo de ciclo, a
distancia percorrida e o numero de trabalhadores associados a cada area, como apresentado
na Tabela 11.

Tabela 11 - Indicadores de avaliacao — Konig

Area Tempo de ciclo | Distancia Numero de colaboradores
Armazém de matérias- - 80 1

primas

Amassadeira 10.76 35

Zona das massas 10.76 70 2

(Massas a entrada de
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Area Tempo de ciclo | Distancia Numero de colaboradores
Armazém de matérias- - 80 1

primas

Zona de forno 10.76 30 1

Embalagem 22.41 30

Expedicdo - 200

Desta forma, o processo desenvolve-se de forma continua, assegurando que a quantidade de
massa inserida na amassadeira deve corresponder a quantidade de paes que saem do tunel de
congelag¢do, mantendo o tempo de ciclo constante em todas as etapas, com a excegdo da
embalagem, onde podem ocorrer eventuais perdas. No que toca a distancia percorrida, a drea
de expedicdo destaca-se como a que abrange a maior extensdo, uma vez que é necessario
atravessar toda a fabrica para chegar a essa zona. Consequentemente, a drea do armazém esta
localizada de forma estratégica e a uma distancia logisticamente favoravel para todas as linhas
de producao.

Apds a aquisicdo de todas as informacdes necessarias, procedeu-se a elabora¢do do VSM do
estado atual, como detalhado no APENDICE B — AVALIACOES DE RISCO PARA A LINHA KONIG —
ATUAL. Além disso, foram necessarios mais indicadores, como o lead time e o takt time, bem
como o stock entre cada drea.

O tempo disponivel para produgdo correspondia a 24 horas por dia, 7 dias por semana, 30 dias
por més, no entanto eram necessarias pausas para a limpeza da linha que demoram cerca de 8
horas e 30 minutos, correspondendo unicamente ao momento que a maquina se encontra
parada. A procura média mensal é equivalente a 20730 caixas, calculada através da média
ponderada das produc¢des dos ultimos seis meses, e foi possivel efetuar o calculo do takt time,
como demonstrado na Equacao 6.

Tempo disponivel por més 686

Procura mensal ~ 20730
= 1.99 minutos

Takt Time = = 0.0331 horas Equagdo 6

Tempo Disponivel = N° horas — Descongelagbes = (24 * 60) — 4 x 8.5
= 686 horas/ meés

Equagao 7
Para a construcdo completa do VSM, além dos indicadores previamente calculados, foi essencial
conhecer o numero de colaboradores pertencentes a cada zona de trabalho, o tempo de ciclo
necessario para a producdo, o stock existente entre as etapas e a distancia entre cada processo.
O lead time final, fixado em trés dias, foi calculado pela soma de todos os tempos de espera
entre processos.

A andlise do VSM do estado atual, revela multiplos problemas tanto no processo produtivo
como a nivel da seguranca. Neste sentido, tornou-se prioritdrio compreender as metodologias
passiveis de implementa¢do para minimizar esses problemas. Uma das principais estratégias
delimitadas foi a realizagdo de instrucGes de trabalho, inseridas na ferramenta Standard Work,
para minimizar as movimenta¢Ges desnecessarias, dado que estas representam um impacto
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negativo no decorrer do dia de trabalho, resultando em elevados niveis de cansaco e exaustao
por parte dos colaboradores. A nivel da segurancga, a introducdo de medidas suplementares,
incluindo a implementacdo de Equipamentos de protecdo individual (EPl) e a formacdo
continua dos operadores, apresentam-se como uma estratégia fundamental na reducdo do
nivel e risco associado a cada area e tarefa.

3.2.1.1 Construgdo do mapa do estado futuro para a Konig

Tendo em conta os passos da implementacao do VSM, o préximo passo refere-se a elaboracao
do VSM do estado futuro com base nos problemas identificados no mapa anterior e a
reavaliacdo dos niveis de risco, como descrito no APENDICE C — AVALIACAOES DE RISCO PARA
A LINHA KONIG — ESTADO FUTURO. As melhorias foram implementadas com recurso a
ferramentas lean, tendo em consideracao os riscos associados a cada implementacdo. O mapa
do estado futuro para a linha Konig estd disponivel no APENDICE D — MAPA DO ESTADO FUTURO
— LINHA KONIG.

3.2.2 Construcao do mapa do estado atual para a Fritsch 3

De forma analoga ao mencionado no subcapitulo 3.2.1, foi realizada uma analise do nivel de
risco associado a cada &rea para a linha Fritsch 3, como documentado no APENDICE E —
AVALIACOES DE RISCO PARA A LINHA FRITSCH 3 — ATUAL, onde foram identificadas as areas
mais criticas e as que requerem de intervengao urgente.

Deste modo, foram calculados os diversos niveis de risco para cada area, como apresentado na
Tabela 12.

Tabela 12 - Distribuicao dos riscos médios pelas diferentes fases do processo - Fritsch 3

Area NR Fisico | NR Quimico | NR Bioldgico | NR Mecanico NR Ergondmico

Armazém de 18 - - 12 6
matérias-primas

Amassadeira 3 - - 6.67 9
Zona das massas 3 12 - 12 -
(Massas a entrada

Zona de forno 5 - - 6 4
Embalagem 6 - - 6 4
Expedicdo 24 - - 12 8

Apds o calculo dos respetivos niveis de risco, a etapa seguinte envolveu a determinacdo do risco
médio, considerando os diversos tipos de riscos anteriormente mencionados. Para cada area
em especifico, foi determinado um valor, representado pela média de todos os riscos, como
descrito na Tabela 13.
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Tabela 13 - Nivel de Risco Médio - Fritsch 3

Area Nivel de Risco Médio
Armazém de matérias-primas 9
Amassadeira 5,9
Zona das massas (Massas a entrada de forno) 8.5
Zona de forno 6.0
Embalagem 8.0
Expedigao 14.7

De forma andloga ao mencionado no subcapitulo 3.2.1.1 e pela analise da Tabela 13 demostrou
a variabilidade nos niveis de risco, destacando dreas com risco médio mais pronunciado, como
é o caso da expedicdo e do armazém das matérias-primas.

A etapa seguinte envolveu o calculo das diversas métricas, incluindo o tempo de ciclo, a
distancia percorrida e o numero de trabalhadores em cada area. Estes valores estdo
apresentados na Tabela 14.

Tabela 14 - Indicadores de avaliacao - Fritsch 3

Area Tempo de ciclo Distancia Numero de colaboradores
Armazém de matérias- - 250 1
primas
Amassadeira 11.5 80 1
Zona das massas 11.5 140
(Massas a entrada de
Zona de forno 11.5 136 -
Embalagem 225 300 3
Expedicdao - 1500

Assim, apods recolhida toda a informacdo necessaria, procedeu-se a realizacdo do VSM do
estado atual, como presente no APENDICE F — Mapa do estado atual- LINHA Fritsch 3.

Apos uma analise rigorosa do VSM do estado atual, observou-se diversas prioridades a serem
atingidas como a criacao de standards de trabalho para reduzir as movimentacdes, a aplicacao
da ferramenta SMED para diminuir os tempos de setup, e a implementagdo dos principios da
metodologia 5S para organizar e manter a area de trabalho limpa e eficiente. No ambito da
seguranca, de forma analoga ao referido na andlise do estado atual para a linha Konig, a
identificacdo de dreas criticas para diminuir os riscos com auxilio de formagbes e a
implementacdo de EPl adequados, demonstraram-se importante para garantir a salide e o bem-
estar dos trabalhadores.
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A andlise do estado atual e a identificacdo dos problemas existentes no processo produtivo e
na seguranca do trabalho representaram o ponto de partida para a implementacao de acdes de
melhoria. A implementacdo dessas medidas ndo melhorou apenas a produtividade, mas
também promoveu um ambiente de trabalho seguro e sauddvel, contribuindo para a
sustentabilidade e o sucesso continuo da empresa.

3.2.2.1 Construgdo do mapa do estado futuro para a Fritsch 3

De forma andloga ao referido no subcapitulo 3.2.1.1, a partir do mapa do estado atual e
considerando todas as oportunidades de melhoria identificadas e a reavaliagdo dos riscos (
APENDICE G — AVALIACOES DE RISCO PARA A LINHA FRITSCH 3 — FUTURO), foi realizado o mapa
do estado futuro, documentado no APENDICE H— MAPA DO ESTADO FUTURO — LINHA FRITSCH
3.

3.2.3 Construgao de um plano de agoes

Para dar continuidade a implementacdo do VSM e resolver os problemas inicialmente
identificados nas linhas Konig e Fritsch 3, a definicdo de um plano de ac¢bes tornou-se
imprescindivel para abordar e solucionar, de forma estruturada, os desafios observados.

O plano de acdes englobou todas as oportunidades de melhoria observadas nos mapas
anteriormente referidos, de forma a solucionar todos os problemas detetados. Além disso, as
tarefas foram priorizadas tendo em consideracdo uma série de critérios, iniciando com as
tarefas mais criticas, de acordo com o nivel de risco, a distancia percorrida.

Desta forma, a implementacdo do Standard Work demonstrou-se essencial em qualquer posto
de trabalho, considerando que esta ferramenta era inexistente no chdo de fabrica e as tarefas
eram realizadas de formas distintas pelos colaboradores. Um tdpico de extrema importancia
refere-se a elevada frequéncia de trocas de produto na Fritsch 3, o que impactava
negativamente o tempo de troca de produto, resultando em periodos mais prolongados de
inatividade da mdquina. Outro tépico relevante foi a sala de lavagem, uma vez que se
encontrava indevidamente identificada e possuiu um layout desorganizado, necessitando de
reorganiza¢do imediata. Além disso, devido ao nimero de reclamacgdes recebidas num produto
em especifico, tornou-se prioritario implementar medidas corretivas especificas para reduzir
essas ocorréncias. Ainda assim, a implementacdo da metodologia Daily Kaizen decorreu pela
comunicagdo ineficiente entre os colaboradores.

Tabela 15 - Ferramentas Lean a implementar e prioridade associada

Ferramenta lean Linha de aplicagao Prioridade

Standard work — Normaliza¢do do trabalho Konig e Fritsch 3 4
para as tarefas de limpeza em todas as linhas

Gestdo Visual — Marcagdo das raspas na linha Fritsch 3 2
de produgdo e pontos de limpeza
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Ferramenta lean Linha de aplicagdo Prioridade

aplicado a um produto por més

5s — Organizagdo da sala de lavagem Fritsch 3 3
SMED - Redugdo do tempo de trocas de Fritsch 3 4
produto

Kobetsu Kaizen — Redugdo do desperdicio Fritsch 3 5

Reunides kaizen - Melhorar a comunicagdo Konig e Fritsch 3 5

De acordo com a Tabela 15, o processo de implementacdo das diferentes ferramentas lean deu-

se pelas que apresentaram maior prioridade e prossegue para as de menor prioridade. A ordem

de implementacao foi a seguinte:

1.

Daily Kaizen: Aplicada a toda a empresa para melhorar a comunicacao entre todos os
envolvidos;

Kobetsu Kaizen: Focado na resolucdo de um problema por més, esta abordagem
permite a obtencdo de melhorias significativas para questdes criticas;

Standard Work: Aplicado a tarefa de limpeza na linha Konig e Fritsch 3, estabelecendo
procedimentos claros e simples;

SMED: Implementacdo desta ferramenta para reducdo dos tempos de setup na linha 7,
aumentando a disponibilidade da maquina;

5S: Aplicado a sala de lavagem para minimizar as desloca¢Ges e melhorar a organizagao
do espacgo, promovendo um ambiente de trabalho eficiente e seguro;

Gestdo Visual: Implementado para facilitar a comunicagdo e a percecdo clara das
operagoes.

Assim, esta ordem de implementag¢do garante um progresso estruturado e eficaz na otimizagdao

dos processos, eliminando ineficiéncias de forma gradual e sustentdvel através das ferramentas

selecionadas.

3.2.4 Aplicagao de ferramentas Lean

A integracdo das metodologias lean no processo produtivo, permitiu a andlise dos pontos

criticos, o que possibilita a identificacdo precisa de oportunidades de melhoria e posterior

implementacdo de abordagens simples e eficazes na obteng¢do de melhores resultados.

Como referido anteriormente, as metodologias a aplicar sdo o Daily Kaizen, Kobetsu Kaizen,
Standard Work, SMED, 5S e, por fim, Gestdo Visual. Cada metodologia tem associada técnicas
especificas que contribuem para melhorar o processo, reduzir o desperdicio e aumentar a

qualidade do produto, mantendo sempre o foco na melhoria continua.
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3.2.4.1 Implementagao do Daily Kaizen

A aplicagdo da ferramenta Daily Kaizen baseou-se na realizagdo de reuniGes estruturadas com
duracdo de 5 minutos, onde os temas mais relevantes eram discutidos, acompanhados por
indicadores de desempenho e oportunidades de melhoria ao longo dos turnos de trabalho.

A implementacdo do Daily Kaizen envolveu a participacdo de todas as equipas da empresa,
promovendo uma cultura de melhoria continua. Assim, devido a comunicacdo ineficiente entre
todos os intervenientes do processo, desde os colaboradores até aos supervisores, foram
estabelecidas estratégias especificas para assegurar a comunicacdo clara em todos os
envolvidos.

A formacdo da equipa demonstrou-se um passo essencial, sendo as equipas divididas pelos
departamentos de qualidade, processo e manutengdo. Apds a formacdo de todos os envolvidos,
o passo seguinte foi identificar possiveis ineficiéncias ao longo do processo produtivo.

Para simplificar o decorrer da iniciativa, foi criado um quadro Daily Kaizen, inicialmente em
folhas de papel e, posteriormente, atualizado para um formato permanente, posicionado num
local estratégico para ser de facil acesso, servindo como ponto de referéncia visual onde todos
os colaboradores e as equipas pudessem acompanhar o progresso das iniciativas de melhoria
continua, registar sugestdes e verificar o estado das a¢des corretivas.

As reunides kaizen, com frequéncia didria e com duracdo de 5 minutos, em cada turno, serviram
como ponto de partida para discutir o plano diario de producdo e a alocacdo dos colaboradores
aos postos de trabalho. Para normalizar a passagem de turno dos supervisores a cada turno, foi
desenvolvido um modelo de relatério de turno, presente no APENDICE | — RELATORIO DE
OCORRENCIAS DE TURNO — PASSAGEM DE TURNO.

3.2.4.1.1 Elaboragdo dos quadros Kaizen

Os quadros elaborados destacaram-se por incluir elementos de elevada importancia, como a
agenda, a organizac¢do dos turnos, o plano de acbes e os indicadores de desempenho. Desta
forma, foram realizados diversos quadros para serem colocados em pontos estratégicos que
permitissem uma boa passagem de informacdo, sendo as zonas escolhidas, a zona das massas
e da embalagem. A elaboracdo dos quadros permitiu que os colaboradores tivessem acesso
facil a todas as informagGes necessarias, além de um espago para registar agdes relevantes
decorridos durante o turno de trabalho, contribuindo para o bom funcionamento da empresa.
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Figura 18 - Quadro Daily Kaizen

Cada quadro incluiu uma agenda de reunido que incluiu a frequéncia, a duragdo, os horarios e
os diversos tépicos a serem abordados em cada reunido.

TOPICO DURACAO
LIl Preenchimento Mapa de Presencas 1 min
FREQUENCIA HORARIOS DURAGAO DIVISAC UNIGES POR AREA 1 E
—— Pl Analise dos Indicadores do dia anterior 1 min
Yl Alinhamento do Plano de Trabalho 1 min
[l Resumo Plano de Producio e principais indicagées 1 min

REUNIAO AREA 1: Fritsch 1, Fritsch 2, Konig

REUNIAO AREA 2: Fritsch 3, Fritsch 4, Mecatherm 1, Mecatherm 2

Figura 19 - Agenda de reunido

Antes da reunido diaria, os supervisores relinem-se para discutirem os assuntos referentes ao
seu turno e realizar a passagem de turno dos supervisores. Durante a reunido do Daily Kaizen
da produgdo, o supervisor fornece o feedback sobre o trabalho do dia anterior, aloca os
colaboradores aos postos de trabalho e comunica alertas que necessitem de uma atengao
especial e, por fim, discute os assuntos que ficaram pendente do turno anterior. Esta reunido
tornou-se fundamental para a identificacdo de problemas e propostas solu¢ées de forma
oportuna, além de promover um ambiente transparente entre os colaboradores e os
supervisores.

De forma analoga ao que acontece com as demais reunides e com auxilio dos quadros, realizam-
se reuniGes em todos os departamentos. O plano de acdes de melhoria funciona através do
ciclo PDCA, analisando as a¢Oes executadas e incentivando a participacdo ativa de todos os
colaboradores, uma vez que s3o os colaboradores que estdo na linha da frente e vivenciam os
problemas existentes no chdo de fabrica.

Posteriormente, a realizacdo de uma reunido interdepartamental mostrou-se de elevada
importancia, para interligar todas as equipas. Cada departamento é responsavel por trazer para
a reunido assuntos debatidos nas reunies decorridas nos diversos departamentos, abordando
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os temas pendentes, a agenda do préximo dia e as intervencdes necessdrias. Esta reuniao
interdepartamental demonstrou-se de elevada importancia pois permitiu a garantia da coesao,
envolvimento e a colaboragdo de todos os departamentos.

Os indicadores representam um ponto chave na empresa e devem ser analisados com cuidado
pois compreendem a quantidade de caixas ndo conforme, a adesdo ao plano, as reclamacdes e
o nivel de rework. Durante as reunides diarias, os indicadores foram discutidos e avaliados,
podendo ser identificadas acdes especificas para abordar os problemas observados. Essa
abordagem proativa viabiliza a resolugdao de questdes antes que se tornem um problema de
maior escala.

Para assegurar a correta passagem de informacao das reunides Kaizen, foi implementado um
sistema de auditorias para avaliar as atividades realizadas. O sistema de auditorias consistiu na
avaliacdo das reunides através de um conjunto de questdes especificas, onde cada pergunta,
recebe uma pontuacdo correspondente a execugao correta ou incorreta. No final da auditoria,
obtém-se uma pontuacdo média final com base nas respostas fornecidas.

3.2.4.2 Implementacdo da reducdo de desperdicio

A reducdo de desperdicio é uma iniciativa de grande impacto no quotidiano da empresa. Neste
contexto, foi crucial, numa fase inicial, quantificar o desperdicio durante os diversos turnos. Até
ao momento, a quantificacdo do desperdicio era inexistente, o que representava uma
preocupacdo significativa, pois a falta de registos impediu a avaliacdo da dimensdo do
desperdicio e a implementa¢ao medidas corretivas para a redugao.

3.2.4.2.1 Implementacdo da balanca

Para isso a implementagdao de uma balanga foi o passo inicial, conectada ao sistema SAP
proporcionar uma visdao abrangente do desperdicio, permitindo uma analise posterior e
identificacdo de dreas criticas que necessitassem de intervencdo. Com esta informacdo
quantitativa disponivel, torna-se vidvel a implementacdao de possiveis medidas corretivas
eficazes, sempre com o objetivo a reducdo do desperdicio. Para facilitar o acesso e evitar
deslocac¢Ges desnecessarias, a balancga foi instalada junto aos contentores do lixo. O desperdicio
contabilizado foi restrito a farinhas, massas e produto final, ndo sendo contabilizado cartdo e
plastico.

Esta iniciativa fortaleceu o compromisso com a sustentabilidade e também uma cultura de
responsabilidade no dia a dia da empresa.

Durante a fase de implementacao, foi necessario dar formacdo a todos os colaboradores para
garantir que aprendessem de forma eficaz, para a obtencdo de resultados viaveis.
Consequentemente, foi elaborado uma instrucdo de trabalho (APENDICE J — Instrugdo de
trabalho para a medicdo do desperdicio) para orientar os colaboradores em caso de duvida,
assegurando a execugdo uniforme e idéntica para todas as operacgées.
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3.2.4.2.2 Medicdo do desperdicio

A empresa opera a um ritmo bastante elevado e, para otimizar o processo e reduzir o
desperdicio, tanto de massa como de produto final, foi desenvolvida uma iniciativa de redugao
do desperdicio.

Nesta iniciativa, adotou-se uma abordagem genérica, com recurso a diversas ferramentas e
técnicas para identificar os principais focos de desperdicio. Assim, a reunido dos diversos
departamentos permitiu um debate e posterior estudo sobre as areas que apresentavam maior
desperdicio, seguido de uma analise do estado atual, o que permitiu a identificacdo das
principais causas, resultando na elaboracdo do diagrama de espinha de peixe.

Esta andlise revelou que o desperdicio esta presente em varias dreas, desde o desperdicio de
farinhas e massas até ao produto final. Com base nas causas identificadas, foi desenvolvido um
plano de ac¢bes, onde incluiu a definicdo de metas especificas para a reducdo de desperdicio
ajudando as equipas a identificar as verdadeiras causas raiz dos problemas e atribuicdo de
responsabilidades claras, implementacdao de melhorias especificas e um sistema de avaliacdo
para acompanhamento do progresso ao longo da implementacao.

Além disso, a minimizacdo do desperdicio permitiu ganhos a nivel da competitividade no
mercado, contribuindo para a preservagdo dos recursos naturais e minimizando o impacto a
nivel ambiental.

3.2.4.3 Implementacdo do Kobetsu Kaizen

A implementac¢do do Kobetsu kaizen, como a defini¢do o diz, permite a resolugdo estruturada
de problemas. Assim, o objetivo passou pelo estudo e resolugao de algumas das causas de
desperdicio e reclamacdes.

Para estabelecer prioridades, foi determinada a realizagdo de uma analise sequencial dos
diversos tipos de desperdicio. O primeiro alvo de investigag¢do foi o desperdicio atribuido a Bola
M, um produto elaborado na linha Fritsch 3 e a Figura 20 apresenta um Power Bl associado ao
desperdicio das diversas linhas de produgdo. Desta forma, e sabendo que a linha em foco é a
Fritsch 3, o dashboard apresenta a percentagem de quilogramas de rework e ndo conforme no
periodo de um més.

A anadlise da Figura 20 permitiu observar que a linha Fritsch 3 apresentou um indice de produtos
nao conformes de 1,65% em relagdo a produgdo total no periodo de 1 de maio a 20 de junho
de 2024. Além disso, a percentagem de quilogramas de rework e produto ndo conforme
apresentou oscilagdes ao longo do periodo.
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Figura 20 - Desperdicio associado a linha Fritsch 3

O alvo em estudo foi a Bola M, para a qual foi necessdria uma analise detalhada das diversas
reclamacdes durante o periodo de dezembro de 2023, inicio de producao, a junho de 2024. Pela
anadlise da Figura 21, observou-se a existéncia de 8 reclamacGes neste periodo.
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Figura 21 - Reclamagdes relativamente a Bola M

Esta abordagem permitiu focar as aten¢des num problema, possibilitando a analise
aprofundada do desperdicio. Assim, o desperdicio associado a Bola M, pretendeu identificar as
causas raiz, avaliar o impacto nas operagbes e, consequentemente, desenvolver estratégias
eficazes para reduzir o desperdicio.
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Assim, o desperdicio associado a Bola M, pretendeu identificar as causas raiz, avaliar o impacto
nas operagbes e, consequentemente, desenvolver estratégias eficazes para reduzir o

desperdicio.

Ambito e Propésito

Produto :
Bola Mercadona

Ambito e Etapas de produgdo:
Doseamento e saida do forno

Problemas:
-> Elevada % de ndo conforme
-> Elevado nimero de reclamagdes
-> Instabilidade do processo

Estado Futuro

Oqué?
Reduzir o ndo conforme

Quanto?
<1%
Até Quando ?
Final do més de maio

Andlise da situacdo atual

Dados Gerais:
Fritsch 3
Mercadona
Arranque do produto em Outubro de 2023
Insergdo de produtos de forma manual

Néo conforme

N3o OK total =3.1%
N&o OK maximo = 7.89 % ( Outubro 2023 )
Néo OK minimo = 2.52% ( Dezembro de 2023

Principais motivos para ndo conforme ?
Produto néo formado
Produto mal aberto

Reclamagdes
4 Marco
2 Abril

incipais motivos para ?
Produto branco
Produto amassado - Amassado no forno ou maquina
Produto ndo conforme - Triagem dificil de executar
Especificagio do produto - Produto mal aberto; Peso
abaixo das especificagdes
Contaminagdo fisica- Farinha queimada; Tabuleiros mal
lavados; Contaminagdo com plastico
Problemas que n3o se enquadram -Produto encruado

Figura 22 - Passo 1,2,3: Desafio e Situagdo As Is —Bola M

Inicialmente foi realizado um levantamento de diversos tdpicos relevantes para o estudo, com
o objetivo de reduzir o indice de produtos ndo conforme para um valor inferior a 1%, a ser
alcancado no prazo de um més. Apds vdrias reuniGes e discussdo em equipa, foram
identificados os topicos mais relevantes e os principais focos de reclamagdes. Neste contexto,
foi elaborado um diagrama de Ishikawa, que categorizou os problemas observados em vdrias

se¢des, como demonstrado na Figura 23.

MAQUINA
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O DE RESTOS DESCONGEL
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MAO DE OBRA PLANEAMENTO

Figura 23 - Diagrama de Ishikawa associado a Bola M



Apds a identificagdo das causas e com auxilio do diagrama de Ishikawa, surgiu a necessidade de

implementar a ferramenta 5 Why’s para determinar as solu¢Ges para as causas-raiz

anteriormente identificadas.

restos
descontrolada

standards definidos

Desvio da
Temperatura da
Massa

Climatizagdo da Sala Desligada

Falta de Controlo da
Temperatura da Massa

Produto
Contaminado

Restos de Massas
nos Tabuleiros

Manutencéo Incorreta dos
Tabuleiros

CAUSA PORQUE? PORQUE? PORQUE? PORQUE?
Produto Ndo Produto Mal = Excesso de Farinha / Faltade |* Falta de definicdo dos limites maximos /
Formado Boleado Agua minimos
+ Valor Inicial ndo é corrigido quando |+ Falta de controlo de
a massa volta a estar instavel processo e
verificacdo de
parmetros criticos
+ Boleadora com Folga * Montagem da Boleadora de forma
incorreta
Massa Instavel |+ Quantidade + N&o cumprimento dos

Figura 24 - 5 Why's para o desperdicio associado a bola M

Assim, observou-se que as solugdes sugeridas apresentaram ser vidveis para a resolugdo das

principais causas das reclamacg&es (Figura 24). Seguindo os passos do Kobetsu Kaizen, a fase

seguinte envolveu a priorizacdo das tarefas e o desenvolvimento de um plano de ac¢des para

implementar as solucGes, assegurando que estas fossem elaboradas e executadas dentro dos

prazos estabelecidos.

Tabela 16 - SolugGes Kobetsu Bola M

Causa

Causa Raiz

Solugdo

Falta de defini¢cdo dos limites
minimos de dgua

Adicionar aos métodos de preparagdo
limites minimos de dgua

Produto ndo
formado

Falta de defini¢cdo dos limites
minimos e maximos dos farinheiros

Adicionar aos métodos de preparagdo
limites minimos e maximos para os
farinheiros

Valor inicial ndo é colocado quando
massa estavel

Adicionar confirmacdo do processo —
Niveis de dgua e farinheiros

Massa instavel

Ndo cumprimento dos standards
definidos para os restos

Adicionar quantidade de restos e o limite
maximo no método de preparacdo

Climatizagdo é desligada pelos
operadores

Definir limites de temperatura maximo e
minimo da sala F3 + controlo de processo

Falta de controlo da temperatura
da massa

Definir e implementar registo da
temperatura pelos operadores e as
corregdes a realizar + rotina no arranque/
alteracGes de massas

Montagem da boleadora de forma
incorreta

Analisar e simplificar processo de
montagem da boleadora
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Definir tempos de ciclo para os produtos
e adicionar ao método de preparagao

Buracos na linha
Controlo de processo dizer se ha buracos

ou nao

Perante as solu¢Ges apresentadas (Tabela 16) foi elaborada uma matriz impacto-esforgo para a
implementacdo das medidas corretivas para a Bola M.

+ Esforco
Sistema
automatico
raspar
Definir
rotina de
lavagem de
tabuleiros
Alterar
borrachas
boleadoras
- Impacto + Impacto
Definir Controlo de
tempos de Processo:
cicle por Definir novos
produto niveis pardmetros
maximos
Definir minimos Controlo de
quantidade farinheiros ErmIoean
de -re_stos foto apds
maximo boleadora
Definir
limites
Temp. Sala
- Esforce

Figura 25 - Matriz Impacto Esforco para o desperdicio associado a Bola M

A Matriz de Impacto teve como principal objetivo a avaliagao e classificagdo dos problemas
identificados com base em dois fatores principais: a probabilidade de ocorréncia e o impacto
gue podem causar caso ocorram. Com base na matriz apresentada na Figura 25, foi possivel
identificar agdes com diferentes graus de implementagao.

Assim, as solugdes previamente propostas seguiram uma ordem légica de implementacao,
iniciando-se pelas que requerem menor esforco de implementacdo e proporcionam maior
impacto. Entre estas, destacam-se as a¢des relacionadas com tempos de ciclo dos produtos,
limites de temperatura da sala, niveis de agua e farinha nos farinheiros, e atividades vinculadas
ao controlo de processo. Em seguida, avangaram-se para as solucbes que, apesar de
despenderem de um maior esforco de implementagao, também geram um impacto relevante,
como a substitui¢cdo das borrachas da boleadora, a definigao de rotina da limpeza dos tabuleiros
e, por fim, a instalagdo de um sistema de limpeza automatica dos tabuleiros.

Esta sequéncia légica permitiu que as solugdes mais simples fossem implementadas de
imediato, garantindo beneficios progressivos ao longo do processo de implementagao.
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Posteriormente, procedeu-se a implementacao das solucdes mais complexas, que exigissem
maior esforgo e, por consequéncia, necessitassem de mais tempo para serem concluidas.

Para dar continuidade a implementacao desta metodologia, foi elaborado um plano de agées
para delegar tarefas e responsabilidades, assegurando o cumprimento total da iniciativa. Este
plano de acGes (Tabela 17Figura 25) permitiu uma execugdo eficiente e organizada, com
atribuicdo clara de responsabilidades a cada membro da equipa.

Tabela 17 - Plano de a¢des tendo em conta a matriz impacto- esforco

Proposta Impacto | Esforco Score Data
Tabuleiros Sistema Automatico Para Raspar 4 4 4 20/06/2024
Definir Sistema manual: raspa + lavagem 4 4 4
Boleadora |Analisar e Simplificar processo de montagem da boleadora LS 4 4 03/06/2024
Adicionar confirmacao do processo e niveis de agua e niveis 3 5 2.5
Controlo de de farinheiros
— — 23/05/2024
processo |Adicionar foto a seguir 4 boleadora no controlo de processo 3 25
Colocar no sistema a dizer se ha buracos ou nao 2 1 15
Adicionar ao controlo de processo o niumero de cortes 2 1 1,5
Definicao de tempos de ciclo para o produto e adicionar ao 2 1 15
metodo de preparagao .
Definicao ﬁ_\cli_cione!r ?|uanticlacle de restos no método de preparacaoeo 3 5 25
de  [omitemaxdmo — 28/05/2024
Paramétros ,f\clluonar ao metodo de preparagao os limites minimos de 4 1 25
agua
Adicionar ao metodo de preparacao os limites minimos e 3 5 55
maximos de farinha para os farinheiros ’
_ Definir e implementar registos de temperatura pelos 3 5 25 23/05/2024
Rotinas de |operadores
Operacao . . .
Definir limites maximos e minimos de temperatura da sala F3 3 1 2 23/05/2024

As propostas de melhoria foram agrupadas em diversos temas, como lavagem dos tabuleiros,
boleadora, controlo de processo, definicdo de parametros e rotinas de operagao. As primeiras
propostas a serem implementadas foram as que possuiam pontuag¢do mais baixa, progredindo
para as restantes. As acdes demonstraram-se ser de rapida execuc¢do pois as propostas de
melhoria foram vidveis e executaveis pelos participantes da iniciativa, tendo apenas uma
proposta a necessidade de recorrer a uma empresa externa para a realizagdo.

3.2.44 Implementagdo do standard work

Uma das grandes problematicas reside na operac¢do de limpeza, caracterizada pela auséncia de
atribuicdo fixa de colaboradores a linha e pela execugdo irregular das tarefas, aumentado a
variabilidade do processo e ocasionalmente resultando em ndo conformidades com os prazos
estipulados para o inicio da producdo. Com o propdsito de responder a questdo e assegurar
uma execuc¢do consistente da tarefa de limpeza, bem como facilitar a formacdo de novos
colaboradores, foi sugerida a implementagao do Standard Work.

Para garantir uma melhor organizacdo do espaco e das tarefas, tornou-se imprescindivel
estabelecer a normalizacdo das atividades, assegurando a existéncia da documentacao de todas
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as etapas, com o auxilio das instrucdes de trabalho, uma vez que estas documentam todos os
procedimentos, o que representou uma mais-valia na garantia da consisténcia e transparéncia
de todas as fases do processo. Como ponto de partida, seguindo os principios do SW, procedeu-
se a um levantamento da situagdo inicial.

A etapa inicial consistiu na verificagdo, no sistema SAP, de todas as limpezas existentes,
podendo-se dividir em trés categorias, classificando-se como limpezas didrias, de turno e, por
fim, semanais.

. . . Existe texto +
N&do existe Existe texto . Tarefas WEGHO
imagem
LEGENDA [ [ |
LIMPEZA DE TURNO
Estado PDCA
. Retirar massas da San Cassiano - aparadeiras de misturadores, elevador, tampa
San Cassiano R
de doseamento. Concluide
Despejar aparadeiras da linha Concluido
. Warrer a linha e apanhar a massa Concluido
- Fritsch -
= Levar o lixo
2 Concluido
= Sala Fornos |Despejar aparadeiras entrada e saida forno Concluido
Despejar gaveta detector metais Concluido
Embalagem Varrer a linha ]
Concluide
Levar o lixo Concluide

Figura 26 — Exemplo de verificagdo da situagdo atual — Limpezas

Posto isto, todas as linhas de producao passaram por uma andlise semelhante a que se encontra
na Figura 26 para identificar as tarefas que se encontravam em falta e as existentes para
simplificar, numa fase posterior, a listagem de outras possiveis tarefas.

Para cada tarefa dos diversos tipos de limpeza, foi implementado o ciclo PDCA para verificacdo
o estado de implementacdo.

A elaboragdo do A3 — Problem Solving permitiu estruturar a implementag¢ao do Standard Work,
destacando o tema, os objetivos a alcancar, as areas a serem abordadas para minimizar o
problema identificado, bem como o plano de acGes com o respetivo responsavel. O relatdrio
A3 encontra-se no APENDICE L— A3 Report para A IMPLEMENTAGCAO DO STANDARD WORK.

Com a abordagem e os principios do Standard Work identificados foi possivel obter melhorias
a nivel da produtividade, reduzir significativamente as atividades ndo geradoras de valor, como
potenciais desperdicios no gemba, identificacdo de falhas, redugdo da variabilidade das tarefas
e aumento da qualidade dos produtos. Com a implementacdo da ferramenta lean Standard
Work, a distribuicdo de tarefas tornou-se importante, possibilitando a alocacdo das atividades
de limpeza aos departamentos para facilitar a elaboragdo dos standards. Nesse contexto, a
criacdo de um plano de ag¢des assegurou a correta execu¢ao da metodologia, destacando o
departamento, o responsavel pela realizagdo da tarefa, o estado atual, bem como as datas de
agendamento e de conclusdo, como demonstrado na Tabela 18.
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Tabela 18 - Plano de a¢des de implementag¢dao do SW

Categoria Nome Standard Departamento Responsavel | Estado |Data Agendada|Data Conclusdo
Limpeza Limpeza Tumo Mecatherm 1 Qualidade X Concluida| 01/02/2024 01/02/2024
Limpeza |Limpeza Tumo Mecatherm 2 Qualidade X Concluida| 01/02/2024 01/02/2024
Limpeza Limpeza Turno Fritsch 1 Qualidade Y Concluida| 01/02/2024 01/02/2024
Limpeza |Limpeza Turno Fritsch 2 Qualidade z Concluida| 01/02/2024 01/02/2024
Limpeza Limpeza Turno Fritsch 3 Qualidade Y Concluida| 30/01/2024 01/02/2024
Limpeza Limpeza Turmmo Konig Qualidade z Concluida| 01/02/2024 01/02/2024
Limpeza Limpeza Diaria Mecatherm 1 Qualidade Y Concluida| 15/02/2024 15/02/2024
Limpeza Limpeza Diaria Mecatherm 2 Qualidade Y Concluida| 15/02/2024 15/02/2024
Limpeza Limpeza Diaria Fritsch 1 Qualidade Y Concluida| 15/02/2024 15/02/2024
Limpeza Limpeza Diaria Fritsch 2 Qualidade Y Concluida| 15/02/2024 15/02/2024
Limpeza |Limpeza Diaria Fritsch 3 Qualidade Y Concluida| 15/02/2024 15/02/2024
Limpeza Limpeza diaria Konig Qualidade Y Concluida| 15/02/2024 15/02/2024
Limpeza :;:?Sp:;? semanal + descongelamento do tinel Qualidade + Manutencao z Planeada 31/05/2024 -
Limpeza IE':;;:;; semanal + descongelamento do tinel Qualidade + Manutengdo z Planeada | 31/05/2024 -
Limpeza t‘;gﬁfg semanal + descongelamento dotnel | o igage + Manutengéo z Concluida| 31052024 |  31/05/2024
Limpeza Limpeza semanal + descongelamento do tnel Qualidade + Manutencdo z Planeada 31/05/2024 -
Mecatherm 1

Limpeza Limpeza semanal + descongelamento do tinel Qualidade + Manutencao z Planeada 31/05/2024 -
Mecatherm 2

Limpeza E;ﬁ"’;za semanal + descongelamento dotnel | 146 + Manutenciio z Concluida| 29/02/2024 29/02/2024

O processo de implementacdo desta ferramenta teve inicio com a andlise detalhada e
observacgdo das atividades efetuadas pelos colaboradores durante o turno de trabalho, de
modo a sintetizar os pontos criticos e as areas que necessitavam de intervencdo imediata.
Durante esta analise, ficou evidente a existéncia de tarefas suscetiveis a uma execu¢do mais
eficiente, o que resultaria na redugao do tempo de execugao.

3.2.44.1 Etapas de implementacdo do standard work

No primeiro passo consistiu na analise detalhada, revisdo e organizagdo minuciosa de toda a
documentacdo disponivel, seja esta registada no sistema SAP ou em formatos fisicos, como
registos em papel. Este passo revelou-se fundamental, proporcionando uma base sélida para
anadlise dos procedimentos ja existentes.

Tabela 19 - Revisdo dos standards de limpeza existentes

. Standard Departamento | Oportunidade de | Existe? Estado Prazo
Categoria .
melhoria
Turno Limpeza Turno Qualidade Sim Concluido | 15/02
Mecatherm
Gestdo Visual; .
Li - im
Turno impeza Turno Qualidade Acessibilidade do Concluido | 15/02
Fritsch standard;
. . f Acesso: Sim
Turno Kl(r;ri)geza urno Qualidade eframentas Concluido | 15/02
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. Standard Departamento | Oportunidade de | Existe? Estado Prazo
Categoria .
melhoria
Limpeza semanal Sim
+ H + . e
QualldadeN Definir . Em Curso | 29/02
descongelamento | Manutengdo responsabilidades
Semanal . . ~
do tunel Fritsch e atuacdo da
Limpeza semanal equipa de Sim
+ i + manutengao
Semanal QualldadeN ¢ Concluido | 29/02
descongelamento | Manutengdo
do tunel Konig

ApOs a revisdo documental (Tabela 19), procedeu-se, de forma cuidadosa, a colocacdo dos
dados relevantes numa folha Excel para sistematizar as informacdes. Este processo
proporcionou uma visdo estruturada do documento, essencial para a proxima etapa do estudo.

Com a consolidacdo de toda a documentacao, surgiu a necessidade de realizar um debate sobre
as areas de maior incidéncia e preocupacao perante o contexto em analise. Assim, tornou-se
essencial a elaboracdo de standards de limpeza detalhados e logicamente sequenciados.

Os standards de limpeza foram segmentados considerando as categorias de limpeza realizadas
pelos colaboradores. Nesse contexto, os standards foram divididos em trés categorias de
limpeza, como referido anteriormente, destacam-se as limpezas didrias, as quais sao realizadas
uma vez ao dia, preferencialmente durante o periodo da manh3, as limpezas de turno, que
devem ser efetuadas por todos os turnos e, por fim, as limpezas semanais, que se caracterizam
pela descongelacdo dos tuneis de congelacao.

Em paralelo com as diretrizes estabelecidas nos standards de limpeza, foi necessario
implementar uma ferramenta de verificacdo, checklist (APENDICE M — CHECKLIST PARA
VERIFICACAO DA TAREFA DE LIMPEZA REALIZADA), para validar as tarefas realizadas pelos
colaboradores.

3.2.4.4.1.1 Instrugdes de trabalho

As instrugGes de trabalho, associadas ao Standard work, foram devidamente documentadas e
descritas com o uso de imagens que ilustram o local de execucdo da tarefa, auxiliando o
colaborador na realizagado correta da mesma.

Neste sentido, foram elaboradas instru¢des de trabalho distintas para as uma das trés
categorias de limpeza existentes, com uma descricdo detalhada e exaustiva de todas as tarefas,
de modo a evitar quaisquer duvidas. A Figura 27 apresenta um exemplo de instrucdo de
trabalho.
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PLANO DE LIMPEZA Panike’

Limpezas semanal- Konig

Objetivo: Garantir as tarefas base de limpeza, que devem ser realizadas todas as semanas
Frequéncia: Semanal

Responsabilidade: Operador

2. KONIG

1 — Retirar tabuleiros + aparadeiras e colocar na sala de lavagem

Figura 27 - Exemplo de instrugdo de trabalho: Standard Work- Limpeza Semanal Konig

Para dar continuidade as instru¢Ges de trabalho e assegurar que estas fossem realizadas da
melhor forma possivel, especialmente no que se refere as limpezas semanais, foi desenvolvido
um diagrama de Gantt. Este diagrama integra os tempos 6timos de execugdo das tarefas,
previamente analisados em relagdo aos tempos efetivamente observados. O objetivo foi
proporcionar aos supervisores uma representagdo visual das diversas etapas do processo,
permitindo-lhes identificar o progresso das operacdes e verificar em que fase os colaboradores
se encontravam, tendo em conta os prazos estabelecidos para a conclusdo das tarefas.

E importante salientar que o diagrama de Gantt foi elaborado exclusivamente para as limpezas
semanais, uma vez que representam uma parcela significativa nos tempos de inatividade das
maquinas, e estd presente no APENDICE N — GANTT PARA AUXILIO DAS LIMPEZAS SEMANAIS —
KONIG.

Apds a elaboracdo e aprovacdo dos standards, todos os colaboradores receberam a devida
formacgao. Além disso, os standards foram afixados préximos dos postos de trabalho, como
demonstrado na Figura 28, garantindo que, em caso de duvidas, os colaboradores pudessem
consulta-los para executar as tarefas da melhor forma possivel.

| Umpezes semanal- Kanig

- pe—
i Gt o ety e d e, <t o v k22
Sremaneia: Sams
Rampamtigain Operst

| ‘.A
Lvw
3 - Vavagam da smassadairs

Figura 28 - Afixacdo das instrugdes de trabalho da tarefa de Limpeza
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3.2.4.4.1.2 Sistema de auditorias

A elaboracdo dos standards de limpeza deu origem a necessidade de um sistema eficaz para
garantir o cumprimento dessas tarefas. Nesse sentido, foi implementado um sistema de
auditorias, através da aplicacdo Power Apps, composto por uma série de perguntas que
abrangem todas as atividades de limpeza efetuadas por turno ou diariamente. Este sistema
possibilitou a verificacdo criteriosa para assegurar que todas as tarefas fossem devidamente
executadas de acordo com os padrdes estabelecidos.

Novo Kamishibai Novo Kamishibai Novo Kamishibai Novo Kamishibai

TIPO DE KA

CATEGORIA

s

ona da lnha

Submeter Submeter Submeter Submeter

Figura 29 - Kamishibai para as diferentes tarefas de limpeza

No término de cada més, os resultados das auditorias sdo afixados nos quadros Kaizen,
permitindo que todos os colaboradores possam avaliar a execucdo das atividades e se sintam
motivados para melhorar continuamente.

3.2.4.4.1.3 Formagado e sensibilizacdo dos colaboradores

Nesta fase, a formacdo dos colaboradores desempenhou um papel fundamental e o processo
de formacao foi dividido em duas fases. Inicialmente, a formag¢do ocorreu em sala, onde foram
apresentados os objetivos a serem alcangados, as instrucdes de trabalho desenvolvidas, os
passos necessarios para implementacdo e as diretrizes para o preenchimento da checklist.
Posteriormente, a formagdo foi realizada no gemba, proporcionando uma orienta¢do pratica
sobre a localizagdo das instrucdes de trabalho e das checklists. Durante as primeiras limpezas
semanais, uma equipa esteve presente no terreno para orientar os colaboradores nas tarefas,
permitindo que estes se familiarizassem com as novas instrugdes de trabalho. Esta etapa foi
essencial para garantir que os colaboradores visualizassem a aplicacdo pratica das instrugdes
no local de trabalho, reconhecendo a importancia destas diretrizes para a execucdo eficiente
das tarefas.

3.2.4.5 Implementagdao do SMED
Devido ao elevado nimero de trocas de produto, a avaliagdo dos tempos de setup tornou-se
uma prioridade dado que possuem duracbes bastante significativas, sendo necessario uma
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atencdo especial para a reducdo e o cumprimento eficaz das tarefas relacionadas com a troca
de produto. Deste modo, a metodologia mais adequada para efetuar o estudo e,
posteriormente, a reducdo destes tempos é a metodologia SMED.

3.2.45.1 Constituicdo da equipa

Antes da implementacdo do SMED, foi essencial constituir uma equipa de trabalho. A equipa
selecionada foi constituida por colaboradores das dreas da manutencao, qualidade e processo,
formando uma equipa multidisciplinar para acompanhar o desenvolvimento do projeto e
garantir a implementacao correta no gemba.

A reunido da equipa possibilitou a elaboracdo do relatério A3 (APENDICE O — A3 Report para A
IMPLEMENTACAO DO SMED) para fundamentar a implementacdo desta iniciativa. O objetivo
principal foi a reducdo do tempo de setup com base na situacdo atual, com uma andlise
detalhada de todas as causas, acompanhadas por um plano de acGes para o desenvolvimento
dessas melhorias.

3.2.4.5.2 Metodologia aplicada
A duragdo das trocas de produto representava uma preocupacao e a implementacgao fase a fase
da metodologia SMED, como descrito na Figura 30, apresentou melhorias significativas.

Reunidao SMED e
identificacao das
operagdes internas e
externas

Observacao e recolha dos
dados e analise do setup
escolhido

Constituicdo da
equipa de trabalho

Brainstormig
de ideias

Desenvolvimento de
solugles para a
reducdo dos tempos
de setup

Plano de agdes para
a implementagdo de
propostas de
melhoria

Recolha e avaliagdo
da viabilidade da
implementagdo da
metodologia SMED

Figura 30 - Passos de implementag¢do da metodologia SMED

Para a construgdo da metodologia de forma estruturada, foram delineadas diversas etapas com
o objetivo a implementacdo eficaz do processo, sendo elas:

1. Observacdo de diferentes trocas de produto: Observacdo das diversas trocas de
produto, com posterior listagem e cronometragem das tarefas executadas pelos
colaboradores.

2. Andlise do setup escolhido: Anadlise detalhada do setup escolhido em equipa
multidisciplinar, identificando os principais gargalos e oportunidades de melhoria.

3. Reunidao SMED: Reunido para troca ideias sobre as atividades nao geradoras de valor
durante as trocas de setup, além da conversdo das tarefas internas em externas.
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4. Tratamento das sugestdes de melhoria idealizadas: Analise das sugestdes de melhoria
durante a reunido SMED, avaliando a viabilidade da conversao das tarefas internas em
externas.

5. Elaboracdo de um plano de a¢bes e uma matriz esforgco-impacto: Desenvolvimento de
um plano de a¢Ges baseado nas sugestdes de melhorias selecionadas na etapa anterior
para a reducdo do tempo de setup, e criagdo de uma matriz impacto-esfor¢o para
priorizar as agoes.

6. Reunido final: Realizacdo de uma reunido final para analise e avaliagdo dos resultados
alcancados, revisdao das melhorias atingidas com a implementacdo e avaliacdo dos
novos de tempos de setup alcancados.

Com a implementacgdo passo a passo da metodologia SMED, foi realizado o 5W2H (Tabela
20Erro! A origem da referéncia nao foi encontrada.) para fundamentar a implementacéo,
assegurando que todas as etapas e atividades fossem claramente definidas quanto a quem, o
que, quando, onde, por que, como e quanto custara.

Tabela 20 - 5W2H para implementac¢do da metodologia SMED

QUANTO CUSTA (How

0 QuE (what) PORQUE (Why) QUEM (Who) QUANDO (When) ONDE (Where) COMO (How) Much)

Reducdo do tempo Processo Abril 3 Setembro | CNE0 dEfabrica— | Implementacgo |

Implementacio do SMED de setup Linha 7 passo a passo

= B Observacdo de
Observacdo de diversos ¢

Reducdo do tempo : Ch3o de fabrica - | diversastrocasde | -
Irene Meireles 12/04/2024 .
trocas de produto de setup AE Linha 7 produto na linha 7
Reunido SMED: Convers3o - = -
das tarefas internas em Reducdo do tempao Processo,Manutengio 07/05/2024 Ch3o d_E fabrica — ReuniSo SMED | -
de setup Linha 7

tarefas externas

Brainstorming de ideias e |Redugdo do tempo 7/05/2024 - Ch3o de fabrica — a i%0 SMED
Realizagdo de um plano de de setup Processo,Manutengdo B/05/2024 Linha 7 B [ ——
agbes

Redugdo do tempo

Observacdo
de procura dos ¢
55 e gestdo visual na sala Fala de Sala de lavagem - mefutadET;D?: 5s
= identificagdo dos | Processo,Manutengdo 28/05/2024 _ = ST ET T e
de lavagem materiais Linha 7 Seiri, Seiton, Seiso,

Seiketsu, Shitsuke

Desorganizagdo do N
Etiquetagem

espaco
Ddvidas na .
= ~ - Listag de taref
Standards de Operagdo execucdo da tarefa Processo,Manutencdo 29/05/2024 - Ch3o de fabrica - I: :oii:af?a:::lea:s rrrrrrrrrr
perac de limpeza na g ¢ 30/05/2024 linha 7 =

tarefas a realizar

troca de produto

3.2.4.5.3 Selecdo da linha piloto

De entre uma ampla variedade de linhas, a escolhida para a aplicacdo da metodologia SMED foi
a Fritsch3, uma linha com uma cadéncia elevada e que possui elevadas duragdes a nivel das
trocas de produto.

Na fase inicial do estudo, realizou-se uma analise aprofundada de todas as trocas ocorridas
desde janeiro a mar¢o de 2024. Consequentemente, foram registadas 114 trocas de produto,
abrangendo trocas de formato e de massa.
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Grafico de Pareto para os Tempos de Setup da Linha 7

pL] 24 23

Figura 31 - Grafico de Pareto e tempos para as trocas de produto correspondente a linha 7

Tempos de setup Fritsch 3

As duragdes das mudancas de produto foram registadas de janeiro a margco de 2024 e, foi

elaborado um gréfico de Pareto ilustrativo das trocas realizadas durante esse periodo (Figura

31). Com base na analise inicial, foi elaborada a Tabela 21, demonstrando a dura¢do média dos

diferentes tipo de trocas realizadas na linha Fritsch 3.

Tabela 21 - Tipo de troca de produto e duragdo (minutos) correspondente

Tipo de troca

Linha de aplicagdo

Branca 80
Escura 100
Sementes 130

3.2.45.4 Selecdo do tempo de setup a reduzir

Apds uma analise detalhada de todas as trocas efetuadas entre janeiro e mar¢o, como referido

anteriormente, foi identificado o tempo de setup que necessitava de redu¢do, uma vez que esse

periodo influenciava diretamente o tempo total de operagdo da linha. Com base na analise da

Figura 32 foi possivel verificar os diversos tipos de trocas realizadas, juntamente com o tempo

médio correspondente a cada troca, expresso em minutos.
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Trocas efetuadas e tempo médio de setup correspondente

120 103

100

77 75 71

80 70 67 67

60 51
40
20

Sementes - Escura- Sementes- Escura- Escura - Branca- Sementes- Branca-
Escura Branca Branca Escura Sementes Escura Sementes Sementes

Figura 32 - Representacdo grafica do valor do tempo médio de setup da linha 7

Assim, foi possivel observar que o tipo de massa com a maior duracdo a média de setup foi a
troca de massa com sementes para massa escura, totalizando 103 minutos e correspondendo
a um total de seis trocas.

A partir destes valores, concluiu-se que este tipo especifico de troca merece uma atengao
especial devido a possivel contaminacdo em producgdes seguintes. O principal objetivo é reduzir
esse tempo de inatividade de producdo, recorrendo & metodologia SMED. E importante
salientar que todos os tipos de trocas de produto apresentaram tempos passiveis de reducgao.

3.2.4.5.5 Problemas observados

A recolha de informacdo de diversos trocas de produto tornou-se um passo essencial para
perceber e identificar a variabilidade dos métodos realizados para cada colaborador. Com isto,
surgiram alguns problemas que afetavam negativamente este tipo de processo, sendo eles:

— Desmotivagao por parte dos colaboradores na tarefa de limpeza durante a troca de
produto;

— Falta de formacgado para a realizagdo da tarefa;

— Movimentag¢des desnecessarias durante o processo;

— Desorganizagdo da sala de lavagem da linha 7;

— Auséncia de instrugdes de trabalho do processo a efetuar;

— Falta de conhecimento das etapas a realizar durante a execucdo do processo;

A implementa¢do da metodologia SMED surgiu como uma solu¢do promissora para enfrentar
os desafios relacionados com as trocas de produto. Posto isto, para garantir que as trocas
ocorressem da melhor forma possivel, foi necessario minimizar os tépicos anteriormente
referidos. A desmotivacdo na realizacdo das tarefas resultou na limpeza ineficiente e,
consecutivamente, impactava negativamente o inicio da producdo, podendo dar origem a
contaminacdo a nivel de massas. Além disso, a falta de formacdo dos colaboradores resultava
em erros na execugdo das tarefas, comprometendo a qualidade do produto final. As
movimentag¢Oes desnecessarias prolongavam o tempo de execuc¢do das tarefas, contribuiram
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para niveis mais altos de fadiga. A auséncias de instrucdes de trabalho provocaram variacdes
indesejadas nos resultados e dificuldade na normalizagdo das atividades.

A aplicagcdo da metodologia SMED ofereceu uma abordagem estruturada para identificar e
eliminar as causas raiz dos problemas. Além disso, a implementacdo da gestdo visual, 5S e
standard work, proporcionaram um ambiente de trabalho mais organizado, limpo e seguro. A
gestdo visual, ao longo da linha 7, permitiu a comunicagao clara de todas as informacdes
importantes, demonstrando os pontos criticos da linha, os 5S promoveram a ordem e a limpeza
na sala de lavagem, enquanto o Standard Work estabeleceu procedimentos claros para a
execucao das tarefas.

Desta forma, a implementacdo da metodologia SMED, aliada as outras ferramentas
mencionadas anteriormente, representou um passo significativo para a melhoria continua e a
promocdo de um ambiente de trabalho mais eficiente, seguro e produtivo.

3.2.4.5.6 Andlise do setup escolhido

Como mencionado no subcapitulo 3.2.4.5.4 , a troca de produto selecionada consistiu na troca
de massa com sementes para massa escura, devido a elevada frequéncia de trocas e a potencial
contaminagao com sementes.

Inicialmente, foram mapeadas todas as trocas que ocorreriam durante uma semana, para
posteriormente proceder a observacdo. E importante salientar que a fase de observacdo foi
bastante demorada devido ao facto que este tipo de troca apenas ocorria uma vez por semana,
as vezes no turno da noite, o que impossibilitava a observacdo. Portanto, a observacao
prolongou-se por um periodo de trés semanas, para varias trocas e diferentes turnos.

A metodologia iniciou com a observac¢do e analise de todas as operag¢des realizadas durante a
troca de produto. No entanto devido a elevada duragdo do processo, nao foi vidvel a gravacao
da troca, pois o tempo necessdrio para a visualiza¢do detalhada da gravagdo nao justificava o
acompanhamento posterior, especialmente considerando os recursos limitados disponiveis.

Apds a andlise inicial, realizou-se o mapeamento de toda as tarefas executadas pelos
colaboradores para estabelecer a sequéncia de trabalho que facilitasse a identificacdo das
tarefas internas e externas.

61



Figura 33 - Mapeamento da troca e debate em sala

A troca de produto observada teve uma duragdo de 110 minutos, e a sequéncia das tarefas
habitualmente executadas pelos colaboradores estd detalhada na Tabela 22 Erro! A origem da
referéncia ndo foi encontrada.,juntamente como as oportunidades de melhoria identificadas
de imediato nesta fase.

Tabela 22 - Situagao inicial com oportunidades de melhoria
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1- Situag3o Atual

Tempo
Tarefa [minutos IE |Observagdes Opartunidade de melharia?
1
Desligar chave do quadra principal, SEpEradpres. 1 operador de linha
levar até & porta e abrir a san cassiano 2 I |ndo gualificads & 2 operadores de
122 limpeza
FRaspar Amassadeiras o Zona de Limpeza da San Cassiano
Raspar garfos e misturadoras Garantir o sincronismo com a Wegho
Fecolher Sacoz 1 Garantir material de limpeza [Carrinho de limpeza)
arrer e apanhar masaas 20 Mazaa leveda e leva & necessidade |Controlo de ternpo da massa
Raspar e tirar mazzas STL 20 Operador da linha gualificada E zcada para subir para a STL mais aceszivel
Raspar a treronha e apanhar massas 15
Fecolher o Aspirador 2 Aspirador ndo ke forga e ndo Garantir material de limpeza
Soprar tela das sementes 20
Fetirar a tubagern e _aparadeira da 1 Pode passar para externa Lirmpeza da maguina de gomna - Yer com o Telma
Tranzportar até 4 sala de lavagemn 2 Falta de organizagBo e sincronizagd{5S Sala de lavagern + sincronisrno |avagern corn o setup
Aspirar zementes =] 142 Azpiradar
Retirar zermentes do Tridngulo 30 Wer com o Telmo - Aparadeira
‘Yarrer as sementes 15 Fode passar para externa
Fetirar guias e levar até 4 zala de 10 Excesso de movimentaciies Suporte de guias na zona da linha
Retirar o cortante, levar até a zalade 4 Excesso de movimentagies
Tranzportar as guias até & linha 10
Colocar az guias 20
Ajustar o tamanho da mesa 5 Excesso de movimentagies - Cluadro Branco para o operador escrever as informagies que necessita
Retirar, raspar e colocar os raspadores 20
Testar alinha para ver ze hi erroz
Iniciar a produgdo
Yerificar espagamentos das fitas 3 Excesso de movimertacies +
Colocar as Fitas 160 Caderno Peszoal Criagdn de réguas - poka yoke
Ajustar manipulos do tridngulo E |Movimentaglies Excessivas
Diespejar aparadeiraz dalinha =] E
Yarrer chio da linha =] E Carrinho de Lirmpeza

Tarefas de controlo de processo

UOperador de Melhoria Continua

Durante esta fase, os procedimentos foram limitados a identificacdo das tarefas externas e

internas, sem a realizacdo de quaisquer outras acoes além da observacdao e documentacao das

atividades em curso.
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2 - Transformagao de tarefas internas em E xternas
Tempo
Tareta [minutos I'E
1
Desligar chave do quadro principal. 5 |
levar até & porta e abrir a san cassiano 1
Raspar Amassadeiras
Razpar garfos e misturadoras Ui
par g
Recolher Sacos 10
Yarrer e apanhar massas 20
Raspar e tirar rnaszas STL 20
Raspar a tremonha e apanhar rassas 15
Fecolher o Azpirador 2
Soprar tela daz sementes 20
Fetirar a tubagern e aparadeira da 10
Tranzpaortar até & zala de lavagemn 2
Aspirar sermentes =] |
Fetirar zementes do Triangulo 30 |
Aparadeira de sementes do Triangulo
Yarrer az sementes 15 w
Retirar guias
Levar até a sala de lavagem 1
g

Retirar o cortante 4
Levar cortantes até a =ala de lavagem
Trazer cortantes da =ala de lavagem
Colocar o cortante
Tranzportar as guiaz até & linha 10
Colocar a= guias 20 |
Ajustar o tarmanho da rmesa 5 |
Fetirar, raspar e colocar os raspadaores 20 |
Testar alinha para ver ze ha erros 10 |
Iniciar a produgdo 10 IE
Yerificar espagamentos das fitas 15 IE
Colocar as fitas 10 0 IE
Ajustar manipulos do tridngulo ] IE
Despejar aparadeiras da linha &0 E
Yarrer chao da linha &0 E
Tarefas de controlo de processo

Figura 34 - Figura 45 - Transformacdo de tarefas internas em externas

3.2.4.5.7 Conversdo das tarefas internas em externas

Com o processo de setup todo compreendido e apds o mapeamento da situagdo inicial,
incluindo a identificacdo das atividades internas e externas no subcapitulo 3.2.4.5.6, o proximo
passo foi a conversdo das atividades internas em externas.

A andlise dos pontos criticos observados, que podiam resultar em falhas durante a troca de
produto, foi fundamental para garantir a maxima qualidade em todo o processo. Nesse sentido,
a realizagdo de um brainstorming de ideias foi essencial para a conversao de tarefas internas
em potenciais tarefas externas, o que resultava na otimizagao de recursos e a redugado do tempo
de inatividade da maquina. Esta abordagem resultou num aumento da produtividade, uma vez
que as tarefas anteriormente realizadas internamente pudessem ser transferidas para um
contexto externo, permitindo uma execugado mais eficiente e rapida.
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Sequéncia otima de tarefas [limpeza + manutencao autdinomal)

Tarefa VTS || et eperader [IE
Transportar as guias até a linha e colocar nos suportes 10 [E | Tarefas sxternas Tarefas externas antes da paragern da
Pre, »_ |Haspar Armagsadeiras 10 |E | tes d Lirnpeza [nterna
paracio = ~ antes da —
i Fecolher carrmho de limpeza 1o |E| paragern da Teste & Iln_ha
Fecolher o Aspirador 2 |E| mécuina Fontar a linha
Recolher carrinha de ferramentas 5 E Lirmpeza Exlerna
Dezligar chave do quadro principal, levar até 4 porta e 5 |
abrir a =an cassiano hautengdo Autdnoma
Lirmpar tremonha dos restos 1o (1]
San Lirnpar misturadores & garfo elevador 30 02 5 :
Cassiano  |Varrer e apanhar massas 20 (L
Flaspar e tirar masszas STL 30
Lirmpeza do codigo OF e da ética Eixo Longitudinal 5 1]
Lirnpeza do cédigo OF e da ética Eixo Transversal 5 [T]
R Fiat!rar o cortante 5 | |
lirha Fietirar guias i 20
Tarefas de
Raspar a estrela e tela inferior 0 [l | limpezainterna
Cabega: Limpar ragpadores e telas 5 1]
“erificagio de existéncia de esferaz no rolo transversal 0
Raspar a trernonha e apanhar massas 5 ::
Raspar o cortante dos restos 0 1]
Fritsch | Soprar tela das sementes 20 = 2
Aspirar zementes 40 ::

Tirnpar corn pano & escova 8 magquing Oe goma + ela

de sermente: B |

Retirar sernentes do Tridngulo 20

Fietirar, razpar e colocar os razpadores remaoviveis [ver 20

Lirmpeza do raspadar e da aparadeira da

Testar alinha 5 0 LI

Iniciar a producao 5

Martar linka

Fetirar a tubagem e aparadeira da maguina da goma 1o

Transportar carrinho de apoio até sala de lavagern 5 Tarefas da
Despejar aparadeiras dalinha [=0] 155 rh eras @i
Warrer chio da linha, induindo ag sementes &0

Soprar tela de =aida do formo 20

Tarefas de controlo de processo

Figura 35 - Sequéncia 6tima de tarefas

3.2.4.5.8 Elaboracdo do diagrama de Spaghetti

Para identificar os desperdicios existentes e considerando a observacao inicial, a elaboracdo de
um diagrama de spaghetti foi essencial para demonstrar as deslocacdes efetuadas por cada
colaborador durante o processo de troca de produto. O diagrama elaborado esta descrito na
Figura 36.

DIAGRAMA DE SPAGHETTI - Linha 7

Sala de Lavagens ] l Manutengao

Linha 7

L

Estufa l ’ Zona dos cortes

OUBISSE) UBS :Selapessewy

Legenda:
Operador 1

Operador 2

Figura 36 - Diagrama de Spaghetti

A andlise do diagrama de Spaghetti evidenciou a presenca de movimentagGes desnecessarias e
identificaram-se como causa dessas movimentac¢des a escassez de material na linha, incluindo
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produtos de limpeza, bem como o transporte ineficiente das ferramentas necessdrias para a
troca.

3.2.4.5.9 Elaboracdo das reunides SMED

A realizacdo periédica de reunides SMED representou uma contribui¢do significativa para o
sucesso da metodologia. O debate entre a equipa possibilitou a formulacao de solugdes eficazes
para posterior implementacdo, de modo a minimizar os tempos em estudo.
Consequentemente, apds varias reunides, destacaram-se a realizacdo de sessGes de
brainstorming para abordar as questdes inicialmente identificadas e propor solucdes
pertinentes.

Considerando o elevado nimero de questdes a serem abordadas, surgiu a necessidade de
priorizar as ac¢des, utilizando a matriz impacto-esforco. Ao classificar as propostas de acordo
com o impacto que terdo e o esforgo necessdrio para implementa-las, foi possivel direcionar os
esforcos para as areas que proporcionardao maiores beneficios com o menor investimento

possivel.
+ Esforco
Realizacio de SI:.‘S:;Z:: Planeamentao
~ zona de de limpezas
limpeza da san =
Cassiano Revisdo simultEneo
standards de
criagdo de régua brr= Limpeza de
pamdlz:la troca de
produte produto
criagio de régua
T Standards de
o] troca de
produto
- carrinho de
Implementacao de apoio pré-
SEgUranga para o preparacic
operador de limpeza + | Ct
mpacio
- Impacto P
Checklist de ErEEAET
troca de de escada
praduta nz zona da
) pareds
Checkiist de
confirmagio
mManual de Controdo de
o Processo:
priticas foto apos
boleadora
Suporte de
Suias
- Esforco

Figura 37 - Matriz impacto- esforco

Assim, tornou-se evidente a identificacdo de oportunidades de melhoria ao longo da passagem
por todas as tarefas, sendo elas:

— Criag¢do de uma zona de limpeza da San Cassiano — Executar esta tarefa interna como uma
tarefa externa, uma vez que é o gargalo da tarefa de troca de produto. Deste modo, é
necessdrio delimitar a drea com um perimetro de seguranca e fazer a lavagem a medida
gue as amassadeiras ficam livres;
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Elaboracdo de um sistema de seguranca para o colaborador de limpeza efetuar a limpeza
da amassadeira;

Criacdo de réguas para auxiliar a colocacdo das fitas nos espacamentos das maquinas;

5s e gestdo visual na sala de lavagem;

Carrinho de limpeza para o operador;

Planeamento das limpezas e sincronismo com operadores de limpeza;

Carrinho de apoio para pré-preparacao;

Realizacdo de standards de troca de produto (sequéncia 6tima) e atribuicdo de
responsabilidades aos diferentes tipos de operadores;

Realizacdo de cartdes de registo de parametros;

Criacdo de standard de suporte de guias na zona da linha;

Implementacdo de uma escada para subir 4 STL;

Reducdo de quantidade de massa por saco e separar farinha da massa;

Manual de boas praticas de parametros

Com as oportunidades de melhoria identificadas, foi elaborado um plano de a¢des para garantir

a execucdo das acGes anteriormente referidas nas datas estabelecida.

Tabela 23 - Plano de ag¢des tendo em conta a matriz impacto- esfor¢o

Proposta Acgao Data Estado
Criar zona de limpeza da | Definir op¢do (a) Programacgdo Automatica ou (b) 01/06 OK
San Cassiano Programacgdo Manual
Falar com a Fritsch para avaliar a proposta e 01/06 OK
perceber se é possivel
Programador da Fritsch colocar o programa 01/06 OK
operacional para o desenho de solugdo feito
Sistema de seguranca operador de limpeza da 01/06 OK
amassadeira
Acompanhamento do n? de tinas utilizadas por 05/07
produto
Standard operador de limpeza da amassadeira 12/07
Standards Defini¢do de Standards Troca Produto para todos os | 17/05 OK
tipos de massa
Definicdo de Standards Troca Produto Formato 07/05 OK
Elaboragao de Standards Troca Produto 21/06 Em
curso
Elaboragao de Standards Troca Produto Formato 12/07
Fazer standards de limpeza para a maquina de Goma | 21/06 Em
(circuito) curso
Criacdo de standard para o suporte de guias na zona | 21/06 Em
da linha curso
Rever Standards de Limpeza de Troca de Produto e 17/05 OK
integragdo com restantes tarefas
Carrinho de apoio pré- Definir requisitos do carrinho 17/05 OK
preparagao Desenho do carrinho (com medidas) 28/06
Encomenda ao Serralheiro 28/06
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Proposta Acgao Data Estado

Chegada do carrinho 07/05

Réguas Desenho das réguas 17/05 OK
Encomenda das réguas teste OK
Chegada das réguas teste 25/06 OK
Teste ao prototipo 07/05

Lista de réguas necessarias
Encomenda das restantes réguas

5S Sala de Lavagem Triar, organizar e Limpar 28/05 | OK
Criacdo de standards (IT) 28/05 | OK
Colocagao de standards (IT) na sala de lavagem 06/10 | OK
Encomenda da prateleira da sala de lavagem 30/05 | OK
Chegada da prateleira da sala de lavagem e afixagdo --- Em
curso
Retirar material da manutencgdo da sala de lavagem --- Em
curso
Identificagdo de cortantes da Fritsch 3 e Fritsch 4 - OK
Encomendar 50 chapas com F3 e F4 07/05
Identificacdo das aparadeiras e restante material da 21/06 | Em
Fritsch 3 e Fritsch 4 curso

Acompanhamento e Auditorias -
Formacgdo aos operadores
Manual de boas praticas de parametros

Assim, tornou-se evidente que todas as oportunidades de melhoria eram fundamentais para o
sucesso da metodologia. No entanto, para uma implementagao inicial, foi fundamental iniciar
pelas que possuem um impacto mais significativo e que exigiam um menor esforco de
implementacdo, como demonstrado na Figura 37. Posteriormente, prosseguiu-se para as que
apresentam menor impacto e maior esforgo, permitindo maximizar os beneficios obtidos com
os recursos disponiveis.

Assim sendo, a primeira medida a ser implementada consistiu na implementacdo da ferramenta
5s na sala de lavagens da Fritsch 3, devido a relevancia significativa e a facilidade de execugao.

3.2.4.5.10 Oportunidade de melhoria um: Implementagao da metodologia 5s na sala de
lavagens

A sala de lavagem desempenha um ponto fulcral no que toca as mudancgas de produto, pois é

nesta drea que se encontravam os materiais lavados e armazenados. De modo a resolver

diversos constrangimentos e problemas observados na sala de lavagem, como a sele¢dao dos

materiais, a falta de organiza¢do e a normalizacdo do espaco, foi implementada a metodologia

5S.

A organizagdo com recurso a metodologia 5s e aliada a gestao visual possibilitou gerir, controlar
e tomar decisOes de forma intuitiva no local de trabalho e o principal objetivo foi erradicar todos
os tipos de desperdicio identificados nesta drea. A desorganiza¢do impactava ndo sé a
disponibilidade dos materiais, mas também a disposicdo e resultava em desloca¢des
desnecessarias para os localizar.

68



A sala de lavagens correspondia a uma area prioritaria devido ao elevado numero de utilizacGes,
e foi necessario realizar um levantamento de todos os constrangimentos observados e propor
algumas ac¢des de melhoria, como demonstrado Tabela 24.

Tabela 24 - RestricGes e a¢des de melhoria

Restricdes observadas Acdes de melhoria

Reestruturagdo do layout

Desorganizag¢do do espago —
Marcagdo das duas zonas da sala de

lavagens

Material obsoleto Realizagdo de uma triagem de todo o
material existente

Falta de identificacdo do material Etiquetagem de todo o material

Falta de marcagdo no chdo Marcagdo e gestdo visual

Apds arealizagdo de uma analise exaustiva na sala de lavagem, foi notério a falta de arrumacao,
a presenca de material obsoleto, a auséncia de identificacdo dos locais especificos para cada
ferramenta e, por fim, o aproveitamento inadequado do espago disponivel.

Figura 38 - Sala de lavagem

Apds a analise dos problemas identificados, procedeu-se @ implementacdo das diversas etapas
da metodologia 5s:

e Primeira etapa: Seiri - Selecionar

A primeira fase da metodologia 5s, que envolveu a triagem de todo o material localizado na sala
de lavagem, apresentou ser a prioridade para a analise de todos os materiais presentes na sala
de lavagens, com o objetivo de selecionar e identificar os materiais imprescindiveis e os
dispensaveis.
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Em paralelo com a implementacdao desta metodologia, surgiu a necessidade de introduzir a
gestdo visual para otimizar o espago e promover uma abordagem intuitiva para a prevengao de
erros. Como resultado, todos os materiais obsoletos e inadequados foram devidamente
removidos da d4rea, sendo encaminhados para o lixo ou entdo para a manutencdo, caso

necessitassem de reparagdo.
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Figura 39 - Verificagdo do material existente na sala de lavagem
e Segunda etapa: Seiton - Organizar

Na segunda etapa da metodologia 5S, a organizacdo dos materiais identificados como
essenciais durante a fase inicial foi fundamental. Para simplificar este processo, adotou-se a
pratica de colocacdo do material em prateleiras e suportes devidamente identificados com
etiquetas para facilitar a localizagdo do material.
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Figura 40 - Identificacdo e organizacdo do material na sala de lavagem

E importante destacar que todos os materiais foram devidamente identificados com a
localizagdo especifica e 0 nome da linha correspondente. Como a sala de lavagem era comum
a quatro linhas da empresa, essa identificagdo individual promoveu um ambiente organizado
para diminuir a possibilidade de confusdo e facilitasse o acesso rapido aos materiais sempre
gue necessarios.

Para implementar a segunda fase da metodologia 5s, foram elaboradas linhas de separagao dos
materiais, cada linha possui uma prateleira especifica, assegurando que apenas os materiais
pertencentes aquela linha estivessem presentes naquela area, promovendo a organizagao
eficaz. No entanto, para uma melhor organizacao do espaco, foi necessaria a reestruturagdo do
layout da sala de lavagem, como demonstrado na Figura 41.
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Figura 41 - Layout da sala de lavagem
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e Terceira etapa: Seiso - Limpeza

Apds a organizacao inicial dos materiais, a terceira etapa correspondeu a limpeza do espaco. A
sala de lavagens com utilizacGes durante os periodos da manha e da tarde, o responsavel pela
sala é obrigado a deixa-la corretamente higienizada. Esta pratica reforcou a importancia da
responsabilidade individual na manutengdo de um ambiente limpo e organizado.

e (Quarta etapa: Seiketsu- Normalizar

A quarta etapa da metodologia 5s focou-se na normalizacdo das praticas de organizacdo e
limpeza implementadas nas etapas anteriores. Durante esta fase, foram estabelecidos
procedimentos claros para manter a sala de lavagem sempre organizada e limpa. As instrugdes
de trabalho est3o presentes no APENDICE P — INSTRUCOES DE TRABALHO PARA APLICACAO DA
METODOLOGIA 55 NA SALA DE LAVAGENS.

e Quinta etapa: Shitsuke- Disciplinar

A quinta e ultima etapa da metodologia 5S, autodisciplina, demonstrou a necessidade de uma
cultura de disciplina entre todos os colaboradores e foi crucial formar todos os colaboradores
sobre a importancia de manter o local de trabalho limpo, organizado e seguro durante a
execucdo das tarefas.

Com a implementacdo de formacdes, foi possivel garantir que todos os colaboradores
conseguissem seguir as etapas da metodologia 5S de forma consistente

3.2.4.5.11 Oportunidade de melhoria dois: Elabora¢do da sequéncia 6tima de tarefas e
standard de apoio

Como a mudanga de produto era um tdpico de elevada importancia, e de forma a normalizar

todas as etapas executadas pelos colaboradores, houve a necessidade de estabelecer uma

sequéncia 6tima de tarefas e um standard de apoio para reduzir os tempos inativos e os erros,

melhorando os niveis de produtividade e seguranca e, consequentemente, a qualidade do

produto final.

A sequéncia 6tima de tarefas, inserida no APENDICE Q — SEQUENCIA OTIMA DE TAREFAS -
TROCA DE PRODUTO COM SEMENTES, foi desenvolvida com base na observacdo das trocas de
produto e em ajustes dos tempos observados para cada tarefa. Aliada a sequéncia 6tima de
tarefas, houve a necessidade da criacdo de uma instrucdo de trabalho para auxiliar a tarefa de
limpeza, garantindo que esta fosse executada de forma semelhante por todos os
colaboradores.

As instrucdes de trabalho, tal como as outras instrugdes desenvolvidas, incluiu orienta¢des
detalhadas para a execugao da tarefa, as ferramentas necessarias e fotografias do local a ser
limpo e foram elaboradas para facilitar a compreensdo e garantir que todos os colaboradores
estejam envolvidos e cientes das praticas a serem executadas. Assim, os colaboradores foram
abordados e sujeitos a uma formacdo para dar seguimento a implementac¢do do standard
elaborado.
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Com a elaboracdo das instrucGes de apoio as limpezas, tornou-se necessaria a criagdo de um
diagrama de Gantt (APENDICE R — DIAGRAMA DE GANTT PARA A TROCA DE PRODUTO -
SEMENTES) para auxiliar os colaboradores e os supervisores, pois esta ferramenta serviu como
um suporte, permitindo aos supervisores verificar o estado da limpeza das linhas e entender
em que etapa do processo o colaborador se encontrava.

De forma andloga ao procedimento desenvolvido para as mudangas de produto de sementes,
também foram desenvolvidos instrucGes de trabalho para as trocas de produto de massa
branca e massa escura. Considerando que a troca mencionada anteriormente foi a mais
complexa e envolveu um maior numero de tarefas, para os outros tipos de trocas, apenas foi
necessario remover algumas tarefas e adaptar o processo as especificacbes de cada troca. Para
todas as trocas, foram estabelecidas instru¢des de trabalho e diagramas de Gantt, questdo
apresentados do anexo APENDICE S — SEQUENCIA OTIMA DE TAREFAS — TROCA DE PRODUTO
BRANCA ao APENDICE V- GANTT PARA AUXILIO DA MUDANCA DE PRODUTO - MASSA BRANCA.
Por fim, foi essencial proporcionar formacdo aos colaboradores para garantir que estejam em
conformidade com a metodologia desenvolvida. Os detalhes da formagao estdo disponiveis no
APENDICE W — FORMAGAO PARA OS COLABORADORES- SMED.

3.2.4.6 Implementagao da Gestdo Visual
Para garantir que a tarefa de limpeza fosse realizada de forma intuitiva e sistematica, sem
negligenciar nenhum ponto critico, optou-se pela implementagdo da gestdo visual ao longo da
linha de trabalho. Assim, foram desenvolvidos simbolos especificos para assinalar os pontos de
sujidade, como demonstrado na Figura 42.

Figura 42 - Gestao Visual na linha Fritsch 3

Os simbolos foram classificados em diversas categorias, incluindo limpeza e inspecao e, deste
modo, os colaboradores conseguiam estar atentos aos locais assinalados para assegurar a
eficacia do processo.
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4 Resultados

Neste capitulo, sera avaliado o impacto das ferramentas lean na seguranca da empresa,
especialmente os diversos niveis de risco identificados no VSM. Assim, sera contruido o VSM
para reavaliar os niveis de risco com base nos resultados anteriormente obtidos.

Posteriormente, os resultados obtidos serdo analisados com base na implementagdo das
diversas ferramentas descritas desde o subcapitulo 3.2.4.1 ao subcapitulo 3.2.4.6, para

melhorar os pontos criticos inicialmente observados.

4.1 Apresentacao dos resultados
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Para apresentar os resultados obtidos foi necessaria a realizacdo de uma analise dos diversos

parametros anteriormente referidos como o tempo de ciclo, distancia percorrida e, por fim,

tempo de mudanga de produto para a linha Fritsch 3, mas para a linha Konig ndo se avaliou o

tempo de mudanca de produto. Para as duas linhas de producdo, serdo avaliados resultados

nos niveis de risco.

Tabela 25 - Métricas avaliadas antes e apds as melhorias implementadas —Konig

Periodo Armazém Zona das Zonas Zona Zona da Zona da
Matérias- | Amassadeiras das dos Embalagem | Expedi¢do
Primas Massas | Fornos
Tempo de Antes - 10.7 10.7 10.7 22.4 -
ciclo (min) I pepois - 10.7 107 | 107 22.4 -
Diferenca - - - - --
Distancia Antes 100 35 1360 302 356 1500
percorrida
(m) Depois 50 35 1360 | 302 356 1500
Diferenga 50% - - - - -
Antes:
RF 18 2 3 4.7 6 24
RQ ~ - 12 - - -
RE 6 9 6 4 4 8
Nivel de RB - - - - - --
Risco RM 12 6.7 12 6 6 12
Nivel Risco 12 5.9 8.3 5.0 5.3 14.7
Total
ApOs:
RF 12 2 3 3 4 24
RQ - - 9 6 - -
RE 6 6 6 4 4 8
RB - - - - - -
RM 12 6.7 12 - 6 12
Nivel Risco 10.0 4.9 7.5 4.3 4.7 14.7
Total
Nivel de
Risco Diferencga:
RF 33.3% -- -- 36.1% 33.3% -
RQ - - 25% - - -
RE - 33.3% - - - -
RB - - - - - -
RM - - - 100% - -
Nivel Risco 16.7% 16.9% 9.6% 14% 11.3% -
Total
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Com a implementagdo de diversas medidas corretivas direcionadas para os colaboradores, foi
possivel reduzir o nivel de risco em determinadas areas. A criagdo de um supermercado junto
as linhas de producdo eliminou a necessidade do deslocamento até ao armazém de matérias-
primas, resultando numa diminuicdo significativa do risco nessa drea, aimplementacao de luvas
especificas para a tarefa de limpeza do forno diminuiu a sensibilidade ao calor, proporcionando
um maior conforto aos colaboradores durante a execu¢do dessa atividade. Por fim, a
implementacdo de um fato térmico adequado permitiu que os colaboradores realizassem a
limpeza no tunel de congelacdo com seguranca. Relativamente as distancias apenas se
verificaram melhorias na area do armazém de MP, com reducdo de 50%.

Tabela 26 - Métricas avaliadas antes e apds as melhorias implementadas —Fritsch 3

Periodo Armazém | Zona das Zonas | Zona Zona da Zona da
Matérias- | Amassadeira | das dos Embalagem | Expedicdo
Primas S Massas | Fornos
Tempo Antes - 11.5 115 115 22.5 -
deciclo  ['nongis - 11.5 115 115 225 -
(min)
Diferenca - - - - -
Distancia | Antes 200 80 140 136 300 1500
percorri
da (m) Depois 100 80 140 136 300 1500
Diferenga 50% - - - -- -
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Periodo Armazém | Zona das Zonas | Zona Zona da Zona da
Matérias- | Amassadeira | das dos Embalagem | Expedicao
Primas S Massas | Fornos
Nivel de
Risco Antes:

RF 24 2 4 4 6 24
RQ | -- - 12 12 - --
RE 6 6 9 8 - 8
RB | -- - -- -- - --
RM | 12 9.3 12 -- 12 12

Nivel Risco | 10 5.9 9.3 8.0 9.0 14.7

Total

Apos:
RF -- 2 5 4 4 24
RQ | -- - 9 6 - --
RE 6 6 9 8 - 8
RB | -- - -- -- - --
RM | 12 9.3 12 -- 6 12

Nivel Risco | 9.0 5.9 8.5 6.0 8.0 14.7

Total

Diferencga:
RF 100% - -- 60% 33.3% --
RQ | -- - 75% -- - --
RE -- 33.3% -- -- - --
RB |- - - - - -
RM | - - - - - -

Nivel Risco | 10% 8.6% 25% 11.1% --

Total

Analogamente ao referido para a linha Konig, a implementacdo de medidas corretivas para a

reducdo do nivel de risco em cada drea, foi possivel obter uma redugdo significativa dos riscos

na maioria das dreas da empresa. Na zona do armazém de MP, a utilizagdo recorrente de um

equipamento mecanico (stacker) simplificou a movimenta¢do manual de cargas e a adogdo de

um abastecimento realizado por supermercados contribuiu para a redugao do nivel de risco

nesta zona. A introdug¢do de equipamentos de protegao individual, como 6culos de protecgao,

luvas, mascara de protecdo e fato térmico, também se demonstraram uma mais-valia na

reducdo do nivel de riscos nas diversas areas da empresa. A distancia percorrida pelos

colaboradores apena sofreu alteragdes no armazém de MP com redugdo de 50%

Por fim, a Tabela 27 expGe os resultados obtidos nas diversas linhas de producdo apds a

implementacdo das ferramentas lean mais adequadas.

Tabela 27 - Tabela Resumo - Resultados Obtidos
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Produtividade Aumento de 1,45%
Linha Konig Standard work Nivel de risco Diminuigdo de 9,4%
Distancia Diminui¢do de 33%
Gestdo Visual Nivel de risco Diminuigdo de 53%
¢
Linha Fritsch 3 Produtividade Aumento de 4,89%
. Desperdicio Diminuicdo de 53%
Kobetsu Kaizen — Bola M - ——
Qualidade/ Diminuicdo de 100%
Reclamagdes

4.2 Reducao do desperdicio

A analise diaria dos registos da informacdo no sistema SAP permitiu observar que a
implementacdo desta iniciativa foi concluida com sucesso. Durante o periodo de 2 meses, ficou
evidente que o desperdicio constitui uma parcela significativa no funcionamento diario da
empresa.
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Figura 43 - Power Bl associado ao desperdicio

Posto isto, a identificacdo dos pontos criticos onde o desperdicio é mais pronunciado tornou-
se uma necessidade e esta analise permitiu a implementa¢cdo de medidas eficazes para
minimizar e solucionar rapidamente o problema.

Tabela 28 - Desperdicio Total Do més de abril a junho de 2024
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Linha 04/04 — 26/05 26/05 - 20/06
Fritsch 1 2,68 % 3,82%
% Desperdicio na Konig 0,11% 11,64 %
producdo global Fritsch 2 1,48 % 1,12 %
Mecatherm 5,06 % 10,39 %
Fritsch 3 4,68 % 6,69 %
Mecatherm 2 0,00 % 0,71%

Os dados fornecidos na Tabela 28Tabela 28 demonstraram a existéncia de linhas de producao
com valores elevados de desperdicio. A implementacdo das instrucdes de trabalho, bem como
a totalidade da iniciativa de medicdo do desperdicio revelou-se uma acdo realizada com
sucesso. A medicdo do desperdicio ao longo de dois meses, permitiu a recolha de uma amostra
significativa dos tipos de desperdicio existentes, facilitando uma analise para obtencdo de uma
base sélida para identificar tendéncias, padrdes e dreas prioritdrias de intervencao.
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Figura 44 - Grafico de Pareto para o tipo de desperdicio observado - Més de abril a junho

O grafico de Pareto, apresentado na Figura 44, foi elaborado como parte de uma andlise didria
do desperdicio para identificar as causas subjacentes ao desperdicio observado. Diariamente,
as causas especificas do desperdicio foram registadas e classificadas de acordo com a sua
frequéncia, sendo as trocas de produto uma das causas mais geradoras de desperdicio.

4.3 Reunioes Kaizen

A elaboracdo das reunides didrias e a execugdo regular de auditorias demonstraram-se
essenciais para o acompanhamento da iniciativa. As auditorias foram realizadas através da
aplicagdo Power Apps, onde cada tipo de auditoria, quer seja do kaizen diario geral quer do
kaizen diadrio dos supervisores, consistiam no preenchimento de diversas perguntas, como
demonstrado na Figura 45.

79



AUDITORIAS KAIZEN DIARIO
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Figura 45 - Auditorias Kaizen Diario

Considerando as questdes e tendo em conta a primeira auditoria realizada no dia 1 de margo e
a ultima no dia 15 de maio, observaram-se aumentos significativos em varias questdes. A
questdo numero 1 apresentou um aumento de 5,26%, as duas questdes seguintes
apresentaram um aumento de 31,82% e 49,99%, respetivamente, e a questdo 4 registou um
aumento de 2,68%.

Tabela 29 - Auditorias Kaizen Diario Geral

Kaizen Diario Geral | 01/03a | 15/03a | 31/03a | 15/04a | 30/04 a | Diferenca em % entre

15/03 31/03 15/04 30/04 15/05 a primeira e a Ultima
auditoria

Q1- Areunido é 95,00% 96,67% 100,00% | 100,00% | 100,00% | 5,26%

realizada no

horario definido

Q2- Os indicadores | 75,86% 91,67% | 91,67% 76,67% 100,00% | 31,82%

encontram-se bem

definidos

Q3- O plano de 66,67% 75% 75,86% 76,67% 98,00% 46,99%

trabalho esta

atualizado

Q4- O lider 95,10% 95,00% | 96,21% 96,21% 97,65% 2,68%

estimula a

discussdo do ciclo

PDCA

Classificacdo Média 18.95%

Final 83,16% 89,59% | 90,94% 87,39% 98,91%
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Com a implementagdo desta ferramenta Lean, obteve-se um aumento médio de 18,95% nas

auditorias realizadas.

Relativamente ao kaizen didrio dos supervisores, as auditorias revelaram que a passagem de

turno dos supervisores era realizada com sucesso, embora se observassem algumas flutuacdes

na questdo numero 2.

Tabela 30 - Auditorias Kaizen didrio Supervisores

Kaizen Diarios Supervisores 01/mar 08/mar 13/mar 15/mar
Q1- A reunido é realizada conforme

o horério definido 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Q2 - A agenda da reunido é

cumprida 100,0% 50,0% 25,0% 100,0%
Q3 - Os pontos mais relevantes do

turno foram analisados 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Q4 - O documento ¢é afixado no

qguadro kaizen diario da produgao 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

4.4 Standards de limpeza

De forma analoga ao realizado para as reunides do daily kaizen, foi essencial implementar um
sistema de auditorias para verificar a eficcia das limpezas realizadas. Assim, as atividades de

limpezas foram divididas em limpezas de turno e didrias, sendo que cada uma apresentava um
conjunto especifico de questdes para posterior avaliagdo.
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AUDITORIAS LIMPEZAS Panl'ke@

Limpezas de
Turno Embalag...

Limpezas de
Turno Massas.

Limpezas Didrias

Limpezas Didrias
(F1, F2, M1 e M... F3

Limpezas Didrias
(F3) (K

Data Turno
01-03-2024 B 02-05-2024 2 Tudo . ‘

Id IDstandard Data Resultado Responsével Linha Q1 Q2 Q3 Q4
Média de Resultado por Data bt
100% 358  Limpezas de Turno Massas 5-2-2024 100% Qualidade Fritsch3 100% 100% 100% 100%
o 357  Limpezas de Turno Massas 5-1-2024 100% Qualidade Konig 100% 100% 100% 100%
;é 348 Limpezas Didrias (K) 4-30-2024 100% Qualidade 0 100% 100% 100% 100%
é 349 Llimpezas de Turno Massas 4-30-2024 100% Qualidade Mecatherm1  100% 100% 100% 100%
E 350 Llimpezas de Turno Massas 4-30-2024 100% Qualidade Mecatherm2  100% 100% 100% 100%
2 50 351 Limpezas Didrias (K) 4-30-2024 100% Qualidade Fritsch2 100% 100% 100% 100%
y 355 Limpezas de Turno Embalagem 4-30-2024 100% Qualidade  Embalagem 1 100% 100% 100% 100%
Data 356 Limpezas de Turno Embalagem 4-30-2024 75% Qualidade  Embalagem 1 100% 100% 100%
Média de resultados e Primeiro IDstandard 343 Llimpezas de Turno Massas 4-29-2024 100% Qualidade Fritsch1 100% 100% 100% 100%
345 Llimpezas de Turno Massas 4-29-2024 100% Qualidade Mecatherm2  100% 100% 100% 100%
346  Limpezas de Turno Embalagem 4-29-2024 100% Qualidade  Embalagem 2 100% 100% 100% 100%
347 Llimpezas de Turno Embalagem 4-29-2024 100% Qualidade  Embalagem 2 100% 100% 100% 100%
353  Limpezas de Turno Massas 4-29-2024 100% Qualidade Mecatherm1 100% 100% 100% 100%
7 7 27 []/0 341 Limpezas de Tumo Massas 4-26-2024 100% Qualidade Fritsch2  100% 100% 100% 100%
0% . 100% 342  Llimpezas de Turno Embalagem 4-26-2024 100% Qualidade  Embalagem 2 100% 100% 100% 100%
340 Limpezas de Turno Massas 4-25-2024 100% Qualidade Fritsch1 100% 100% 100% 100%
331 Limpezas de Turno Massas 4-24-2024 100% Qualidade Kanig 100% 100% 100% 100%
332  Limpezas de Turno Embalagem 4-24-2024 100% Qualidade  Embalagem 2 100% 100% 100% 100%
1 2 1 334 Llimpezas de Turno Massas 4-24-2024 75% Qualidade 0 100% _100% 100%
Total 78% T0% 88% T4%

Auditorias realizadas

Figura 46 - Power Bl associado ao standard work na tarefa de limpeza

A

Tabela 31 apresenta os resultados médios por pergunta a partir das auditorias realizadas,
comparativamente com a primeira e a ultima auditoria. Observou-se que, para as limpezas de
turno na embalagem, houve uma melhoria significativa de 250%, evidenciando um avango
notavel desde a primeira auditoria. Em relacdo as limpezas de turno das massas, ndo foram
registadas melhorias, uma vez que a tarefa foi executada com sucesso desde o inicio da
iniciativa.

Relativamente as limpezas diarias das linhas Fritsch 1, Fritsch 2, Mecatherm 1 e Mecatherm 2,
foi registado uma melhoria de 17%. No entanto, em relagdo a limpeza diaria da Fritsch3, houve
um decréscimo de 33.3% desde a primeira auditoria. As limpezas didrias da Konig mantiveram
um desempenho de 100% em ambas as auditorias, demonstrando o sucesso continuo da
iniciativa.

Tabela 31 - Evolugdo do resultado médio da implementagdo do standard work na tarefa de

limpeza

Limpeza de | Limpeza | Limpeza | Limpeza Limpeza
Limpezas turno de turno | Didria didria F3 didria Konig
Ql 69,0% 83,0% 77,0% 78,0% 67,0%
Q2 62,0% 68,0% 82,0% 70,0% 50,0%
Q3 77,0% 92,0% 91,0% 88,0% 100,0%
Q4 77,0% 86,0% 32,0% 74,0% 100,0%
Primeira Auditoria: 18/03 25,0% 100,0% 75,0% 75,0% 100,0%
Ultima Auditoria: 02/05 87,5% 100,0% 87,5% 50,0% 100,0%
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Limpezas turno de turno | Didria diaria F3 diaria Konig

Limpeza de | Limpeza Limpeza Limpeza Limpeza

Resultado 250% 0% 17% -33,3% 0%

Relativamente ao standard work associado a tarefa de limpeza, foram alcancados ganhos
significativos a nivel da distancia percorrida durante o turno de trabalho e consecutivamente
na seguranga do colaborador (Tabela 32). Para as duas linhas em estudo, com recurso as
instrucdes de trabalho e ao diagrama de Gantt, foi possivel diminuir a distancia percorrida, uma
vez que os colaboradores seguiam uma sequéncia étima para a realizacao das tarefas.

Tabela 32 - Standard Work: Distancia percorrida

Ferramenta: Standard Work: Distancia percorrida
Zona Antes da implementacdo Apds implementacgado Melhorias
KONIG Amassadeira 416 288 30,8%
Massas 195,2 80 59,0%
Fornos 120 60,8 49,3%
Embalagem 740,8 560 24,4%

A introducdo do standard work associado a metodologia SMED proporcionou redugdes
significativas a todos os niveis, incluindo a diminuicdo da distancia percorrida, em metros.

Os resultados obtidos surgiram da organizacado eficiente das tarefas, da reorganiza¢do do layout
da sala de lavagens, resultando na diminui¢ao do tempo de procura dos materiais, da utilizagao
de um carrinho de auxilio a tarefa de limpeza e troca de produto e, por fim, da disponibilidade
fixa de uma escada para facilitar o processo de limpeza.

As limpezas semanais ocorriam uma vez por semana e correspondiam ao periodo de
descongelagdo do tunel de congelagdo. O tempo em que a linha Konig fica parada para efetuar
a limpeza semanal representa o periodo de inatividade, durante o qual a linha ndo produz.
Assim, o objetivo foi implementar o standard work para otimizar a tarefa de limpeza e reduzir
o tempo de limpeza para 9 horas, melhorando os processos e, consequentemente, reduzir o
tempo de inatividade da maquina.

Tabela 33 - Dados sobre a duragdo das limpezas semanais da Konig

Dia t (minutos) t (horas) t média(horas)
16/dez 615 10:15
06/jan 813 13:33
Antes da 10/jan 452 07:32 10:18
implementacao 18/jan 539 08:59
27/jan 581 09:41
03/fev 619 10:19
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Dia t (minutos) t (horas) t média(horas)
28/fev 705 11:45
01/abr 540 09:00
16/abr 510 08:30
22/abr 450 07:30

Apés a 30/abr 550 09:10

implementacio | 08/mai 540 09:00 08:47

13/mai 520 08:40
22/mai 560 09:20
29/mai 535 08:55
03/jun 545 09:05
Reduc¢do média das limpezas semanais 14.6 %

Assim, pela analise da Tabela 33, foi possivel observar uma reducao de 14.6% na duracdo média
das limpezas semanais, o que permite um aceleramento no arranque da linha, minimizando o
tempo de inatividade da maquina.

Na linha de produgdo Konig e tendo em conta as melhorias observadas anteriormente, foi
possivel calcular os ganhos obtidos a nivel de produtividade, tendo em conta as equacgdes
seguintes.

Horas disponiveis para producao = 24 * 30 dias = 720 horas Equacgdo 8

R N
— 4%10.3 = 41.2 horas Equacdo 9

A

Limpeza semanal =

Horas de producado antes da implemenacio do SW = 720 — 41.2 = 679 horas Equagdo 10
Caixas produzidas = 679 horas * 110 = 74690 caixas

Horas disponiveis para produ¢do = 24 * 30 dias = 720 horas Equagdo 11

4x 3
Limpeza semanal = as 4 x8.78 = 35.12 horas Equagdo 12

A

Horas de producdo antes da implemenacio do SW = 720 — 35.12 = 685 horas  Equagdo 13
Caixas produzidas = 685 horas * 110 = 75350 caixas

Assim, com base nas equacbes apresentadas anteriormente, foi possivel identificar um
aumento de 0.9% nas caixas produzidas apds a implementa¢do do standard work na linha de
producdo Konig.

Os resultados obtidos além dos ganhos de produtividade, a implementagdo do standard work
trouxe contribui¢Ges substanciais para a seguranga operacional. A reestruturagao das tarefas e
a adogdo de ferramentas, como carrinho de limpeza e a disponibilizacdo de escadas, foram
fundamentais para a eliminagdo dos riscos associados ao transporte e uso dos diversos
materiais. Estas melhorias otimizaram os processos, bem como reduziram significativamente a
probabilidade de acidentes de trabalho, promovendo, assim, um ambiente de trabalho mais
seguro e eficiente para todos os colaboradores.
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Através da implementacdao da ferramenta standard work na linha de produgdo Fritsch 3,
surgiram da organizacdo eficiente das tarefas, da reorganizacdo do layout da sala de lavagens,
resultando na diminuicdo do tempo de procura dos materiais, da utilizacdo de um carrinho de
auxilio a tarefa de limpeza e troca de produto e, por fim, da disponibilidade fixa de uma escada
para facilitar o processo de limpeza.

Além dos ganhos de produtividade, a implementacdo do standard work trouxe contribuicdes
substanciais para a seguranca no ambiente de trabalho. A reestruturacao das tarefas e a ado¢ao
de ferramentas adequadas, como carrinhos de limpeza e a disponibilizagdo fixa de escadas,
foram fundamentais para a eliminag¢ao dos riscos associados ao transporte e uso dos diversos
materiais. Estas melhorias otimizaram os processos, mas também reduziram significativamente
a probabilidade de acidentes de trabalho, promovendo, assim, um ambiente de trabalho mais
seguro e eficiente para todos os colaboradores.

Tabela 34 - Melhorias obtidas com a implementacao do Standard Work - Fritsch 3

Ferramenta: Standard Work
Zona Antes da implementacdo Apds implementagao Melhorias
Fritsch 3 | Amassadeira 600 250 58,3%
Massas 1360 520 61,8%
Fornos 302 136 55,0%
Embalagem 356 356 -
4.5 SMED

Face ao objetivo inicial, a redugdo da duragdo dos tempos de mudancga de produto foi o foco e
alcancdvel através da implementacdo da metodologia SMED, aliada ao standard work, 5s e as
instrugdes de trabalho.

Assim, por més ocorriam cerca de 33 trocas de produto, sendo 16 trocas de massa branca, 11
de massa escura e 6 de massa com sementes.

Tabela 35 - Trocas de produto ocorridos em média num més

Trocas num més Quantidade de trocas

Duragdo média das trocas (minutos)

Massa branca 16 80
Massa escura 11 100
Massa sementes 6 130

A Tabela 35 apresenta a quantidade de trocas realizadas e a duragao média de cada troca, em
minutos. Observou-se que a dura¢do das trocas era excessivamente elevada, resultando em
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tempos de inatividade da maquina elevados. Este problema era agravado pela frequéncia das
trocas, o que impactava negativamente a produtividade da linha de producdo. Com a
implementac¢do da metodologia SMED, em paralelo com os 5S e as instru¢des de trabalho, que
auxiliaram a tarefa de troca de produto, foi possivel reduzir significativamente os tempos de
troca de produto.

Para avaliar o impacto dessas mudancas, foram realizadas trés observagbes. A primeira
observacao foi realizada com o auxilio do responsavel da iniciativa, garantindo que todos os
passos fossem seguidos corretamente. As duas observac¢des seguintes foram realizadas sem
supervisao continua, com o objetivo de avaliar a autonomia dos colaboradores. A duragao das
trocas foi medida em cada observacao, e os resultados mostraram uma tendéncia de reducao
consistente nos tempos de setup, atingindo a duracgdo estipulada na terceira observacao.

Duracao média das trocas (minutos)

Duragdo média das trocas (minutos) antes
implementa¢dao do SMED

Duragdo média das trocas (minutos) apos
implementagdo do SMED - 12 observagao

Duragdo média das trocas (minutos) apds
implementac¢do do SMED - 22 observagdo

Duragdao média das trocas (minutos) apos
implementac¢do do SMED - 32 observagao

o

20 40 60 80 100 120 140

Massa sementes B Massa escura B Massa branca

Figura 47 - Duragdo média das trocas

A implementagao da metodologia SMED, aliada a organiza¢ao da sala de lavagens, utilizagao do
carrinho de ferramentas e de troca de produto, e a implementacgdo das instrugdes de trabalho,
permitiu alcancgar resultados significativos. Em relacdo a mudanca de produto do tipo de massa
branca, foi alcangada uma redugdo de 18,75%, sendo esta a troca mais simples. Em seguida, a
troca de produto de massa escura apresentou uma redugdo total de 30%, e, por fim, a troca
mais complexa, troca de produto de massa com sementes, registou uma redugdo de 29,62%.

Tabela 36 - Resultados obtidos através da implementacdo do SMED

Trocas num més Duragdo média das trocas antes | Dura¢do média das trocas apdés | Redugao
da implementagdo do SMED a implementagdo do SMED

Massa branca 80 65 18,75%

Massa escura 100 70 30,00%
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Massa sementes | 130 | 95 | 26,92%

Assim, para compreender o impacto das mudancas na produtividade da empresa, foi necessario
realizar um estudo mais aprofundado sobre a quantidade de caixas produzidas antes e apds a
implementacao da ferramenta lean, SMED.

Horas totais disponiveis para produ¢iao num més = 24h * 30 dias Equagdo 14
= 720 horas
Tempo disponivel para producao antes da implementagdo do SMED Equagdo 15

= Horas disponiveis — Tempo de setup =
= (43200 — 16 * 80 — 11 * 100 — 6 * 130) * 60 = 667.33 horas

Caixas produzidas antes da implementagao do SMED Equagdo 16
= 667.33 * 218 caixas/hora = 145478 caixas

Com a reducado significativa nos tempos de setup, foi possivel obter ganhos expressivos a nivel
da produtividade. Antes da implementacdo do SMED, o tempo disponivel para producdo
correspondia a 667,33 horas por més, enquanto apds a implementacao, o tempo de producao
aumentou para 680,33 horas por més. Dessa forma, a producdo era em média de 145478 caixas
antes da implementacdo da metodologia SMED, aumentando para 148.313 caixas apds a
implementagdo, o que representou um aumento de 1,93% na produtividade.

Horas totais disponiveis para producdo num més = 24h » 30 dias = 720 horas  Equagdo 17

Tempo disponivel para produgio antes da implementa¢do do SMED
= Horas disponiveis — Tempo de setup =
= (43200 — 16 * 65 — 11 * 70 — 6 * 95) * 60 = 680.33 horas
Caixas produzidas antes da implementagao do SMED Equagdo 19
= 680.33 * 218 caixas/hora = 148313 caixas

Equacgdo 18

Concluindo, a implementagao do SMED ndo otimizou apenas os tempos de setup, mas também
proporcionou ganhos a nivel da seguranca no ambiente de trabalho. Durante o processo de
trocas de produto, todas as etapas desnecessdrias foram eliminadas, o que minimizou a
exposicdo dos colaboradores a riscos de acidentes. Além disso, a reorganizacdo do espaco de
trabalho, em conjunto com a aplicacdo dos 5S e a instrugdes de trabalho, contribuiu para a
criagdo de um ambiente mais seguro e eficiente. A normalizagdo dos procedimentos assegura
gue os colaboradores sigam praticas seguras, reduzindo os erros operacionais que poderiam
comprometer a seguranga.

4.6 Kobetsu Kaizen

Em relagdo a resolucgdo estruturada de problemas e tendo em conta o desperdicio associado a
producdo da Bola M, a aplicacdo do Kobetsu Kaizen resultou em melhorias significativas. Esta
abordagem focada na eliminacdo de desperdicios e reclamagbes provou ser eficaz,
especialmente para o produto bola M, com produgao apenas uma vez por semana e com fabrico
de dois dias consecutivos.
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A iniciativa da reducdo do desperdicio foi motivada pelos elevados valores de rework e de
produto ndo conforme, que contribuiram significativamente para o desperdicio total. A reducdo
desses valores resultou num aumento notavel na produtividade.

Tabela 37 - Resultados da iniciativa de reducdo de desperdicio associado a linha Fritsch 3

Desperdicio Bola M
Rework (caixas) 263
Més Abril N3o conforme (caixas) 200
Total Desperdicio (caixas) 463
% Rework na producido total 1.2%
% Nao conforme na produgao total 2.2%
Totais caixas produzidas 21310
Desperdicio na produgdo total 2.2%
Rework (caixas) 180
Meés Abril N&o conforme (caixas) -
Total Desperdicio (caixas) 180
% Rework na producdo total 1.0%
% Nado conforme na producdo total -
Totais caixas produzidas 18490
Desperdicio na produgdo total 0.97%

A andlise da Tabela 37 revelou uma reducdo significativa no desperdicio total em 55,19%, o
nivel de rework diminuindo de 263 caixas para 180 caixas, o que representou uma redugao de
21.1 %. Além disso, verificou-se a eliminacdo total de produtos ndo conforme, reduzindo de 200
caixas (2,2% da producdo total) em abril para 0 caixas em maio.

A implementagdo do Kobetsu na produgdo da bola M demonstrou resultados vidveis tanto na
reducdo de desperdicio como no aumento da produtividade. Os dados referentes as varias
produgdes, antes e apds a implementagao da iniciativa, estdo apresentados na Tabela 38.

Tabela 38 - Resultados obtidos com a implementacdo do Kobetsu Kaizen para a Bola M

Resultados Periodo Horas de Produgdo | Produgdo/ hora | Média de caixas
produgdo(h) | (caixas) produzidas

Antes da 18/01a19/01 | 22 3138 143

implementacao 137

Kobetsu Kaizen 29/01a30/01 | 24 3143 131

Apds 03/06 a 04/06 | 24 3582 149

implementacao 151

Kobetsu Kaizen 11/06 a 12/06 | 22 3370 153

Ganhos de produtividade obtidos com a implementagdo 9.54%
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A aplicagdo do Kobetsu Kaizen envolveu uma andlise detalhada das causas de desperdicio e a
implementacdo de solugdes especificas para elimina-las. As melhorias resultaram na reducdo
do desperdicio, que provocou um aumento da produtividade em 9.54 % e na reducdo das
reclamacdes em 100%.

Tabela 39 - Reclamagdes relativamente ao produto bola M

ReclamacgGes da Bola M
Marco? 3
Abril 2
Maio 0
Junho?® 0

A abordagem sistematica do Kobetsu Kaizen envolveu uma analise detalhada das causas dos
problemas e a implementacdo de solucdes especificas para elimind-los. Este processo de
identificacdo e resolucdo de problemas incluiu a revisdo dos procedimentos operacionais, o que
contribuiu para a identificacdo e eliminacdo de possiveis riscos a nivel da seguranca.

A implementacdo do Kobetsu Kaizen demonstrou ser uma estratégia eficaz para a resolugdo
estruturada de problemas, promovendo uma produgdo mais eficiente e com alta qualidade.

4.7 Analise critica da revisao de literatura

O conceito Lean Safety estabelece a ligagdo entre a filosofia Lean e a seguranga no ambiente de
trabalho. Através da revisdo de literatura realizada, tronou-se essencial identificar os aspetos
mais relevantes, bem como as possiveis lacunas e dificuldades associadas ao tema em estudo.

Em primeiro lugar, destaca-se a relagdo entre a filosofia lean e a seguranca. A integracao destes
dois temas possibilita a criacdo de um ambiente de trabalho simultaneamente mais seguro e
produtivo. O equilibrio entre estas duas tematicas apenas foi alcangado com a integragao da
seguranga como parte integrante do fluxo produtivo, uma vez que os acidentes de trabalho
comprometem tanto a seguranga como a produtividade.

Um dos aspetos mais relevantes identificados na revisdo bibliografica foi a implementagao de
ferramentas lean associadas a melhoria continua e também a nivel da segurancga. De entre uma
ampla variedade de ferramentas destacam-se os 5S, quando aplicada corretamente,
contribuem para a melhoria dos postos de trabalho, processo produtivo e, por fim, a
identificagdo e possivelmente a eliminacdo do risco de acidentes. Ainda assim, todas as

2 0 més de margo teve inicio no dia 1
3 O registo das reclamagdes no més de junho terminou no dia 15
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ferramentas Lean apresentam melhorias em ambos os niveis e a utilizacao das ferramentas lean
demonstraram beneficios tanto na seguranca como na melhoria continua.

Um ponto de grande enfoque foi a mudancga de cultura organizacional necessaria para que a
seguranca fosse vista como parte fundamental do processo produtivo, envolvendo todos os
colaboradores e promovendo um ambiente de trabalho saudavel que priorizasse a prevencao
de acidentes.

Ainda assim, a revisao bibliografica revelou diversas lacunas, como, por exemplo a medicao do
impacto da implementacdo das ferramentas lean na seguranca. A auséncia de indicadores para
avaliacdo do nivel de seguranca apds a aplicacdo das ferramentas lean dificultou a comparacao
entre os resultados antes e apds a implementacgdo. Além disso, destaca- se um desafio adicional
relacionado com a resisténcia a implementacdo das praticas Lean Safety por parte dos
colaboradores, muitas vezes devido a falta de compreensao dos beneficios que podem advir ou
receio de mudancas no fluxo de trabalho.

Concluindo, aimplementacdo do conceito de Lean Safety ofereceu uma abordagem promissora
para integracdo da produtividade e da seguranca no posto de trabalho, promovendo uma
juncdo entre estes elementos-chave.
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5 CONCLUSAO

Neste capitulo, serd realizada uma analise abrangente de todo o trabalho desenvolvido ao longo
do estdgio com duracdo de seis meses efetuado na Panike. As principais conclusdes serdao
apresentadas, destacando os resultados mais relevantes e as melhorias implementadas. Além
disso, serdo discutidas algumas sugestdes para trabalhos futuros, com o objetivo de
proporcionar a melhoria continua dos processos e das praticas adotadas na empresa.

5.1 Conclusodes finais

A conclusdo deste projeto, demonstrou que a abordagem da filosofia Lean proporcionou
melhorias significativas na eficiéncia operacional e, consequentemente, no aumento da
satisfacdo dos clientes ao eliminar as fontes de desperdicio ao longo do fluxo produtivo.
Destaca-se que todos os objetivos propostos para esta dissertacdo foram alcancados com
sucesso.

O objetivo desta dissertacdo consistiu na investigacdo do impacto das ferramentas lean numa
empresa de panificagdo, com énfase na avaliacio dos efeitos sobre a seguranca e a
produtividade.

A primeira ferramenta desenvolvida foi o Value Stream Mapping, introduzida devido a sua
auséncia prévia. Esta ferramenta possibilitou a avaliacdo dos niveis de risco em cada fase do
processo produtivo. Apds uma andlise da situacdo atual e a implementacdo do VSM em duas
linhas em especifico, identificaram-se diversos problemas que requeriam resolugdo imediata.

Entre as questdes identificadas, a implementacdo do Daily Kaizen destacou-se como uma
contribuigdo significativa para a melhoria da comunicagdo interdepartamental, aumentando a
transparéncia dos processos e facilitando a rapida identificacdo e resolu¢do de problemas. Esta
metodologia promoveu um ambiente colaborativo e proativo, fundamental para a melhoria
continua.

A iniciativa da redugdo de desperdicio tornou-se um foco crucial, uma vez que anteriormente o
desperdicio ndo era quantificado, dificultando a gestdo precisa das perdas nas diferentes
produgdes. Inicialmente, a introdu¢do de uma balanga conectada ao sistema SAP permitiu a
quantificacdo didria do desperdicio. Posteriormente, para dar continuidade a esta iniciativa, foi
implementada a metodologia Kobetsu Kaizen, centrada na resolucdao estruturada de
problemas, especialmente na reducdao do desperdicio e reclamagbes associadas ao produto
“Bola M".

A terceira ferramenta implementada foi o Standard Work, essencial para normalizar as tarefas
de limpeza realizadas pelos colaboradores, com o objetivo de reduzir a duragdo dessas tarefas
e garantir uma execug¢do consistente das mesmas. Para isso, elaboraram-se instrucGes de
trabalho para auxiliar a execucdao pelos colaboradores, assegurando-se assim uma correta
descricdo de todos os procedimentos.
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A quarta ferramenta, o SMED, permitiu reduzir o tempo de mudanca de produtos, uma questao
de alta relevancia dada a frequéncia elevada de trocas mensais.

Finalmente, a gestdo visual foi implementada para possibilitar a identificacdo de areas criticas
ao longo da linha Fritsch 3, permitindo aos colaboradores identificar locais prioritarios para uma
higienizacdo adequada.

Relativamente a linha de produgdo Konig, os tempos de ciclo ndo apresentaram altera¢Ges, mas
observou-se uma redu¢do nos niveis de risco em vdrias dreas, nomeadamente 16.6% no
armazém de matérias-primas, 16.9% nas amassadeiras, 9.6% nas massas, 14% nos fornos e
11.3% na embalagem. Esta analise foi realizada apds a implementacdao de EPI's e uma
reavaliacdo dos riscos decorrentes das mudancas efetuadas. Na linha Fritsch 3, os resultados
foram semelhantes, com redug¢des de 10% na area do armazém de matérias-primas, 8.6% area
das massas, 25% na drea da embalagem e 11.1% na expedicdo, sem reducdes observadas na
area das amassadeiras.

Em relacdo ao impacto das ferramentas lean na seguranga, verificou-se que a implementacao
ndo reduziu os niveis de risco, mas apresentou uma diminuicdo significativa nos niveis de
cansaco, fadiga e stress dos colaboradores. No entanto, em comparacdo com o periodo
homdlogo, ndo foram observadas melhorias no nimero de acidentes de trabalho.

Resumindo, as ferramentas lean implementadas na linha de producdo Konig, especialmente o
Standard Work associado a tarefa de limpeza, resultaram em melhorias, incluindo um aumento
de 1.45% na produtividade, uma redugdo média de 9.4% no nivel de risco e uma redugdo de
33% na distancia percorrida durante as tarefas de limpeza.

Na linha Fritsch 3, aimplementa¢ao do SMED, 5s, Standard Work e gestao visual resultou numa
redugdo substancial de 53% na distancia percorrida durante as mudangas de produto e a
redugao das duragdes de troca de produto de massa com sementes em 35%, além de aumentos
de 1.95% e 4.89% na produtividade com a implementagdao do SMED e Kobetsu Kaizen,
respetivamente, e redugdes de 55.3% no desperdicio e 100% nas reclamagbes associadas ao
produto “Bola M”.

Concluindo, as ferramentas lean tiveram um impacto positivo na produtividade da empresa,
apesar de nao terem sido observadas melhorias nos niveis de risco dos colaboradores com a
sua implementagdo foram verificadas com a introdugdo de EPI.

5.2 LimitagOes e investigagao futura

Como limitagGes, destaca-se o tempo disponivel para a implementacdo da metodologia SMED,
devido as trocas de produto poderem ser realizadas em qualquer horario, o que dificulta o seu
acompanhamento. Além disso, a complexidade operacional e a instabilidade no planeamento
de producdo, onde as procuras pelos diferentes produtos variam e ndo ha uma sequéncia fixa
para a troca de produtos, sdo fatores que podem impactar os resultados das implementagdes
das ferramentas Lean.
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Para investigacdes futuras, recomenda-se explorar as estratégias mais eficazes para melhorar
o planeamento e a previsibilidade das mudancas de produto, de modo a facilitar a
implementacdo eficiente de metodologias como o SMED para os outros tipos de troca de
produto.

N

Ainda assim e para dar continuidade a investigacdo na area Lean Safety deve-se focar em
explorar novos caminhos que ampliem o conhecimento e a aplicabilidade das ferramentas lean
em ambiente industrial e na seguranc¢a ocupacional.

A integracdo entre o lean safety e a automagdo é um campo promissor para investigacdo. Os
estudos futuros poderiam analisar como a automacao dos processos pode complementar as
praticas lean safety, reduzindo os riscos operacionais em processos mais criticos, como as trocas
de ferramentas ou produtos. A automacdo pode reduzir os erros humanos e melhorar o indice
de seguranca dos trabalhadores, sem comprometer a eficiéncia operacional. Ainda assim, outro
tema de grande enfoque é a resisténcia a mudang¢a e o envolvimento de todos os
colaboradores, uma vez que, demonstra ser um desafio na implementacdo de qualquer
ferramenta ligada a filosofia lean. Desta forma, estudar como a comunicacdo interna e a
participacdo ativa de todos os colaboradores pode impactar positivamente os resultados de
seguranca, demonstra ser uma mais-valia para uma implementacdao bem-sucedida de qualquer
ferramenta lean.
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7 APENDICES

7.1 APENDICE A — AVALIAGCOES DE RISCO PARA A LINHA KONIG -
ATUAL

Identificagdo ,
Departamento| Posto de Atividade/Tarefa | Fatores de Risco | do Tipo de Risco Probabilidade(Gravidade |Exposiga: b de_ Risco Total por
Trabalho Risco Intervengdo -
Movimentagdo Movimentagdo | Ergonémico Esforgo 1 2 3
manualde manual de excessivo
cargas cargas
Circulagdo
Manobra de simultinea entre Atropelamento
L. . stackercom manobrador e Fisico 2 3 3
Matérias- |Armazém de cargas pedes 12,0
Pimes matérias-| . =
Primas Circulagdo
Manobra de simultanea entre Esmagamento
stackercom manobrador e Fisico /Entalamento 2 4 3
cargas pedes
Pavimento com
Circulagdo no humidade e/ou | Mecanico Queda a’o 1 3 4 12
armazém farinha mesmo nivel
Movimentacdo
Abastecimento |manual de cargas| Ergonémico |  Esforgo 2 3 2 12
da (sacos de excessivo
amassadeira ingredientes 25
Kg)
Utilizagdo de Contacto com
utensilio para Fisico objeto 1 1 2
~ limpeza cortante
P.rodugao.- Zona das (rasppa) 5,9
Linha Konig Amassadeira Limpeza no
interior da Ergonémico Esforglo 1 3 2
Limpeza na amassadeira excessivo
zona de . Pavm:\ento Mecanico Queda a’o 1 3 2
amassadeira comdgua e mesmo nivel
farinhas
Queda a
Acesso a‘ Mecanico diferente 1 2 2
amassadeira nivel
Acesso a micros . Queda em
" Mecanico 1 2 2
siloda altura
plataforma
. Utilizagdo de .
Limpeza d,e . aspiradores e ar Quimico EXpDSI;aO a 2 3 2
partesmoéveis comprimido poeiras
da linha
Limpeza da Aceﬁso a parte Mecanico Queda em 3 3 2
estufa superior de altura
pequena estufa
. aL Queda em
Limpeza da Acesso a Mecanico 2 3 2
altura
tremonha tremonha
Zona das . Choque
Limpeza da contra
massas Limpeza da tremonha Fisico estruturas 1 1 2 83
(Massas a tremonha fixas
entrada de Utilizagdo de Contacto com
forno) Limpeza da utensilio para Fisico objeto 1 2 2
tremonha limpeza cortante
(raspa)
Limpeza da Limpeza da Ergonémico Esforg.o 1 3 2
tremonha excessivo
tremonha
Utilizagdo de
Limpeza de 4gua e produto | Mecanico Queda ao 1 3 4
pavimento quimicocom mesmo nivel
presenca de
farinhas
lep_eza de lepeza. de Ergonémico Esforg.o 1 2 2
aparadeiras do aparadeiras excessivo
forno
Limpeza de Limpeza de Contacto com
caixdes de caixdesde Fisico superficies 1 2 2
Zona de forno forno quentes ey
forno Limpeza de Limpeza de tela A Queda em
B . Mecanico 1 3 2
tela nasaida nasaida de altura
de forno forno
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Identificacdo
Departamento| Posto de Atividade/Tarefa | Fatores de Risco | do Tipo de Risco Probabilidade Gravidade [Exposicdof
Trabalho Risco
Ambiente
Limpeza na Limpeza na térmico
saida do saidado Fisico desconfortavel 1 3 2
forno forno |
Ambiente
Limpeza no Limpeza no térmico
interior do | interior do Fisico desconfortavel 1 3 2
tinel tinel
Limpeza no . . Queda ao
interior do Pavl|m‘ento Mecanico mesmo nivel 1 2 2
. himido
tinel
. Acesso a piso
lepez‘a "0' superior de Mecanico Queda em 1 3 2
|rtter|or do tunelde altura
tanel congelago
. Limpeza no
lepez.a "0' interior do Ergondémico Esfort;lo 1 2 2
Emba!agem |rtter|or do tanelde excessivo
e Tunelde tinel congelagio
congelagéo Queda a
lepez'a no' Ace,sso a'o Mecanico diferente 1 2 2
interior do interiordo nivel
tunel tunel
Limpeza de EJtlIlzagao de Mecénico Queda alo 1 3 4
pavimento aguae produto mesmo nivel
quimico
. . . Queda a
lep'eza saida de | Acesso alsalda Mecanico diferente 1 2 2
tunelde dotunel nivel
congelagdo
Ambiente
Limpeza na Limpeza na drea térmico
area de deembalagem Fisico desconfortavel 1 3 2
embalagem
Necessidade de
Movimentagdo transportar Esforco
manualde manualmente | Ergonémico | excessivo 2 2 2
cargas algumas cargas
Circulagdo
Manobra de simultanea entre Atropelamento
Expedics equipamentos manobrador e Fisico 2 4 3
Xpedigdo mecanicos pedes
Circulagdo
Manobra de simultanea entre Esmagamento
equipamentos manobrador e Fisico /Entalamento 2 4 3
mecanicos pedes
Pavimento ueda ao
Circulagdo no Mecanico Qa . 1 3 4
, com mesmo nivel
armazem .
humidade

Nivel de
Intervengdo

Risco Total por
area
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7.2 APENDICE B — AVALIAGOES DE RISCO PARA A LINHA KONIG —
ATUAL

Controlo de Porducio

Clientes

Fornecedares

Elevados tempos de

MovimentagSes
desnecessarias
associadas a tarefa dé
limpeza

Distancia
elevada

Didrio

mudanca de produtd

Distancia
elevada

Diaric

Risco Elevado

Risco Elevado

Armazém Matérias =
erima Amassadeiras Zona das Massas Zona dos Fornos Zona dos Embalagem Zona da Expedicdo
> _ o ~ —  » Ct=11.5 minutos |———» Ct=22.5 minutos N Ch= e
DP=200m €t =11.5 minutos »| Ct=1L5 minutos DP =136 metros DP = 300 metros > 0 = 1500
DP = 20 metros DP = 140 metros
B840 3360 B40 840
1 Operador Pies 1 Operador PEes 20perador PZes - Dperader Pies 3 Operadar 2 Operador

Risco Total = 14.7

Risco Total = 8 Risco Total =3

Risco Total = 9.3

Risco Total =5.9

Risco Total = 14

Risco Fisico = 24

Risco Fisico =6
Risco Ergondmico =8

Risco Fisico =4
Risco Ergondmico =

Risco Fisico = 4

Risco Fisico=2

Risco Fisico = 24
Risco Ergonémico =
Risco Quimico = ——-
Risco Bioldgico = -—-

Risco Ergonémico =6
Risco Quimico =
Risco Biolégico =

Risco Ergondémico =9
Risco Quimico = 12
Risco Biolégico =
Risco Mecanico = 12

Risco Ergondmico =8
Risco Quimico =12
Risco Bioldgico = -—
Risco Mecanico = —

Risco Quimico =
Risco Bioldgico =
Risco Mecanico = 12

Risco Quimico =
Risco Biologico =

Risco Mecanico =12

Risco Mecénico = 9.33

Risco Mecénico =12

55 salade
lavagens

Standard Work Standard Work

Criagdo zona dé
supermercado

Standard Work

1440 5 2880 Lead Time =
minutos minutos 3.10 dias
] 11.5 minutos 11.5 minutos 115 minutos 22 5 minutos : | Tempo
H i Operacio=
57 mintos
200 metros B0 metros 140 metros 136 metros 300 metros 1500 metros
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7.3 APENDICE C - AVALIAGAOES DE RISCO PARA A LINHA
KONIG - ESTADO FUTURO

Identificagdo ,
Departamento| Posto de 12 Fatores de Risco | do Tipo de Risco Probabilidade Gravidade [Exposicdof i) deN
Trabalho Risco ljte¥encao
Movimentagdo Movimentagdo | Ergonémico Esforco 1 2 3
manualde manual de excessivo
cargas cargas
Circulagdo
Manobra de simultanea entre Atropelamento
stackercom manobrador e Fisico 2 2 3 12
Matérias-  |Armazém de 5
i L cargas peoes
Pimas matérias-| N ~
Primas Circulagdo
Manobra de simultianea entre Esmagamento
stackercom manobrador e Fisico /Entalamento 2 2 3 12
cargas pedes
Pavimento com 12
Circulagdo no humidade e/ou | Mecénico Queda a‘o 2 2 3
armazém farinha mesmo nivel
Movimentagdo
Abastecimento |manual de cargas| Ergonémico |  Esforo 1 3 2
da (sacos de excessivo
amassadeira ingredientes 25
Kg)
Utilizagdo de Contacto com
utensilio para Fisico objeto 1 1 2
el - limpeza cortante
. . |Zonadas (raspa)
Linha Konig | 2 sadeira Limpeza no
interior da | Ergondmico Esforz{o 1 3 2
Limpeza na amassadeira excessivo
zona de ) Pavm}ento Mecanico Queda ao 1 3 4
amassadeira comagua e mesmo nivel
farinhas
Queda a
Acesso a' Mecénico diferente 1 2 2
amassadeira nivel
Acesso a micros . Queda em
siloda Mecanico altura 1 2 2
plataforma
. Utilizagdo de .
Limpeza d,e . aspiradores e ar | Quimico EXpO%IQaD a 1 3 3
partesmoéveis comprimido poeiras
da linha
Limpeza da Acesso a parte Mecanico Queda em 1 3 4
estufa superior de altura
pequena estufa
. as Queda em
Limpeza da Acesso a Mecanico 2 3 2
altura
tremonha tremonha
Zona das . Choque
Limpeza da contra
massas Limpeza da tremonha Fisico estruturas 1 1 2
(Massas a tremonha fixas
entrada de Utilizagdo de Contacto com
forno) Limpeza da utensilio para Fisico objeto 1 2 2
tremonha limpeza cortante
(raspa)
Limpeza da Limpeza da Ergonémico Esfor&;'o 1 3 2
tremonha excessivo
tremonha
Utilizagdo de
Limpeza de 4gua e produto | Mecédnico | Quedaao 1 3 4
pavimento quimicocom mesmo nivel
presenga de
farinhas
Limpeza de Limpeza de . Esforco
. . Ergonémico . 1 2 2
aparadeiras do aparadeiras excessivo
forno
Limpeza de Limpeza de Contacto com
caixdes de caixdesde Fisico superficies 1 1 2
Zona de forno forno quentes
forno Limpeza de Limpeza de tela . Queda em
. . Mecénico 1 3 2
tela nasaida nasaida de altura
de forno forno
Ambiente
Limpeza na Limpeza na térmico
saida do saidado Fisico desconfortavel 1 2 2
forno forno |

Risco Total por
drea

4,9
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Identificagdo
Departamento| Posto de 12 Fatores de Risco | do Tipo de Risco Probabilidade Gravidade |Exposi¢a
Trabalho Risco
Ambiente
Limpeza no Limpeza no térmico
interior do | interior do Fisico desconfortavel 1 1 2
tunel tunel
I_Immaziitneorior do Pav’im_ento Mecénico moé‘;:i: :itel 1 2 2
. himido
tunel
) Acesso a piso
Limpeza no superior de Mecanico Queda em 1 3 2
interior do tanelde altura
tunel congelagdo
. Limpeza no
lepez.a nu_ interior do Ergonémico Esforg.u 1 2 2
Embalagem interior do tanelde excessivo
e Tanelde tunel congelacdio
congelagdo ] Queda a
L'mpez_a no Ace_ss° ao Mecanico diferente 1 2 2
interior do interiordo nivel
tunel tunel
Limpeza de %Jtlhza;ao de Mecanico Queda a}o 1 3 4
pavimento aguae produto mesmo nivel
quimico
Limpeza saida de | Acesso a saida Mecanico gfu;:z; 1 2 2
tlnelde dotunel nivel
congelagdo
Ambiente
Limpeza na Limpeza na area térmico
drea de deembalagem Fisico desconfortavel 1 3 2
embalagem
Necessidade de
Movimentagdo transportar Esforgo
manual de manualmente | Ergondmico | excessivo 2 2 2
cargas algumas cargas
Circulagdo
Manobra de simultanea entre Atropelamento
- equipamentos manobrador e Fisico 2 4 3
Expedicdo mecénicos pedes
Circulagdo
Manobra de simultanea entre Esmagamento
equipamentos manobrador e Fisico /Entalamento 2 4 3
mecanicos pedes
. . Pavimento . Queda ao
Circulagdo no Mecanico B 1 3 4
., com mesmo nivel
armazem humidade
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Nivel de
Intervengdo

Risco Total por
area




7.4 APENDICE D — MAPA DO ESTADO FUTURO - LINHA KONIG

Fornecedores

Didrio

Controlo de Pordugio

Clientes

Risco Fisico = 12
Risco Ergondmico =6
Risco Quimico = -——-
Risco Bioldgico
Risco Mecénico =12

50 metros

Armazém Matérias =
orima Amassadeiras Zona das Massas Zona dos Fornos Zona dos Embalagem Zona da Expedigdo
Ct=10.76 minutos Ct=19.7 minutos

- > _ " 1 >

S ——— Ct=10.76 minutos B Ct=1076minutos | pp-30zmetros | ———|  DP - 356 metros -
DP =35 metros DP = 1360 metros

3230 2921 3230 32
1 Operador P2 1 Operador Pdes 1 Operador Pies 1 Operador P2 1 Operader
Risco Total = 10 Risco Total =4.5 Risco Total =6 Risco Total = 4 Risco Total = 4.7

Risco Total = 14.7

Risco Fisico = 2
Risco Ergondmico =6
Risco Quimico = -——-
Risco Bioldgico

Risco Mecanico = 6.67

Risco Fisico =3
Risco Ergondmico =6
Risco Quimico = 3
Risco Bioldgico
Risco Mecanico = 12

Risco Fisico =2
Risco Ergondmico = 4
Risco Quimico =-—
Risco Bioldgico = —
Risco Mecanico = 6

Risco Fisico = 4
Risco Ergondmico =4
Risco Quimico =
Risco Bioldgico =
Risco Mecanico =6

Risco Fisico = 24
Risco Ergondmico =8
Risco Quimnico = —
Risco Biolégico =
Risco Mecanico = 12

2880 Lead Time =
i 3.09 dias
1076 minutos 1076 minutos 1076 minutos 19 7 minutos Tempo
Operagdo =52
mintos
35 metros 70 metros 30 metros 30 metros 200 metros
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7.5 APENDICE E — AVALIACOES DE RISCO PARA A LINHA FRITSCH 3 -
ATUAL

Departamento Posto de Atividade/Tarefa| Fatores de Risco Identifli—cagﬁo do Risco Probabilidade| Gravidade| Exposi¢do| In'\gzvrsleiié Risco Total por
ipo !
Trabalho de Risco drea
Movimentagdo | Movimentagdo P Esforgo
gé?EéJSaI de manual Ergonémico excessivo 1 2 3
de cargas
Manobra de Circulagdo
stacker com simultanea entre Fisico Atropelamento 2 4 3
Armazém de
manobrador e
Srias-Pri cargas pl
Matérias-Primas matérias- pedes
primas Manobra de Circulagdo Esmagamento,
multa Fisi 2 4 3
stacker com simultinea entre sico Entalamento
cargas manobrador e
pedes
Circulagdo no Pavimento com A Queda ao
armazém hun‘jdadﬁ e/ou Mecanico mesmo nivel 1 3 4
arinha
Limpezanazona | Utilizagdo de Fisico Contactocom 1 1 2
de utensilio para objeto cortante
amassadeira limpeza (raspa)
Limpeza na zona |Limpeza no interior| - Esforgo
de da Ergondémico eXCEsSivo 1 3 2
amassadeira amassadeira
Produgio - Linha Amassadeira | Limpeza na zona Pavm:1ento com Mecanico eru;Tr]ig ﬁg/el 1 3 4 12 58
Fritsch de agua e
amassadeira farinhas
Limpeza na zona A Quedaa
de Acesso é Mecénico diferente nivel 1 2 2
amassadeira amassadeira
Limpeza do Utilizagdo  de
pavimentoda | éguae produto Mecanico Quedaao 1 3 4 12
San Cassiano | quimico  com mesmo nivel
presenca de
farinhas
Limpeza de Ut!"zagao de Exposicdoa
P aspiradores e ar Quimico . 2 3 2 12
partes moveis comprimido poeiras
da linha
Limpeza da Quedaem
Acessoa Mecénico 2 3 2 12
tremonha altura
tremonha
Limpeza da Choque
Limpeza da Fisico 1 1 2
tremonha contra
tremonha
estruturas
fixas
Zogalas Limpeza da Utilizagdo de Contacto com
. Fisico ) 1 2 2
MIEREEE tremonha utensilo para s objeto cortante 93
(Massasa limpeza (raspa)
entrada de
Limpeza da Esforgo
foio) Limpeza da Ergondmico . 1 3 2
tremonha excessivo
tremonha
Movimentagdo Esforgo
Tabuleiros . Ergonémico . 2 2 3
de tabuleiros excessivo
Movimentagdo
Tabuleiros de tabulei Fisico Contacto com 1 2 3
e tabuleiros objeto cortante
Limpeza de 9““2393" de Queda ao
. aguae Mecanico ivel 1 3 4 12
pavimento produto quimico mesmo nivel
com presenca
de farinhas
Limpeza de Utilizagdo de Exposicioa
. . imi 2 2
partes moveis asplrad(l)rels ear Quimico poeiras 3 12
dos comprimido
tabuleiros
Limpeza da Utilizagéo de Exposicdoa
entrada e aspiradores e ar Quimico poeiras 2 3 2 £
comprimido
saida do forno
Zona de forno | Limpeza na zona | Utilizagdo de - Contacto com 8,000
do utensilio Fisico objeto cortante 1 1 2 !
forno para limpeza
(Raspa)
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Departamento | Posto de Atividade/Tarefa| Fatores de Risco Identifli_cagéo do Risco Probabilidade| Gravidade| Exposiciol |n'\:2’:lle?le§§ o| RiscoTotal por
ipo 3
Trabalho de Risco drea
Limpeza de Esforco
aparadeiras Limpeza_ de Ergondmico excessivo 1 2 2
do aparadeiras
forno
: Movimentagdo de . Esforco -
Tabuleiros ‘tabuleiros Ergonémico excessivo 2 2 3 12
: Movimentagdo de (i Contacto com
Tabuleiros ‘tabuleiros Fisico obieto cortante| 1 2 3
Limpeza de Utilizagdo de Quedaao
. . Mecanico . 1 3 4 12
pavimento dguae produto| mesmo nivel
quimico
Circulagdo na Pavimento com| Quedaao
Epbabesn . Mecénico ) 1 3 4 12 20
embalagem humidade e/ou mesmo nivel
farinha
Limpezanadrea | Limpezanadrea Ambiente
Fisico térmico 1 3 2
de de desconfortavel
embalagem embalagem
Necessidade de
Movimentagdo transportar Esforgo
Ergonémico . 2 2 2
manual de manualmente excessivo
cargas algumas
cargas
Manobra de Circulagdo
Expedigdo equipamentos | simultdnea entre Fisico Atropelamento 2 4 3
mecénicos
manobrador e
pedes
Manobra de Circulagdo Esmagamento
equipamentos | simultanea entre Fisico Entalamento 2 4 3
mecénicos
manobradore
pedes
Circulagdo no Pavimento com A Queda ao
armazém humidade Mecénico mesmo nivel 1 3 4
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7.6 APENDICE F — Mapa do estado atual- LINHA Fritsch 3

Fornecedares

Didrio

Controlo de Porducio

Clientes

Zona dos Embalagem

Didrio

Zona da Expedicio

Armazém Matérias
Amassadeiras Zona das Massas Zona dos Fornos
Prima:
Ct=11.5 minutos Ct=22.5 minutos _
_ _ — > Ct= —
DP=100m o~ Ct=1l5minutos (t=1L5 minutos DP=136 metros |~  DP =300 metros d 0P = 1500
DP = 80 metros DP = 140 metros
840 33e0 B840 840
1 Operador Pies 1 Operador PEes 20perador PEes - Operador PEes 3 Operador 2 Operador
Risco Total =9 Risco Total =5.9 Risco Total = 8.5 Risco Total = 6.0 Risco Total = 8.0 Risco Total = 14.7
Risco Fisico = - Risco Fisico =2 Risco Fisico =5 Risco Fisico =4 Risco Fisico =4 Risco Fisico = 24
Risco Ergonomico =6 Risco Ergondmico =6 Risco Ergondmico =9 Risco Ergondmico = 8 Risco Ergondmico = Risco Ergondmico =8
Risco Quimico =- Risco Quimico = Risco Quimico =8 Risco Quimico =6 Risco Quimico = Risco Quimico =
Risco Biolagico = Risco Biologico Risco Biolagico = Risco Biolagico Risco Biologico = Risco Biologic
Risco Mecanico = 12 Risco Mecénico = Risco Mecdnico = Risco Mecanico Risco Mecdnico = 12 Risco Mecanic
15 20
minutes

11.5 minutas

11.5 minutos

100 metros

112

B0 metros

140 metros

11.5 minutos

minut:

225 minutos

136 metros

300 metros

1500 metros

2880

Lead Time =
3.10 dias

Tempo
Operagio=
57 mintos



7.7 APENDICE G — AVALIAGOES DE RISCO PARA A LINHA FRITSCH 3 —
FUTURO

. i Identificaciodo | __ - i . [ Nivelde_[
Departamento Posto de Atividade/Tarefa [Fatores de Risco "gl_po de Risco Probabilidade| Gravidade| Exposigdo| Intervengéo| Risco Total por
Trabalho isco
Movimentagdo | Movimentagdo smi Esforco
aaual de 5 . < Ergonémico excoeso |1 2 3
de cargas
Manobra de | Circulagdo
Matérias-Primas | Armazém de stacker com simultdnea entre Fisico Atropelamento
- cargas
matérias- manobrador e
primas pedes 90
Manobrade |Circulagéo - Esmagamento/|
stacker com simultanea entre| 1SICO Entalamento
cargas manobrador e
pedes
Circulagdono | Pavimento himido Ani Queda ag
armazém Mecénico mesmo nivel |1 3 4 12
e/ou com farinha
Limpeza na zona | Utilizagdo de Fisico Contactocom |1 1 2
de utensilio para objeto
amassadeira limpeza (raspa) cortante
Limpeza na zona | Limpeza no Ergonémico Esforco 1 3 2
Amassadeira | de interior da & excessivo 58
amassadeira | amassadeira
Limpeza na zona | Pavimento com Mecanico Quedaao |y 3 4 12
de . 4gua efarinhas mesmo nivel
amassadeira
It.jimpeza Nazona |acesso a Mecanico di%'ﬁggtaeanivel 1 2 2 !
e )
amassadeira_Massadeira
Limpezado Utilizagdo de
pavimentoda | dguae produto Mecénico Quedaao |1 3 4 12
San Cassiano | quimico com mesmo nivel
presenga de
farinhas
Limpeza de Utilizagdo de Exposicdo a
i Quimico 3 3
partes moveis aspiradores e ar poeiras
dalinha comprimido
Produgio - Linha Limpeza da L Quedaem
Firticah tremonha Acesso a Mecénico altura 2 3 2 12
ftremonha
Limpeza da . L Choque
Limpeza da Fisico 1 1 2
tremonha ltremonha contra
Zona das
estruturas a5
massas . 5
fixas
(Massas a
aiEERGE Limpeza da Utilizagdo de Fisico Contacto com 2 2
forno) tremonha utensilio para objeto
limpeza (raspa) cortante
Limpeza da . L Esforgo
Limpeza da Ergonémico 3 2
tremonha ltremonha excessivo
Movimentagdo Esforgo
Tabuleiros de Ergonémico excessivo |2 2 3 12
tabuleiros
. Movimentagdo L Contacto com
Tabuleiros Fisico h 2 3
de objeto
. cortante
tabuleiros
. Utilizacdo de
Limpeza de aguae produto L Queda ao
pavimento qlr‘g‘e'f]%g%rg Mecénico mesmo nivel |1 3 4 12
arinhas
Limpeza de Utilizagdo de o Exposicioa
partes aspiradoresear| Quimico poeiras 1 3
.. comprimido
moveis dos
tabuleiros
Utilizacao de
Limpeza da aspiradores e e Exposi¢do a
ar o Quimico 1 3
entrada e comprimido poeiras




Departamento

114

Exposicdo| Intervencdol Risco Total por
drea

Identificaciodo | " K Nivel de
Posto de Atividade/Tarefa [Fatores de Risco Tipo de Risco Probabilidade| Gravidade|
Risco
Trabalho
Zona de forno | saidadoforno
Limpeza na zona | Utilizagdo de Fisico Contacto com | 1 2
do utensilio CBiEiRte
forno para limpeza
Limpeza de
aparadeiras L Esforgo
do forno Limpeza de Ergondmico i 2 2
laparadeiras excessivo
i Movimentagédo de Smi Esforgo
Tabuleiros tabuleiros G Ergonémico excesgivo 2 2 3
Movimentagao
Tabuleiros de Fisico Contacto com |3 2 3
tabuleiros obiEtRte
Limpeza de Utilizagdo de dgua Queda ao
pavimento e produto Mecanico mesmo nivel |1 3 4
quimico
Circulagdo na Pavimento com Queda ao
Embalagem A
E embalagem | humidade e/ou Mecanico mesmo nivel 1 3 4
farinha
Limpezanaarea| Limpezanaarea - Ambiente
Fisico térmico 1 3 2
de de desconfortavel
embalagem embalagem
Necessidade de
Movimentagdo | -ansportar Ergondémico Esforco 2 2 2
manual de manualmente excessivo
cargas algumas cargas
Expedigdo Manobra de | Circulagao
equipamentos |simultanea entre
mecanicos  |manobrador e Fisico Atropelamento| 2 4 3
Manobra de Circulagdo » Esmagamento//
equipamentos | simultdnea entre Fisico Entalamento 2 4 3
mecanicos
manobrador e
pedes
Circulagao no Pavimento Queda ao
armazém . Mecénico mesmo nivel 1 3 4
humidade




Fornecedores

Diario

7.8 APENDICE H— MAPA DO ESTADO FUTURO — LINHA FRITSCH 3

Controlo de Porducio

Clientes

Didrio

Armazém Matérias =
orima Amassadeiras Zona das Massas Zaona dos Fornos Zona dos Embalagem Zona da Expedicio
Ct=11.5 minutos Ct=22.5 minutos -
= > = N » ct= —
DP=100m a9 Ct=ll5minutos » Ct=115 minutos DP=136 metros ||  DP =300 metros > 5P = 1500
DP = 80 metros DP = 140 metros
B840 3360 B840
1 Operador Pies 1 Operador Pies 20perador Pies - Operador 3 Operador 2 Operador
Risco Total =9 Risco Total =5.9 Risco Total = 8.5 Risco Total = 6.0 Risco Total = 8.0 Risco Total = 14.7
Risco Fisico = -- Risco Fisico=2 Risco Fisico =5 Risco Fisico =4 Risco Fisico = 4 Risco Fisico =24
Risco Ergonémico =6 Risco Ergondmico =6 Risco Ergonomico =9 Risco Ergondmico =8 Risco Ergondmico = -— Risco Ergondmico =8
Risco Quimico = -—- Risco Quimico = Risco Quimico = 9 Risco Quimico Risco Quimico Risco Quimico =
Risco Bioldgico = — Risco Bioldgico = - Risco Bioldgico = - Risco Bioldgico = Risco Bioldgico Risco Bioldgico = -—-
Risco Mecénico = 12 Risco Mecénico = 9.33 Risco Mecénico = 12 Risco Mecanico = - Risco Mecénico = 12 Risco Mecanico = 12
5 15 100
minutes minutos

minutos

11.5 minutos 11.5 minutos 115 minutos 22.5 minutos Tempo
Operagdo =
57 mintos
200 metros 80 metros 140 metros 136 metros

300 metros 1500 metros
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7.9 APENDICE | - RELATORIO DE OCORRENCIAS DE TURNO -
PASSAGEM DE TURNO

RELATORIO OCORRENCIAS DE TURNO
Data:

Turno:

DESVIOS PLANO DE PRODUCAO

Fritsch 1 Problema x
Problema y

Fritsch 2

Fritsch 3

Mecatherm 1 | Problema z
Mecatherm 2
Konig

NAO CONFORMIDADES E DESVIOS DE PROCESSO
Fritsch 1
Fritsch 2
Fritsch 3
Mecatherm 1 | Problema z
Mecatherm 2
Konig

PARAGENS E AVARIAS DE EQUIPAMENTOS
Fritsch 1
Fritsch 2
Fritsch 3 Avaria no equipamento x
Mecatherm 1
Mecatherm 2
Konig
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7.10 APENDICE J — Instrugdo de trabalho para a medic¢do do desperdicio

INSTRUCAO DE TRABALHO Pamke INSTRUGAO DE TRABALHO Panike’

Medicao e Registo do Desperdicio
Medicao e Registo do Desperdicio

S é C ONSEGUIMO S Objetivo: registo do peso do desperdicio das linhas
MELHORAR AQU,LO QUE Frequénéia_:_todososlurnos ) )

Responsabilidade: Operador de linha e operador de limpeza
MEDIMOS!

1. Pesar o
desperdicio na

balanca (massa,
farinha, produtos com

alho)_ 1. Colocar o desperdicio 2. Em Fiori, selecionar a 3. Selecionar a linha a
na balanca- massa, janela “Registo de que pertence o
farinha, produtos com desperdicio”. desperdicio.
alho.
B i @ s

2. Fazer registo

no computador
(por exemplo, na Konig)

© T pinchdepurtanmiii e I 4 T e soprtiarm ot

4. Carregar no item 5. Carregar em “Gravar”. 6. Retirar o lixo da
balanca para o peso balanca e despejar no
3 Retirar 0 ”XO da passar para sistema. contentor.
balancga e
despejar no
contentor.
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7.11 APENDICE K — A3 Report para a reducdo do desperdicio ASSOCIADO

ABOLAM

1-TEMA: REDUCAO DE DESPERDICIO — Bola Mercadona

5 — ANALISE DO ESTADO ATUAL E CAUSAS RAIZ:

Elevado ndmero de reclamacdes relativos ao produto Bola Mercadona.

2 —DEFINICAO DO PROBLEMA:

» Flevada percentagem de ndo * FElevado nimero de
conforme reclamactes

» Elevado numero de * |nstabilidade do processo
desperdicio

3 — QUANTIFICACAD DA SITUACAO ACTUAL:

6 — PROPOSTAS DE MELHORIA:

* Implementacdo de um sistemz automatico para raspar * Definicao de tempas de ciclo para o produto e adicionar ao
M2 Reclamagdes Bola Mercadona % M&o Conforme tabulsiroz métada de praparacao
. " »  Definir Sistema manuzl de raspagem e lavagem dos * Adicionar quantidade de restos no metodo de preparagaoe o
4 R am tabulgiros limite maximo
3 A% # analisar e simplificar processo de montagem ds bolsadora & Adicionar ao método de preparacia os limitas minimos de
2 £,0% /\ & Adicioner confirmacio do processo & niveis de 3gus & niveis Agua
1 2,00% de farinheiros & Adicionar ao método de preparacio os limitas minimos e
o 0, * adicionar fota a seguir 3 bolzadora no controle de processo maximas de farinha para oz farinheiros.
anero  Feveorero  Margn  Abil Al Pt Min * Adicionar ae controlo de processo o ndmero de cortes * Definir e implementar registos de temperatera pelos

Grafico Pareto Reclamagdes Bola M

Procutn rdo confomme
Froduin amassaco

Farinha queirada

Flistico Contamira gl Fldca

« Colocar no sistema & dizer se hd buracos ou ndo

operadores
Definir imites maximos e minimos de temperatura da sala F3

7 — PLANO DE ACCOES:

Qué? Quem? Quando?

Implementacae de um sistema automatico para raspar tabulsiros Depariamento da manuten{zo 20/08/2024
Definir Sistema manuzl de raspagem e lavagem dos tabuleiros Departamento dz manutengzo 20/06/2024
Analizar e Simplificar processa de montagem da bolsadaora Depariaments dz manuiznczo 20/08/2024

Adicionar confirmagao do processo e niveis de agua e niveis de farinheiros 15 23/05/2024
Adicionar ao controlo de processo o numero de cortes I+ 23,/05/2024

Definicao de tempos de ciclo para o produto e adicionar ao metodo de preparagao|  Departamento da Frodugio 2E/05/2024
Adicionar ao método de preparagao os imites minimos de agua D 2E/05/2024

4 — OBIECTIVOS:

8 — PLANO DE VERIFICACAO:

» Reducdo das reclamagdes em 50 % no prazo de um més
« Reduzir o ndo conforme para um valor inferior 2 um %

» Andlise da guantidade de desperdicio mensal;
+ Analise das reclamacdes
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7.12 APENDICE L — A3 Report para A IMPLEMENTACAO DO STANDARD

WORK

1-TEMA: STANDARDS DE LIMPEZA

5 — ANALISE DAS CAUSAS:

Falta de padrdes estabelecidos para a realizagdo das tarefas do dia-a-dia.

2 — DEFINICAO DO PROBLEMA:

# QOperadores ndo formados
para efetuar as tarefas de
limpeza;

s Limpezas mal efetuadas;

limpeza;

operacdo;

» Elevadas duragdes de

+ Falta de standards de

3 — QUANTIFICACAD DA SITUACAO ACTUAL:

6—PROPOSTAS DE MELHORIA:

+ Revisdo e melhoria da gestdo visual;
« Revisdo e melhoria standards limpeza de turno;
* Revisdo e melhoria standards limpeza semanal;

» RAevisdo e melhoria standards limpeza;
» (Criacdo de ferramentas Kamishibai;
« Implementagdo Sistema de Auditorias;

7 —PLANO DE ACCOES:

Qué? Quem? Quando?
Verificagdo da checklist de limpeza Departamento de 25/01/2024
Qualidade
Construcio standards limpeza turno Departamenta de 01/02/2024- 15/02/2024
Qualidade
Afixagio dos standards UEP&E;’EE’&‘ED oe 15/02/2024
Construgdo standards digrias Departamento de 15/02/2024-29/02/2024
Qualidade
Construgio standards semanais D e e 0e 25/02/2024-31/05/2024
Afixacio dos standards D e e 0e 01/04/2024
Revisdo e melhoria dos standards de limpeza semanais Departamento de 1/08/2024
Qualidade
Uetinigao de gestao visual da magquina Departamento de ZbjUa[ 2028
Uuahdade
4 — OBJECTIVOS: 8 —PLANO DE VERIFICACAD:
*  Redugdo do tempo de limpeza em 20% em dois meses;
. = . * Auditorias
Formagao aos colaboradores; . « Andlise dos indicadores
*  Promowver uma cultura centrada na melhoria continua;
*  Eliminagdo de desperdicios durante a tarefa de limpeza;
*  BO0% cumprimento no Kamishibai — n2 cartbes verdes/ n? cartdes totais.
Maquinas Mao de obra Meio Ambiente
«—Sujidade em algumas maguinas- »—Baixa motivagao dos operadores— RE\evada quantidade de '\

Diminuigéo do interesse

produtos

Aumento do Produto sujo --> N&o conforme
+——Elevada troca de ferramentas

Maéquinas que requerem ajustes
complexos d?te as trocas

conforme

Condigbes de
trabalho

inadequadas

pelas tarefas a realizar
Formagcao insuficiente

Produto nao

Falta de comunigao eficaz sobre os
[

Falta de
organizagaa

Erros mais

Maior Distragao frequentes

padrées estabelecidos

Maior tempo
dispendido na tarefa

Falta de material adequado para
-—
a tarefa de limpeza

Falta de acessibilidade
dos standards existentes
Nao cumprimento dos
standards existentes

~——Material Desatualizado

Inexisténcia de Standards
— "
de limpeza

Condigses de
trabalho

inadequadas

Material

Falta de organizagao
de ferramentas e ——

ateriais

Método

«—Linha bastante extensa—=
Elevadas
movimentagées
3
Sa
=8
aQ

Falta de supervisao ou
responsabilidade
para o cumprimento dos standards

— .
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7.13 APENDICE M — CHECKLIST PARA VERIFICACAO DA TAREFA DE
LIMPEZA REALIZADA

120

CHECKLIST DE LIMPEZA- LINHA 1

1. Retirar massas da
San Cassiano

2. Despejar

aparadeiras da linha

3.Varrer alinha e
levar o lixo

4. O material de
limpeza esta no
dewvido local

Manha

Tarde

Moite

Manha

Tarde

Moite § Manhd | Tarde Moite

Manha | Tarde

MNuoite
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7.14 APENDICE N — GANTT PARA AUXILIO DAS LIMPEZAS SEMANAIS —
KONIG

e E'n: u-nu: E’z‘: s;inu saica do zaida do ;.::
T EEEER NEEEE EEEEEEREERREREREEELEERECEEE EEEEREEEEECEEEEELEEEECEREEELERLEEEFEREEEEFEEE

Desmontar raspadores da tela de subida
Timpar os raspadores da tela subida

Levar a tela da amassadeira para a sala de lavagem
Reunir material de limpeza (aspirador, escada, protecdes individuais, raspa e mangueira) 25

=
= 30
i) I
Lavar estrutura tela da amassadeira (junto a amassadeira; em frente a porta da lavagem 15 | |
anutencio tem de desmontar/montar as covetes apos soprarem a zona de corte &0

Retirar tabuleiros + aparadeiras e colocar na sala de lavagem 10

Deslocar a remonha e abrir as ponas laterais 5 [

Raspar a tremonha 30 |

[Soprar a tela de subida 20 I I

Raspar & limpar a tela 10 ||

r pesadora e limpar as engrenagens 4 | |

Tirar tambor da boleadors & retrar farinha & masa 1 T 1

Abrir as portas todas e tirar as massas 1 | |

Aspirar VG5 [1a estufa) 4 | [
@ [Aspirar e soprar zona de corte 30 |
§ [Soprarresistencia
22 [Aspirar zona das fitas aruis x

Aspirar zona das fitas brancas

Aspirar tabuleirc por baixo das Titas brancas

Soprar zona de corte (ambos os lados) A0 T

Soprar as fitas azuis 20 ‘ |

Soprar as Tias brancas

Retirar as massas

T e T e S e e ) 2 | |
Soprar ventiladores laterais & 3 saida 5 T
Soprar tela @ saida da estula e cortina 5 1
0 1 {
0 I I
5 T
0 1 {

Limpar as aparadeiras entrada do forno 15 |
aspar a estrutura da tela do enfomador 20
Limpar a tela do enfornador ES | I
Varrer a area da entrada do fomo 10 ]
|

Forno

Varrer a drea 25
Soprar tela entre a saida do fomo e tore de amelecimento 15 |
Operador tem de meter as segurancas apos serem IMpos o5 calkoes de cma

Lavar o pavimento da zona da linha 0

Lavar pavimento da entrada e saida do forno 0 |
Vestir equipamento de protecao Eam Tavagem do tanel 5

Recolher mangueiras e € matenal de impeza para lavagem do wnel 5

Apanhar o pao do piso inferior

Abrir a porta da torre do tanelinferior e retirar o pao com o rodo
Apanhar o pao do piso supenor

Abrir a porta da torre do tinel superior e retirar o pao com o rodo
Lavar aparadeira supenor saida c{n winel

Limpar o rolo de entrada e o role de saida do tanel

Lavar a cinta

Tavar as paredes com agua & vassoura [comecanda pela piso supenar]
Lavar o chao e retirar todo o pac

Lavar 0 Chao na parte externior

Lavar a aparadeira da entrada do tunel {¢/ hipoclorito diluido em dgua) 10
Lavar a apamadeira da saida do tanel [/ hipoclorito diluide em agua) 10
Cavar o chao da entrada do tunel 30
Limpar a placa de saida do tinel
[impar a aparadeira de saida do tunel

Despejar as aparadeiras

Lavar 0 Chao da pane superior (esiregona)
Soprar tela detetor de metais

[Soprar tela azul + contadora

Limpar belindagens 120
[Soprar a Innotech

Aspirar aparadeira da Innotech

Varrer o chio da plataforma

Varrer a area dos tapetes ate ao paletizador

[impar os rolos das caixas (trar as fita colas)

Desmontar as belindagens [aterais da contadora (Ver com Telmo)

180

Tanel

Emabalagem

121



7.15 APENDICE O — A3 Report para A IMPLEMENTAGCAO DO SMED

1—TEMA: REDUCAO DOS TEMPOS DE SETUP

5 — ANALISE DAS CAUSAS:

Elevadeos tempos nas trocas de produto.

2 — DEFINICAO DO PROBLEMA:

* Elevadas trocas de produto; * Operadores ndo formados para
* Flevados tempos de troca de efetuar as trocas de produto;
produto; * Falta de standards de operacdo;

s |impezas mal efetuadas;

3 — QUANTIFICACAO DA SITUACAO ACTUAL:

6— PROPOSTAS DE MELHORIA:

©rafico de Pareto para o5 Tempas de Setup da Linha 7 por tipo de massa

= |istagem das tarefas

* |mplementacdo de Standard Work
* |mplementagdo de Gestdo Visual

* |mplementagdo de um carrinho de ferramentas da linha e utensilios de limpeza

[ Y s e s | 7 — PLANO DE ACCOES: _
Escura-.. Escura - Escura =.. Semerntes - QUE? Quem-" qua"do?
Branca ... Hranca Sementes:_. Sementes Branca .. lAndlise de Dados e Definigdo das trocas a analisar: Departamento de Produgdo
Grafico de Pareto para as trocas de produte da finha 7 de janeiro a marco de 2024 04/04/2024
o Estudo do trabalho Departamento de Producdol 18/04/2024
200 Analise de pontes criticos para a ocorréncia de falhas nas trocas de
o produto;
) Brainstorm de ideias para converter tarefas internas em externas | Departamento de Producdo) 23/04/2024
Matriz impacto-esforco das propostas de melhoria
Definicdo de matriz de prioridades e acbes a implemeantar num curto
espaco de tempo
- - Desbloguear alguns temas pendentes de aprovacdo Departamento de Producdo 20/04/2024
—_— . Implementagdo do SMED Departamento de Produgdo| 29/04/2024
T
Criagdo de Standards Departamento de Producio| 10/05/2024
" Testes dos Standards Departamento de Producdol 03/06/2024
: Testes e implementagio de melhorias Departamento de Produgio 03,/06/2024
Farmacio aos operadores Departamento de Producio| 06/06/2024
4 — OBJECTIVOS: 8 —PLANO DE VERIFICA(;EO:
" Mormalizagdo das tarefas para arranque de produto . .
" Otimizacso d o d . o d = (Observagde e Medigdo do tempo de setup
A imizagdo das tarefas e da sua sequéncia para arrangue do produto « Verificacio da preenchimento de uma checklist
Aplicagdo da metodologia SMED para otimizaggo do tempo de setup s Auditorias
Maquinas
Mao de obra Meio Ambiente
+——Ssujidade em algumas maquinas o Falte de
«Baixa motivagao, dos operadores .- Contaminagao organizaghio
Aumento do Produto sujo --> N&o conforme / ( sementes, massa escura)
Diminuigao do
=—Elevada troca de ferramentas x?f:f;'??.ﬁaﬂ;:. Linha bastante extensa———=
Maquinas que requerem ajustes ~—Formagao insuficiente Elevadas movimentagées
complexos durante as trocas ™ Nimero inadequado
7 \ atribuidos a troca
N
nSpnsorsde "o Dmwagto  hequonies
contorme »
=
m
o

—_—

Proximidade inadequada das
ferramentas e materiais

Condigses de
Balho
inadequadas

122

Falta de material de

limpeza na linha y

/.

ugﬁ\es Peq

/

que de p

Registo de massas diferentes e
ue nao podem ser
incorporadas no arranque de
novas produgdes

Falta de método
de trabalho

Falta de organizagso de ferramentas e
materiais

Condigses de
trabalhe
inadequadas

Método

Pouco tempo para
corrigir erros

Elevadas trqeas de produto———

Registo de massas
diferentes e que ndo
odem ser
incorporadas no inicio
de novas producdes




7.16 APENDICE P — INSTRUCOES DE TRABALHO PARA APLICACAO DA
METODOLOGIA 5S NA SALA DE LAVAGENS

SALA DE LAVAGEM - F3

Abaixo encontra-se representado o layout da sala de material lavado da
Fritsch 3.

Facas F4
(SUPORTE NA PAREDE)

ZONA TABULEIROS
LAVADOS

Na sala de
material lavado
apenas pode
ficar o material
devidamente
higienizado,
depois de seco

ZONA DAS FACAS
(SUPORTE NA PAREDE)

Todo o material tem um local para ser arrumado, que estad devidamente
identificado. Os carrinhos devem ser estacionados dentro dos limites
definidos.

Pan[l;g* SALA DE LAVAGEM - F3

Panike

Abaixo encontra-se representado o layout da sala de material sujo da
Fritsch 3.

______ n

Deve colocar-se o
material para lavar
nas mesas, tendo
sempre cuidado
com o manuseio
das ferramentas

e A

OYUVA + SYHOSSYA

ESTACAO DE
CARREGAMENTO

DETERGENTES

Existe uma zona para tabuleiros sujos e danificados e uma estagdo de
carregamento das maquinas de lavagem

F Na zona de secagem o
material lavado deve
escorrer, antes de ser
devidamente arrumado

~1oNA X
ﬁ na sala de material
limpo.
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7.17 APENDICE Q - SEQUENCIA OTIMA DE TAREFAS — TROCA DE
PRODUTO COM SEMENTES

Limpeza Trocas de Produto - Sementes Pamke

Tarefa Tempo (minutos)
é Transportar ferramentas para o arrangue da producdo seguinte 10
ziu_ Raspar Amassadeiras 110
Ei_ Recolher carrinho de limpeza 10
& |Recalher o fspiradar 5
Raspar garfos e misturadoras 20
g Limpeza do codigo QR e da dtica Exo Lonaitudinal 5
A | Limpeza do cédigo OR e da Stica Eixo Transversal 5
E Limpar tremonha dos restos 10
& | Desligar chave do quadro principal, levar até & porta & abrir a san casziang 2
. Varrer e apanhar massas 20
Raspar e tirar massas STL 20
Raspar a tremonha e apanhar massas 15
Cabeca: Limpar raspadores e telas 15
Verificacdo de existéncia de esferas no rolo transversal 5
Raspar a estrela e tela inferior 15
Raspar o cortante dos restos
Soprar tela das sementes 20
Aspirar sementes 50
Limpar com pano g escova a maguina de goma 4 tela de sementes 20
Retirar sementes do Triangulo 20
Retirar, raspar e colocar os raspadores removiveis (ver guais*) 20
Limpeza do raspadaor e da aparadeira da humidificadora 10
Testar a linha 10
Iniciar a produgdo 10
.E Recolher carrinho de material 2
& | Retirar guias 10
Colocar novas guias 20
Retirar o cortante 4
Colocar novo cortante
Ajustar o tamanho da mesa 5
Verificar espacamentos das fitas 15
Colocar as fitas 10
Ajustar manipulos do triangula 5
Retirar a tubagem e aparadeira da maquina da goma 10
Transportar carrinha de apoio até sala de lavagem 2
Despejar aparadeiras da linha &0
Despejar aparadeira de sementes do Triangulo
\arrer as sementas &0
Warrer chdo da linha, incluinda as sementes
&
E Soprar tela de saida do forno
w
Tarefas de checklist de arrangue
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7.18 APENDICE R — DIAGRAMA DE GANTT PARA A TROCA DE PRODUTO -
SEMENTES

125
130
135
140
s
150
155

asstes Ll

Transportar a5 guias até 3 inha
|e colocar nos suportes de ®
puias

Raspar Amassagewas 110
Faparaisinha Recolher material de Wmpeza
Soquadro

Recolher o Aspinador
Recolher carrinho de s
teramentas.
Desligar chave do quadia
princinal. levar até i porta 2
|abrir a san casskang
Limpar tremonia dos restos
Limpar misturadores e garfo
levador

|Warrer e apanhar massas
Raspar e trar massas STL
Limpezado cadigo QR = da
stea Eiuo Longiudinal
Limpeza do codigo QR e da
tica Ewo Transversal

S Comsiano

2ie| &

Retirar o cortante 5
Ousemomae i etirar guias e restantes
[ferramentas.

Raspara eswela etola imferior_| 10
[Cabega: Limpar raspadores &
tetas
|Werificagao de exsténcia de.
esferas no rolo vansversal
Faspar a tremonha ¢ apaniiar

Rasor w
P El
)
v |LmPaT com pano e escovaa
maquina de goma + tela de 5
sementes
doTrangwlo |
Retirar, raspar o cotocar o5
raspadores removivess (ver £
jquats*]
Limpeza do raspador & aa -
laparadeira da humidiicadon
[Verlficagan da Integridade da
borrachas tos apertos da 5
matrizes da boleadara
Testaralinha s
Iniciar 3 produgao ]
Retirar guias. w
[Colncar novas guias
s
[Golncar nows conante
[Ajustar o tamanho da mesa s
Verilicar espagamentas das -
fitas
(Colocar as fitas w

[Ajustar manipulos doridngula | 8

Retirora tubagem 2 aparadeiia
|6 maquina da goma
Tiansportar carrinho de apaio

Despejar aparaceiras da linha
Despejar aporadeira de “
sementes do Trianguto
[Varrer cho da linha, incluinds
|as sementes.

[Soprar tela de saida do foma
[Taretas ge conrolo ae
processo
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7.19 APENDICE S — SEQUENCIA OTIMA DE TAREFAS — TROCA DE
PRODUTO BRANCA

Troca de Produto Massa Branca - Fritsch 3 Panike

AREA TAREFA

1. Transportar as guias ate a linha e coelocar nos suportes de guias

2. Raspar amassadeiras

Preparagao

Linha 3. Recolher material de limpeza do quadro

4. Recoclher aspirador

5_Recolher carrinho de ferramentas

6. Desligar chave do quadro principal, levar até & porta e abrir a san
Cassiano

7. Limpar tremonha dos restos

San 8. Limpar misturadores e garfo elevador

Cassiang |7- Varrer e apanhar massas

10. Raspar e tirar massas 5TL

11. Limpeza do cédigo OR e da otica Eixo Longitudinal

12. Limpeza do cédigo QR e da dtica Eixo Transversal

13. Retirar o cortante

14. Retirar guias e restantes ferramentas

15. Raspar a estrela e tela inferior

16. Cabeca: Limpar raspadores e telas

17 Verificacdo de existéncia de esferas ne relo transversal

18. Raspar a tremonha e apanhar massas

19. Raspar o cortante dos restos

20. Retirar, raspar e colocar os razspadores removiveis

Fritsch |2 -Limpeza do raspador e da aparadeira da humidificadora

22 Verificagac da integridade das borrachas dos apertos das
matrizes da boleadora
23.Testar a linha

24 Iniciar a produgao

25.Retirar as guias

26 Colocar novas guias

27.Retirar o cortante

28. Colocar novo cortante

29. Ajustar o tamanho da mesa
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7.20 APENDICE T - SEQUENCIA OTIMA DE TAREFAS — TROCA DE

PRODUTO ESCURA

Troca de Produto Massa Escura - Fritsch 3 ﬁ?mkﬂ

AREA

TAREFA

Preparagéo
Linha

1. Transportar as guias ate a linha e colocar nos suportes de guias

(. Raspar amassadeiras

3. Recolhar matarial da limpeza do quadro

4. Recolher aspirador

5. Recolher carmnho de ferramentas

San
Cassiano

&_ Desligar chave do guadro prnncipal, levar ate & porta e abrir a san|

Cassianc

7. Limpar tremonha dos restos

8. Limpar misturadores e garfo elevador

9. Varrer e apanhar massas

10. Raspar e tirar massas STL

11. Limpeza do cadigo OR e da ctica Eixo Longrtudinal

12. Limpeza do cddigo OR e da ctica Eixo Transversal

Fritsch

13. Retirar o cortante

14. Retirar guias e restantes ferramentas

15. Raspar a estrela e tela inferior

146. Cabeca: Limpar raspadores e telas

17. Verificagdo de existéncia de esferas no rolo transversal

18. Raspar a tremonha e apanhar massas

19. Raspar o cortante dos restos

20. Retirar, raspar e colocar os raspadores removiveis

2. Limpeza do raspador & da aparadeira da humidificadora

22 Veriificagdo da integridade das borrachas dos apertos das
matrizes da boleadora

23 Testar a linha

24, Iniciar a producao

25. Retirar as guias

26 Colocar novas guias

27. Retirar o cortante

28. Colocar novo cortante

29. Ajustar o tamanho da mesa
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7.21 APENDICE U — GANTT PARA AUXILIO DA MUDANGCA DE PRODUTO -
MASSA ESCURA

De

Tempo Producdo em curso  sca Saida da Fritsch Saida estufa Saida Forno
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Tarefas L

180
185
190
195
200

Transportar as guias
até a linha e colocar
nos suportes de

guias
Raspar

Prepara
¢do  |Recolher material
linha |de limpeza do 10

quadro

Recolher o

Aspirador

Recolher carrinho

de ferramentas

Desligar chave do
quadro principal,
levar até a porta e
abrir a san cassiano
Limpar tremonha
dos restos
Limpar
misturadores & 40
San  garfo elevador
Cassian |Varrer e apanhar
o massas
Raspar e tirar
massas STL
Limpeza do cédigo
QR e da dtica Eixo 5
Longitudi
Limpeza do codige
QR e da dtica Eixo 5
T

Retirar o cortante 5
Desmon Retirar guias e
tar linha restantes 15

Raspar a estrela e
tela inferior
Cabega: Limpar
raspadoares e telas

Verificagdo de
existéncia de esferas 10
no rolo transversal

TaspaTa

Raspar o cortante
dos restos
Retirar, raspar e
Fritsch |colocar os
raspadores 20
remaviveis (ver
quais*)
Limpeza do
raspador e da
aparadeira da
humidificadora
Verificagfio da
integridade das
borrachas dos 5
apertos da matrizes
da bolead

Testar a linha 5
Iniciar a producio 5
Retirar guias
Colocar novas guias
Retirar o cortante s
Colocar novo
Ajustar o tamanha 5
Verificar 15
Colocar as fitas 10
Ajustar manipulos
do tridngulo
Transportar
carrinho de apoio 2
até sala de lavagem

Despejar

60
aparadeiras da linha

" = -
arrer chdo da linha &0
e lavar

Soprar tela de saida

do forno
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7.22 APENDICE V — GANTT PARA AUXILIO DA MUDANCA DE PRODUTO -
MASSA BRANCA

Temp Producdo em curso Desc]| Saida da Fritsch Saida estufa
Tarefas Rlg]2 8 w °olw|2 /2 8 8 R|B|¥ % B B 8|8 R 2 8 8 3|8 8§ & 5 3§88 48§ %
Transportar as guias
até 2 linha e colocar 10
nos suportes de guias
Raspar A jeil 110
2:";:: Recolher material de 10
limpeza do quadro
Recolher o Aspirador 5
Recolher carrinho de
ferramentas

Desligar chave do
guadro principal, levar

2
até & porta e abrir a san
cassiano
Li t ha d

impar tremonha dos 15
restos
Limpar misturadores e 40
garfo elevador
san | Varrer e apanhar
Cassiano massas 20
Raspar e tirar massas

30
STL ‘ ‘
Limpeza do cédigo QR
& da dtica Eixo 5
Longitudinal
Limpeza do codigo QR
e da otica Eixo 5
Transversal
Retirar o cortante 5

Desmont Ret "y

arlinha | RETIrar guias e 15
restantes ferr
Raspar a estrela e tela
. 10
inferior
Cabega: Limpar 5
raspadores e telas
Verificagdo de
existéncia de esferas 10
no rolo transversal
Raspar a tremonha e 15
Raspar o cortante dos 10
restos

Fritsch |Retirar, raspare
colocar os raspadores 20
removiveis (ver quais*)

Limpeza do raspador e
da aparadeira da 15
humidificadora
Verificacao da

integridade das
borrachas dos apertos 5
da matrizes da

boleadora
Testar a linha 5
Iniciar 3 produgdo 5
Retirar guias 10
Colocar novas guias
Retirar o cortante 5
Colocar novo cortante
Ajustar o tamanho da
mesa s
Verificar espagamentos
15

das fitas
Colocar as fitas 10
Ajustar manipulos do 5
tridngulo
Transportar carrinha de
apoio até sala de 2
lavagem |
Despejar aparadeiras

. 60
da linha
Varrer chio dalinha e 60
lavar
Soprar tela de saida do |
forno
Tarefas de controlo de
processo

Operador 1
Operador 2
‘Operador Linha

[ S
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7.23 APENDICE W — FORMAGAO PARA OS COLABORADORES- SMED

INTRODUCAO

\/ Reduzir as falhas durante o arranque da
magquina - criagdo de um procedimento
normalizado, de modo a garantir que ndo
ocorrem erros
* Iniciativa para melhorar as Trocas de Produto
- Utilizacdo da metodologia SMED V Simplificar tarefas - definicao das tarefas a

realizar, a melhor ordem para executar,

* Integracdo com a iniciativa de Standard Work . . -
maior orientacao

V Facilitar tarefas e deslocacoes -
implementacdo de melhorias para facilitar
tarefas dos operadores e reduzir as
movimentacdes

TROCAS DE PRODUTO
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